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preneurship y de su relevancia en paises emergentes,
WALTER KUEMMERLE,

PROFESOR ASOCIADO DE INTERNATIONAL ENTREPRENEURIAL
FINANCE, HARVARD BUSINESS SCHOOL, BOSTON,

La mayor parte de la literatura que recibo sobre empren-
dedores es, o traduccién de obras estadounidenses que
no se aplican a las condiciones latinoamericanas, u obra
de consultores desde una perspectiva puramente tedri-
ca. El libro de Andrés es una bienvenida excepcion. Esta
escrito por un latinoamericano que no sélo conoce la
realidad local sino que también la ha sufrido y nos cuen-
ta como le fue.

PABLO MAAS,

EDITOR JEFE DEL SUPLEMENTO ECONOMICO
DEL DIARIQ CLARIN DE BUENOS AIRES.

Este libro reline conocimiento del mejor nivel mundial,
experiencias tangibles y guias especificas acerca de
c6mo ser un emprendedor en paises emergentes. iUna
férmula ganadora desarrollada por un virtuoso!

JAN BOYER,
ASESOR DE LA ADMINISTRACION DE LA
PRESIDENCIA DE LOS ESTADOS UNIDOS.

ISBN 950-511-922-4

Il

978950511192










© Andy Freire, 2004

© De esta edici6n:
Aguilar, Altea, Taurus, Alfaguara, S.A., 2004
Beazley 3860, (1437) Buenos Aires
www.alfaguara.com.ar

¢ Santillana Ediciones Generales S.L.
Torrelaguna 60 28043, Madrid, Espaiia
e Aguilar, Altea, Taurus, Alfaguara, S.A. de C.V,
Avda. Universidad 767, Col. del Valle, 03100, México
e Distribuidora y Editora Aguilar, Altea, Taurus, Alfaguara, S.A.
Calle 80 N2 10-23, Bogotd, Colombia
o Aguilar Chilena de Ediciones Ltda.
Doctor Anibal Ariztia 1444, Providencia, Santiago de Chile, Chile
e Ediciones Santillana S.A.
Constitucién 1889. 11800, Montevideo, Uruguay
e Santillana de Ediciones S.A.
Avenida Arce 2333, Barrio de Salinas, La Paz, Bolivia
e Santillana S.A.
Avda. Venezuela 276, Asuncién, Paraguay
e Santillana S.A.
Avda. San Felipe 731 - Jesis Marfa, Lima, Peri

ISBN: 950-511-922-4
Hecho el depésito que indica la ley 11.723

Diseiio de cubierta e interiores: Claudio A. Carrizo

Impreso en la Argentina. Printed in Argentina
Primera edici6n: abril de 2004

Todos los derechos reservados.

Esta publicacién no puede ser
reproducida, en todo ni en parte,

ni registrada en o transmitida por
un sistema de recuperacién de
informacién, en ninguna forma

ni por ninglin medio, sea mecénico,
fotoquimico, electrénico, magnético,
electro6ptico, por fotocopia,

o cualquier otro, sin el permiso previo
por escrito de la editorial.


http://www.alfaguara.com.ar

INDICE

PRESENTACION.c.uveeeecsnseccnenonsssesessnsesssssessannensnssssannsanss 13
INTRODUCCION. . corunerrecssresecsersrneeenesansacssssssnansessnnassans 19
I. ¢Qué es ser emprendedor?.......ceveeeenveniaeennennas 25
La pregunta crucial......ccoccevveeininennenieniinininninne 27
¢Ricos, jovenes, universitarios? ........ccceeeveennens 27
Once condiciones determinantes detras
del EMPRENDEDOR ..ceceverrerencuseessersanscssnessancssnnsnnaans 30
Eltridngulo invertido ......cccceevevcececnnciniiecennenns 32
Emprendedor, ése nace o se hace? ................... 34
iPor qué emprender? ......oiieieeiiiiinennnnneenenes 37
La diferencia entre éxito y fracaso .........ccceun.e. 38
II. Reconocer la oportunidad.......cccovceeeieiiininncnnne 41
Una idea SimMple c.ccvveeceerrenicerinecnneerconcninnneseenene 43
¢De dénde surgen las ideas? ......cccccecvviennecnen. 44
Las buenas ideas no son “Gnicas” ......ccccceeueerune 45
¢Por qué estamos en el Paraiso?.........ccecevuvuenene 47
Buenas viejas ideas .......cceeeeieineeiiiensneenenecnne 49
Una gufa para detectar oportunidades:
el proceso Lupa Deductiva .......cccceeueemeccurcnecnnen. 50
. El paso inicial «.cecceeerececvncreensnenseccsenncvcennnnees 57
Tomar la decision: el salto al vacio .......ccc.uceueee 59
Un pPaso NECeSANI0 ....cocvreerrreinveeiessueerssseressanenes 61
Establecer contacto........cceecuvvinciiiecncneccnenccnnnnne 62
Reunir toda la informacién posible.................... 63
Aprovechar todas las oportunidades ............... 65

ELregreso ...ivvceecuerccerecennnnenccensssnesssnscsanessnecnee 68



iv. Ecuacion de valor y estrategias de entrada

al mercado ....... SN verevenns reeeereneenasneenaene 69
Precisar: ¢éQué es una ecuacién de valor? ........ 70
Concretar la necesidad ........... peneaion qssa RN 71
Distintas ecuaciones ................. versesnns cereeenareenns 72
Definir nuestro foco .....cccevveviiinniinaneianans SRR 75
Pensar una estrategia de ingreso ..........cceeeeenee. 77
Un ejemplo practico ......ccevevvirernecnenne vvesenreens .82
Detectar atajos............. ST ENC N RO 83
Estrategias distintas .......c......... RN ceveeenenas 84
v. Crear un plan de negocios exitoso..........c.ceee.e.87
Una nocidn basica ......ccoeeueeueee vveeseniens crvrensneenes 88
Distintos tipos de planes.........ccccceeevieicniennnn.89
Once pasos para un buen plan ................ veeenensQ1
Sorpresas de nuestro primer plan .............. vess:98
Cada plan responde a un desafio ........ccceeee.e. .99
¢Para qué sirve un plan de negocios? .......... .101
No tercerizar el armado del plan .......ccccceueene 105
vi. La importancia del capital ....... ORI SO . 107
¢En qué consiste el capital? ...... vereesranenenennes ...108
Tres etapas ...... eonnareens crreraesessssareenes cevrrnessesens 109
¢Para qué sirve reunir capital? .......cceueee. veeeens109
&Y si no consigo capital?............ veeeeesesennes veeeeeee113
La estructura de capital ........... SR S 113
¢Como se determina el valor pre-money? .......115
Buenas y malas estructuras ..........ccceeuviueennnnn 117
La participacion del equipo......ccccevvevinnrenen. 120
Conviene que haya pocos fundadores ............ 122
vil. ¢COmo conseguir capital? ......cccccevceiveiinnnen 125
Tres alternativas .....c.ccecueeneeen. rveereernresnnnenaes 126
¢A cual recurrir?........... veeeneesnaenennes veeerresrneereenes 129

Algunos mitos sobre el venture capital ..........130



Un proceso de beneficios mutuos ................. 132

La ronda de capital ......cccocceecrivncricnerncennennnnnne 133
Las dificultades en mercados emergentes .....134
No bajar [0S brazos ........ccccevevvecveereniuincensnsansas 137
Estar convencido .......ccocvcveverennencsnnecnneennennneenns 139
vill. éC6mo empezar sin capital?.....oooeeeieiieseecans 141
¢Qué necesito para empezar? ......cccceeveeneennees 143
Reducir iNVErSIONES .....ccceevveerveesneesanernnesnanenns 145
La principal pérdida operativa ......ccccoccceuenencee 147
El mejor momento para emprender ................ 150
El capital de trabajo ........ccceveevrrerinecnnsuiiencnnane 151
Ser muy bueno comercialmente ............cccco... 153
¢COmo no ahogarse al crecer? .....oueeeeeeveeennee 155
Proyecciones financieras claras.........c..ceceeeuene 156
¢Podriamos haber empezado sin capital? ...... 158
1X. Crear el SUPEr EQUIPO ....covveeeniuiecinneeivineonsannens 161
La basqueda .......ccoeeeveevneccninicninnniniecnncinennens 162
La SelecCion ...coceveerrecriricneeceniinscnccinnssnnenne 164
Buscar a [0S MEJOres .....ccceevveeensurssucssensunsnnes 165
Una seleccion distinta .......cccevenveecrneeeicnnccsancnns 167
La importancia de los talentos......ccc.cocceueunene 169
¢Homogeneidad o diversidad? ........cccccccceueene 170
Del grupo al equipo: las seis D ......cccceveuvrnnens 172
Distribuir el éxito. ¢éQuiénes se benefician? ....173
Participacion en las acciones ........cccceeevvveiuneee 174
Una alternativa: las opciones ......c..ccecveveeeucne 175
Dar el ejemplo € iNSPirar .......cccevvvrvecriricsnccnnes 177
Dimension humana: personas
antes que empleados .......ccccveeiiccneninniiniennns 178
Determinar el potencial de cada uno:
promover a la gente sin agotarla ........cc.......... 181

Descentralizar la toma de decisiones ............. 182



Disponer la informacién clave

en forma transparente ..........ccccovvenrevuienerene 183
Desarrollar el espiritu emprendedor .............. 184
Los cambios en el equipo .....ccccoverreverivecnnenne 186
Saber cudndo retirarse ..........cccccvvieensinressnenes 187
Los resultados de un buen equipo ................. 189
Claves para armar un buen equipo .........c....... 190
x. Los pilares invisibles del emprendedor ............ 191
Macroeconomistas ....cccurreirsnereescsssnneenecsssnans 192
Analistas financieros .......cecvvvnnvereicnecsianrnees 195
Miembros del directorio .......ccecvueveveesnennne 196
Ab08adOS .....ccovvuirercnriiriiinicnnnesne e nsanes 198
INSPITAdOTES ..ococcvrivrrurensninennrmnsnnssnnssnessnessnrans 199
FUNDACIONES ...covverecrrcrnensansrnennncnseseesunssnesnnes 202
AMIBOS szsmsissesmsvmssnossssmssassssssssssanavsaseasanains 205
Mentores de vida .......cccccvenveinnncsnnninniennecnnnns 206
FAMIlia oovveerereireceneenveerecsenrossnnessnnsesssnesessanseases 209
LY UNO MISIMOT ..rmrionrerirsrenscssssscessssesssaressseasss 212
Xi. La cruda realidad ......cc.ccceivcneccnsennssannecssseencenans 213
La puesta en marcha de Officenet .................. 214
Fuera del “libreto” ......cccoccvrereecverecrenns 217
LOS Valores ..ccvvmricrcniicneiinisenicsiciscnnennncneecasanns 219
Liderazgo y firmeza......ccccceeevvvernnsunnsnecrenisnnenne 223
Cuatro aspectos CritiCos .....cccceeveerrenirisneccsnenes 223
Los cambios del contexto .......cceevveveneinivccnnnes 228
Flexibles pero enfocados .......cccccevviecniriurcnces 229
EriLoGo: La actitud es lo que cuenta .......ccceeeeuneee 233
Contexto y actitud .....c..coeceennercersunnsuncccncncenees 234
Exito de resultado y de proceso ..........ccccervene 236

Algo por lo que vale la pena fracasar ............. 237



Para Romi, Tommy y Mateo






PRESENTACION

El entrepreneurship es un motor.importante

del crecimiento econémico y la creacién de empleos.
Pocos cambios habrian en los paises emergentes sin un
aumento de la actividad de los emprendedores. Andy Freire
y Santiago Bilinkis comenzaron Officenet en la Argentina y
triunfaron mds alld de los innumerables obstdculos del
contexto. Esto hace de Andy una persona particularmente
apta para escribir acerca de entrepreneurship y de su
relevancia en paises emergentes.

WALTER KUEMMERLE,
PROFESOR ASOCIADO DE INTERNATIONAL ENTREPRENEURIAL FINANCE,
HARVARD BUSINESS ScHooL, BosToN, EsTADOS UNIDOS.

Este libro es una continua inspiracion para

todo aquel que quiera ser emprendedor.en el mundo
privado o social. Andy es un emprendedor sobresaliente
y su capacidad de entender la dindmica de creacion de
negocios hace que en este libro se resuman de una
manera inigualable el proceso emprendedory

sus desafios. No puedo pensar en alguien que desee
emprender y no vea este libro como su libro de cabecera.

LINDA ROTTEMBERG,
CEO pe FunDACION ENDEAVOR, NUEVA YORK, EsTADOS UNIDOS.



14 ANDY FREIRE

Los emprendedores son una “raza” imprescindible para la
transformacion de la Argentina (como lo han sido para
otros paises exitosos del mundo). Andy Freire lo es,

lo vivié exitosamente y sabe transmitirlo. Esta obra es un
ejemplo y un modelo a seguir.

MARIO E. VASQUEZ,
PRESIDENTE DE TELEFONICA DE ARGENTINA Y DIRECTOR DE
TELEFONICA DE ESPANA.

Este libro sobre ser emprendedor tiene tres

grandes méritos dificiles de conjugar: fue creado

por un verdadero emprendedor, posee una magnifica
claridad conceptual y estd muy bien escrito. Es un libro
excelente para toda persona interesada en el tema,
cualquiera sea su edad. A mi (66 afios) me encanto.

SANTIAGO C. LAZzATI,
CONSULTOR EN TEMAS DE MANAGEMENT Y COMPORTAMIENTO
HUMANO, AUTOR DE MAS DE CATORCE LIBROS, ARGENTINA.

Andy Freire demuestra con claridad, humor y sencillez que ser
emprendedor exitoso no es cuestion de combinar la suerte
con los recursos financieros. Mds bien, su obra

resalta que entre los elementos esenciales para el

éxito estdn el conocimiento profundo del entorno, el

rigor, la tenacidad y la seleccion y el reconocimiento del
equipo emprendedor, factores éstos que han contribuido de
manera sustantiva a los logros alcanzados. Esta obra
representa una contribucién significativa al avance del
conocimiento acerca de cdmo llevar a cabo un emprendimiento.

PAMELA HARTIGAN,
DIRECTORA EJECUTIVA DE THE SCHWAB FOUNDATION
FOR SOCIAL ENTREPRENEURSHIP, GINEBRA, SUIZA.
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La mayor parte de la literatura que recibo sobre
emprendedores es, o traduccion de obras estadounidenses que
no se aplican a las condiciones latinoamericanas, u obra de
consultores desde una perspectiva puramente tecrica. El libro
de Andrés es una bienvenida excepcién. Estd escrito por un
latinoamericano que no sélo conoce la realidad local sino que
también la ha sufrido y nos cuenta como le fue.

PABLO MAAS,
EDITOR JEFE DEL SUPLEMENTO ECONOMICO DEL DIARIO CLARIN,
ARGENTINA.

En una cultura en la que la gran mayoria de las

personas son “emprendedores de armario”, que suefian serlo
pero no se atreven, Andy viene a dar una muy necesaria luz
sobre el inicio de un camino que él ha recorrido ya varias
veces. Con este libro, una vez mds Andy demuestra su
naturaleza de creador, y ahora para dar testimonio de que
todo emprendimiento, desde el mds humilde hasta la mds
grande multinacional, se inicid con la sola voluntad de aquel
que decidio hacer realidad su suefio.

ALBERTO PADILLA,
PERIODISTA CENTRAL DE CNN EN EsPANOL, ATLANTA, ESTADOS UNIDOS.

Andy Freire presenta una cruda y, por cierto, muy real

vision de lo que implica emprender. Este es un libro que
permite conocer muchos detalles de la vida de uno de los
emprendedores mds conocidos de Latinoamérica. Una obra
que sin lugar a dudas resultard muy interesante para todos
aquellos deseosos de iniciarse en el camino de emprender.

PROFESOR SERGIO R. PosTIGO,
CATEDRA KAREL STEUER DE ENTREPRENEURSHIP, UNIVERSIDAD DE
SAN ANDRES, ARGENTINA.
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Hace afios que soy emprendedor, pero con Andy aprendi la
gramdtica de un idioma que hablaba... pero no conocia.
Recomiendo este gran libro tanto para los que son
emprendedores como para los que quieren serlo.

MARTIN VARSAVSKY,
CREADOR DE EDUC.AR Y MAS DE SEIS COMPANIAS EXITOSAS EN
AMERICA Y EUROPA, MADRID, ESPANA.

Andy Freire ha logrado a través de este libro

transmitir con ejemplos de sus propias vivencias, y
mediante el uso de un lenguaje sencillo y directo, los
valores que califican al emprendedor efectivo. Emprender y
saber consolidar son el reto permanente del nuevo
profesional latinoamericano. Este libro debe ayudar a
quienes se crean con derecho de sofiar y tengan al mismo
tiempo la fuerza para convertir sus suefios en realidad.

AuGusTo AcosTA TORRES,
PRESIDENTE DE LA BOLSA DE VALORES DE COLOMBIA.

Andy Freire combina la determinacién de un
emprendedor exitoso con el suave toque de un maestro y
mentor. Este libro retine conocimiento del mejor nivel
mundial, experiencias tangibles y guias especificas acerca
de como ser un emprendedor en paises emergentes.

iUna formula ganadora desarrollada por un virtuoso!

JAN BOYER,
ASESOR DE LA ADMINISTRACION DE LA PRESIDENCIA
DE LOSs EsTADOS UNIDOS, WASHINGTON D.C.
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Iniciar un nuevo negocio en América latina es toda una odi-
sea. Es por.esto que la publicacién de Pasion

por emprender de Andy Freire es tan buena noticia. En la
mejor tradicién del verdadero entrepreneur, Andy Freire y
su libro vienen a llenar un vacio que existia en la literatura
de la cultura emprendedora. Pasién por.emprender.guia
paso a paso al lector.por el fascinante camino del
emprendedor. Y lo mejor.del libro es que no se trata de un
manual académico sobre cémo emprender. iNo! Pasién por.
emprender se basa en la propia experiencia de un
emprendedor exitoso, que no sélo tuvo la visién, la
inteligencia y la capacidad de ejecucién para iniciar una
nueva empresa, sino que la expandié, la guié durante una
severa crisis econémica y se retiré de su operacion diaria
cuando consideré que su ciclo habia concluido.

Créanme, emprendedores como Andy Freire no van

a encontrar.muchos.

ALEJANDRO RAMIREZ MAGARA,
DIRECTOR DE CINEPOLIS, ORGANIZACION RAMTREZ,
MéExico D.F., MExico.

Ser.un emprendedor exitoso en América latina no es tarea
facil; la inestabilidad econémica y —a veces—

politica conspiran en contra, cuando no se estd frente a un
desfavorable entorno externo. Pero la regién también tiene
casos de emprendedores exitosos como Andrés Freire
(amigo cercano de otros grandes emprendedores como
Wenceslao Casares). Quienes quieran ser empresarios bajo
condiciones complejas encontrardn en este libro una
importante ayuda. Andy Freire sabe de lo que habla

y lo comunica bien.

FELIPE LARRAIN BASCUNAN,
PROFESOR TITULAR DE LA UNIVERSIDAD CATOLICA DE CHILE
Y EX PROFESOR VISITANTE DE LA UNIVERSIDAD DE HARVARD.






INTRODUCCION

Nosotros debemos ser el cambio
que queremos ver en el mundo.
GANDHI

Uno de los grandes desafios que presentan los
paises emergentes, en especial los de América latina,
consiste en la necesidad de desarrollar una cultura
profesional del proceso emprendedor.

En la actualidad las economias con tasas de
crecimiento mas altas del mundo tienen su “gran mo-
tor” en la actividad de los emprendedores, cuyas em-
presas generan la mayor cantidad de nuevos em-
pleos: en los dltimos diez aiios, el 9o por ciento de
los nuevos puestos de trabajo en los Estados Unidos
y el 80 por ciento en China provienen de nuevos pro-
yectos emprendedores. Cuando medimos las trans-
formaciones econdmicas y técnicas, las cifras son
ain mas contundentes: en ambos casos, mas del 9o
por ciento de las innovaciones proviene de pequeifias
compaiiias emprendedoras que dinamizan sus mer-
cados. Por todo esto, mas que nunca los paises
emergentes necesitan del proceso emprendedor pa-
ra desarrollarse. Pero, contradictoriamente, son los
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paises en desarrollo los que presentan mayores obs-
taculos para concretar de manera exitosa nuevos
proyectos.

Una estadistica muy significativa al respecto, de-
sarrollada por el Global Entrepreneurship Monitor del
Babson College de Boston, muestra que si considera-
mos el porcentaje de la poblacion econémicamente
activa que se dedica a emprender, varios paises de
Latinoamérica se encuentran en los primeros puestos
del ranking mundial. Chile, la Argentina, el Brasil y Mé-
xico, por ejemplo, se ubican tercero, quinto, séptimo y
octavo, respectivamente, con méas del 20 por ciento de
la poblacidn activa dedicada a nuevos emprendimien-
tos. Pero cuando se evalia la tasa de éxito de esos pro-
yectos luego de los primeros cuatro afios, todos los
paises de la region aparecen entre los Gitimos pues-
tos, con los peores resultados.

Para enfrentar y revertir ese contexto desfavora-
ble, quien encare un proyecto necesita profundizar su
comprension del proceso emprendedor y sus proble-
mas, para desarrollar al maximo su capacidad y asf
mejorar sus probabilidades de éxito. Este libro, pro-
ducto del aprendizaje que realizo dia tras dia junto a
mis socios y equipos en emprendimientos como Offi-
cenet y Axialent, busca contribuir en ese sentido.

Recuerdo que en 1990, cuando con un grupo de
amigos de 18 afios de edad creamos la fundacién fni-
ciativa para promover la participacion emprendedora
de los jévenes argentinos, todos nosotros desconocia-
mos el significado de la patabra EMPRENDEDOR. Y algo si-
milar experimenté luego en la Universidad de San An-
drés, en la Argentina, donde, a pesar de ser reconocida
como una de las mejores en el campo de los negocios,
nunca escuché la palabra emprendedor durante toda
mi carrera; y menos adn aprendi en esa etapa c6mo es
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el proceso de desarrollo de un proyecto o la blsqueda
de capital para emprender.

Aungue hemos avanzado mucho desde entonces
y muchas universidades, escuelas e instituciones
cuentan con catedras, talleres y seminarios dedicados
al entrepreneurship, todavia es notable la falta de tex-
tos basicos que traten los problemas practicos que de-
be encarar quien decide poner en marcha un proyecto.

La bibliografia disponible, en su mayor parte,
consiste en traducciones de obras pensadas y redacta-
das para paises desarrollados. Al recorrer sus indices,
encontramos secciones dedicadas a “Cémo calificar
como compaiiia que trabaja con minorias y conseguir
subsidios estatales; Cémo hacer una IPO (oferta pabli-
ca de acciones); Como acceder a listados de compa-
filas de capital de riesgo para obtener financiamiento;
¢Debemos comenzar con capital o con deuda?”. Todas
estas cuestiones son excelentes temas de analisis pa-
ra mercados como el estadounidense o el europeo. Pe-
ro en Latinoamérica —y, en general, en los paises en
desarrollo— el acceso al crédito es muy escaso; |IPO
son siglas de moda completamente alejadas de una
realidad posible, y en general, los emprendedores es-
tan “de capa caida”, viendo ante todo c6mo subsistir,
mas que cémo crear valor sostenible para sus accionis-
tas. Temas como las dificultades para obtener el capi-
tal inicial o como poner en marcha un proyecto sin in-
versiones, que suelen acuciar a los emprendedores
latinoamericanos, en la mayoria de esas obras encuen-
tran respuestas que tienen muy poca implementacién
practica en la realidad local.

Mi invitacién al lector es que encaremos cada
tema que hace al proceso emprendedor integrando al-
gunos conceptos de la teoria del entrepreneurship de
las universidades mas importantes del mundo, pero
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adaptados a lo posible y practicamente Gtil en la rea-
lidad de los paises emergentes, combinado esto con
algunas experiencias personales acumuladas en los
Gltimos afios a cargo de proyectos concretados en La-
tinoamérica y en el mundo desarrollado, como también
lo aprendido de otros emprendedores exitosos que he
tenido la suerte de conocer.

No se trata de una obra que ofrezca “recetas”
—el famoso “how to” o “cé6mo hacer”, con el enfo-
que de “llene esta planilla y listo, ahora ya sabe c6-
mo emprender”—. La realidad es mucho mas dificil,
apasionante y compleja. No conozco emprendedor
alguno que sea exitoso por seguir las planillas de los
libros de “how to”, ni tampoco a quien no haya visto
la profundidad del proceso y su complejidad como
parte de su éxito.

Y aunque en estas paginas vuelco muchas lec-
ciones aprendidas a partir de mis aciertos y errores
como emprendedor, no se trata de un simple relato
de ellas. Como alguna vez of de mi padre: “La expe-
riencia ajena a veces es un peine que se encontré un
calvo”... Es interesante aprender de las experiencias
de otros, pero en tanto y en cuanto se ubiquen en un
marco conceptual que permita entender lo que sub-
yace en esos casos particulares, de modo que cada
lector pueda trasladar esa experiencia concreta a un
aprendizaje mas general, que le permita aplicarlo a
su propia experiencia.

La intencion de este libro es contribuir con ela-
boraciones conceptuales y algunas experiencias, pro-
pias y de otros, para extraer de ellas aprendizajes
que permitan comprender el proceso emprendedor,
especialmente para quien decide —por propia opcién
o llevado por la realidad— comenzar el apasionante
camino de emprender en el mundo no desarrollado.
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Espero que, al hacerlo, ayude también a muchos decla-
rados emprendedores, y a muchos otros que tienen la
semilla emprendedora latente, a encarar el desafio de
llevar adelante sus proyectos con mayor conviccién,
compromiso y pasion.






1. ¢§QUE ES SER EMPRENDEDOR?

Bien hecho es mejor que bien dicho.
BENJAMIN FRANKLIN

Cuando estaba por terminar mis estudios en la
Universidad de San Andrés, en Buenos Aires, decidi vi-
sitar a todos los empresarios que aceptaran recibirme.
Cursaba el dltimo semestre de la licenciatura en Econo-
mia y sentia que mi “contador de vueltas” se ponia en
cero: la vida profesional era algo muy distinto de la
universidad y el éxito alcanzado en la formacién acadé-
mica no garantizaba en absoluto el éxito en el mundo
de los negocios.

Con esas entrevistas buscaba orientarme al estar
cerca de iniciar mi actividad profesional. Desde ya, este
es un ejercicio que le sugiero hacer, como disciplina con-
tinua, a toda persona que llega a su dltimo afio de estu-
dios. Muchos jévenes en esa situacién piensan “iPara
qué voy a contactar a este empresario, si no me va a
atender ni a prestar atencién?”. Pero quienes se animan
(iy esto es algo esencial para el emprendedor en accién!)
se pueden llevar una sorpresa. Eso fue lo que me pasé
a mi. Realmente me sorprendi con la respuesta recibi-
da. Unos por genuina voluntad de ayudar, otros quiza
porque les divierte, o acaso por una mezcla de ambas
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cosas, el hecho es que muchos empresarios estan dis-
puestos a recibir a estudiantes que vienen a preguntar-
les “como hicieron” y pedirles consejo u orientacion.

En mi caso, empecé visitando amigos de mis pa-
dres; después segui con amigos de amigos de mis pa-
dres, luego con padres de amigos y hasta llegué a los
padres de amigas de ex novias... No dejé contacto sin
explorar. Estaba avido por aprender qué era “ser em-
presario”. En una de esas visitas conoci a uno de los
empresarios argentinos a quienes mas respeto, Gui-
llermo Schettini, cuyas actividades abarcan desde las
finanzas hasta la gastronomia.

Recuerdo que me habia dado una entrevista de
quince minutos, de 3 a 3.15 de la tarde, en el moderno
edificio Chacofi, en el centro de Buenos Aires. Muy an-
sioso, llegué a las 2.50 y subi al piso 23. Al hacerme
pasar a su oficina me pregunté:

—¢En qué te puedo ayudar?

—Estoy terminando la universidad y no sé muy
bien para dénde encaminarme. Conozco poco del mun-
do empresario porque no tengo familiares que se mue-
van en ese ambito y estoy buscando aprender.

—¢&Cual es tu dilema concreto?

—Si hacer carrera corporativa o ser empresa-
rio —le contesté. Por entonces, la palabra empren-
dedor, que después se puso tan de moda, casi ni la
conocia.

En ese momento Guillermo formulé la pregunta
crucial:

—&Qué quieres ser: el presidente del Citibank o
el duefio de “Pochochos Freire”?

—iEl duefio de “Pochochos Freire”, sin ninguna
duda!

—Bueno, esta muy claro qué quieres. Ahora va-
mos a ver como te puedo ayudar para llegar a eso.
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Algunos afios después de nuestra primera entre-
vista, Guillermo Schettini lideré la inversion de siete
millones de délares con la que Santiago Bilinkis —mi
amigo desde que éramos estudiantes— y yo inicia-
mos Officenet.

LA PREGUNTA CRUCIAL

éQué es un emprendedor? ¢En qué consiste el
entrepreneurship? La bibliografia internacional sobre
estos temas muestra distintos modos de abordar una
respuesta. Pero en definitiva, hay dos definiciones que
me gustan mucho y siempre uso:

® UN EMPRENDEDOR ES UNA PERSONA QUE DETECTA UNA
OPORTUNIDAD Y CREA UNA ORGANIZACION (0 LA AD-
QUIERE O ES PARTE DE UN GRUPO QUE LO HACE) PARA
ENCARARLA.

® EL PROCESO EMPRENDEDOR COMPRENDE TODAS LAS ACTI-
VIDADES RELACIONADAS CON DETECTAR OPORTUNIDADES Y
CREAR ORGANIZACIONES PARA CONCRETARLAS.

¢RiCoS, JOVENES, UNIVERSITARIOS?

Mucha gente asocia la palabra EMPRENDEDOR a
imagenes que no siempre coinciden con la realidad y,
lo que es més importante, no ayudan a comprender
qué es el proceso emprendedor. Si sumasemos esos
rasgos, tendriamos una especie de estereotipo del
entrepreneur.como un joven de familia rica, que lue-
go de obtener su titulo universitario recibe de sus
contentos padres un monto de capital para empren-
der, en general en el sector en el que la familia opera,
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aprovechando todas las ventajas de “pertenecer” a
esa industria. No es que no los haya asi (iy muy bue-
nos!), pero es equivocado creer que se trata del mode-
lo tipico o una regla esencial.

Estd muy difundido el mito de que, en general,
los emprendedores provienen de familias pudientes.
Por ejemplo, cuando empezamos con Officenet, mucha
gente nos decia: “iAh, claro, ustedes son de los suer-
tudos de la Universidad de San Andrés! Seguramente
sus padres les dieron la plata para el negocio”.

Debo aclarar que la Universidad de San Andrés,
por la excelencia de la formacién que brinda y el consi-
guiente costo que significa estudiar en ella, para mu-
cha gente tiene fama de ser una institucién a la que s6-
lo acceden personas muy ricas. Nada mas lejos de la
realidad en nuestro caso. Santiago y yo habiamos ter-
minado nuestros estudios secundarios en escuelas pa-
blicas y pudimos realizar nuestros estudios académi-
cos gracias a una beca, que mantuvimos a lo largo de
la carrera permaneciendo siempre entre los cuatro me-
jores promedios, todos los afios. No teniamos padres
ricos que pudieran financiar nuestro proyecto de Offi-
cenet. Por cierto, tampoco empezamos en la época del
furor de Internet, cuando casi cualquiera conseguia
fondos (iqué increibles resultan hoy esos dias!).

Otro mito frecuente es sobre la edad para em-
prender. Hace poco, como jurado en un panel de en-
trepreneurship, conoci a Félix Brunato, que inicié una
empresa de chocolates exéticos en un pueblito de
Chile. Hace chocolates rellenos con roquefort, otros al
curry y toda una variedad de delicatessen asi de imagi-
nativa. Felix empez6 el proyecto... ia los 83 afios! Ac-
tualmente emplea al 40 por ciento de la masa laboral
de la localidad donde esta instalado su emprendimien-
toy la ciudad es una gran atraccién turistica.
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Gracias a mi tarea como miembro del Consejo
Global de Endeavor, una fundacion norteamericana
que promueve el surgimiento de entrepreneurs en
paises emergentes, participé de muchos paneles in-
ternacionales de seleccién de emprendedores. iY co-
noci de todo! Desde alguien como Félix Brunato has-
ta los artistas de De La Guarda, que comenzaron
como un grupo teatral del circuito no comercial o un-
derground de Buenos Aires y hoy, desde los Estados
Unidos, Europa y Asia, conforman varios elencos que
realizan giras mundiales.

Es decir, NO HACE FALTA SER RICO NI JOVEN NI NECESARIA-
MENTE HABER PASADO POR LA UNIVERSIDAD PARA EMPRENDER. LO QUE
SE NECESITA —Y ESTO SI ES IRREMPLAZABLE— ES TENER CORAJE Y
CONVICCION EN LO QUE UNO QUIERE EMPRENDER.

Incluso cuando existe la fortuna familiar, el éxito
delemprendimiento no depende de ella. Es el caso, por
ejemplo, de Daniela Klabin, la hija del magnate de una
de las mayores empresas papeleras del Brasil. Cuando
la conoci, Daniela comenzaba una empresa distribui-
dora de comidas a domicilio y llegdé a administrar cien-
tos de deliveries para otros tantos restaurantes en San
Pablo y Rio de Janeiro. Sin importarle su origen y segu-
ridad familiar, su empuje emprendedor era admirable.

Otro ejemplo de coraje y conviccion es Alain Fa-
vier, un mexicano que comenzé fabricando alarmas pa-
ra autos. Casi se fundié varias veces, o dicho en sus
propias palabras: “Tenia gastadas las suelas de mis
nicos zapatos de tanto caminar la calle para salvar las
deudas que me ahogaban”. Finalmente convirtié su
negocio en una plataforma con una tecnologia Gnica en
el mundo para seguridad contra robos en supermerca-
dos. Tiene a Carrefour como cliente global y muchos
millones de facturacién.

iNi qué hablar del matrimonio de Arturo Sénchez
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peso en el banco, empezaron a distribuir tortas a res-
taurantes en la ciudad argentina de Cordoba. En sus
comienzos hacian las entregas viajando en colectivo
—como llamamos en la Argentina a los buses urba-
nos y suburbanos—. En el afio 2003 abastecian mas
del 10 % del mercado cordobés de tortas, produciendo
mas de 10.000 por mes. Crecieron al 100 por ciento
anual en un periodo tan recesivo como fueron los pri-
meros afios del nuevo siglo en la Argentina.

En sintesis, ihay tantos y tantos perfiles distintos!
Unos son jovenes; otros, muy mayores; los hay que tie-
nen brillantes carreras académicas y quienes nunca fue-
ron a la universidad; algunos no cuentan con una fami-
lia rica detras, otros si la tienen; pero A T0DOS LOS IMPULSA
EL DESEO PERSONAL DE EMPRENDER SU PROPIO PROYECTO.

ONCE CONDICIONES DETERMINANTES

DETRAS DEL EMPRENDEDOR

Aunque presentan tantos perfiles diferentes,
existen once elementos comunes a los grandes em-
prendedores (precisamente, sus iniciales forman la
palabra ‘emprendedor’):

1) Emancipacion: Mas del 6o por ciento de los -
grandes emprendedores dicen que la bisqueda de la
libertad y la independencia es su principal motivacién
para emprender.

2) Moderacién en la ambicion de dinero: Para-
déjicamente, la mayoria de los estudios muestra que
s6lo el 20 por ciento de los emprendedores conside-
ran que el dinero es su principal motivaciéon para em-
prender. La gran mayoria ve al dinero como una con-
secuencia inevitable del emprender exitosamente,
no como un objetivo en si mismo.
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3) Pasion: Emprender es estar dedicado en men-
te, cuerpo y alma todo el tiempo al proyecto, aunque
esto pueda afectar un poco las amistades y relaciones
familiares.

4) Resultados: Los grandes emprendedores sue-
fian, pero sobre todo hacen, hacen y hacen. Muchos de
ellos tienen grandes capacidades intelectuales, pero
su foco siempre esta puesto en lograr resultados con-
cretos.

5) Espiritualidad: Los grandes emprendedores
suelen combinar su trabajo profesional con un profun-
do trabajo consigo mismos. He visto una positiva corre-
lacién entre el éxito de los emprendedores y su trabajo
emocional y espiritual para conocerse y mejorarse co-
mo personas.

6) Novicio (actitud de aprendiz): Aunque pueda
sorprender a muchos, los grandes emprendedores
muestran una gran humildad y una voluntad permanen-
te de aprender. Suelen ser lo opuesto del gran “sabelo-
todo” que cree dominar el conocimiento humano.

7) Disfrute del camino: Los grandes emprendedo-
res encuentran un curioso equilibrio entre la dureza de
sortear obstaculos y el placer y el humor de disfrutar
cada paso que dan dia a dia.

8) Exitos compartidos: Los grandes emprende-
dores siempre ven a los integrantes de su equipo como
socios y buscan formas de compartir con ellos el valor
creado.

9) Determinacién: Los grandes emprendedores
se toman el tiempo necesario para las decisiones pero,
una vez que las tomaron, muestran gran seguridad y
firmeza en sus acciones.

10) Optimismo y suefios: Todos tienen una clara
vision y esperanza sobre hacia donde pueden y quieren
llevar su futuro y el de su empresa.
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11) Responsabilidad incondicional (protagonis-
mo): A diferencia de quienes asumen el papel de vic-
timas, que viven culpando al contexto y justifican “lo
que no hacen” por las cosas que “les hacen”, los gran-
des emprendedores actian como protagonistas y asu-
men una responsabilidad incondicional frente a su
destino. Su actitud mas caracteristica es: “Dado el
contexto que me toca enfrentar, écdmo decido respon-
der?”, Esto les da un sentido de compromiso que los
vuelve habiles para superar los obstaculos.

Como se ve en esta breve lista, hay muchos de-
safios para ser “un gran emprendedor”... iy mas adn
en paises en desarrollo!

Hay una frase de George Bernard Shaw sobre las
relaciones de pareja que se aplica muy bien a la activi-
dad emprendedora: “Cualquier tonto puede empezar
una, pero se requiere de un genio para terminarla exi-
fosamente”.

EL TRIANGULO INVERTIDO

Podemos ver el proceso emprendedor en la for-
ma de un tridngulo invertido, como el de esta figura:

proyecto capital

emprendedor
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En el punto de apoyo (el vértice de abajo) esta el
emprendedor; en el vértice de la derecha esta el capi-
tal y en el izquierdo, el proyecto o la idea. Todo proce-
so emprendedor integra estos tres componentes.
Cuando un emprendimiento no es exitoso, siempre se
debe a por lo menos una de estas tres razones, o a al-
guna combinacion entre ellas: el emprendedor no fue
bueno, no obtuvo el capital necesario o el proyecto em-
prendido era equivocado.

Este tridngulo ayuda a entender por qué mucha
gente cree que sélo los hijos de ricos pueden empren-
der: para muchos emprendedores, particularmente en
paises no desarrollados, la mayor dificultad es conse-
guir el capital semilla (seed money), es decir, los pri-
meros montos que permitan empezar. En este sentido,
es cierto que quienes tienen padres ricos (y generosos,
porque los hay ricos que jamas le dan un peso al hijo,
bajo la premisa “Se la tiene que ganar solito”) suelen
tener la punta del tridngulo del capital méas resuelta
que ofros.

Pero, si miramos bien la figura, vemos que el
tridngulo se apoya en el propio emprendedor. De su fir-
meza depende, en gran medida, que el modelo no se
derrumbe. EL EMPRENDEDOR BRILLANTE SIEMPRE LOGRA FINALMEN-
TE EL CAPITAL O EL GRAN PROYECTO. EL EMPRENDEDOR MEDIOCRE, POR
MAS QUE TENGA UN PADRE RICO Y GENEROSO, NO ES EXITOSO. Quizas
el hijo de una persona acaudalada empiece con el pro-
blema del capital casi resuelto, pero eso no le garanti-
za tener la idea adecuada y menos alin que vaya a ser
un excelente emprendedor.

De todos modos, mi experiencia (y esto no es en
modo alguno una regla sino una simple observacién
empirica) es que muchos “hijos de padres ricos” tienen
ideas y capital de sobra, pero fallan especialmente en
los puntos 3 y 11 de la lista del EMPRENDEDOR: pasion y
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responsabilidad incondicional de protagonista. Mu-
chos, que contaban con acceso casi ilimitado a capital
por sus entornos familiares, han carecido del nivel de
“hambre” que hace falta para emprender, y eso les ha
restado empuje a la hora de afrontar dificultades.

EMPRENDEDOR, ¢éSE NACE O SE HACE?

Hay quienes consideran imposible modificar
ciertas caracteristicas innatas, y afirman que esto es
lo determinante a la hora de emprender. “Es un em-
prendedor nato, vende como nadie, maneja gente
como nadie”, son frases que oimos a diario sobre
muchos emprendedores exitosos. En cambio, otros
aseguran que “todo se hace, nada es innato, todo se
puede desarrollar”.

Mi visién es intermedia. Creo que hay tres capas
o niveles de analisis que considerar:

CLARAMENTE MODIFICABLE

TAL VEZ MODIFICABLE

META-HABILIDADES

HABITOS TECNICOS



FASIGON POR EMPRENDER 35

1) Una capa de hdbitos técnicos facilmente modi-
ficables y adquiribles. Estos tienen que ver con la for-
macién y el aprendizaje educativo. Qué es un resumen
de condiciones o term sheet, como lograr una apertura
del capital, como desarrollar una estrategia comercial
y financiera, cémo armar un plan de negocios (busi-
ness plan), entre muchas otras cuestiones, son conoci-
mientos y habilidades que se adquieren con capacita-
cién académica y aprendizaje técnico.

Aunque es la capa més superficial o externa, es
un aspecto central, ya que resume todo el trabajo que
se puede hacer, aprendiendo en la dimensidn técnica
las claves del proceso emprendedor. Formacion univer-
sitaria, interacciones con mentores, estudios de una
rama de actividad para aprender cémo funciona, todo
esto es fundamental. Por ejemplo: écomo voy a nego-
ciar una inversion si no conozco la forma de contactar
a los posibles inversores?

2) En el otro extremo, en lo mas profundo del
emprendedor, hay una capa neuronal de talentos in-
modificables, que sencillamente se tienen o no se tie-
nen. Son esas habilidades que, como suele decirse,
“se llevan en la sangre” y que es inimaginable que al-
guien pueda adquirir a voluntad, por mucho empefio
que ponga. Sobre este punto es muy atil el trabajo de
Martin Seligman, What you can Change... and what
you can’t (“Qué puedes cambiar... y qué no”), donde
se muestra que hay patrones recurrentes de pensa-
miento y comportamiento que pertenecen a la fisiolo-
gia de cada uno, producto de la genética y las influen-
cias anteriores a la pubertad que determinan el
sistema neurolégico. Como dice mi socio de Axialent,
Fred Kofman: “No importa cuanto tiempo pase entre-
nando, nunca voy a jugar basquet como Michael Jor-
dan, ni fatbol como Maradona, ni a tocar el violin como
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Isaac Stern. Puedo jugar mejor de io que lo hago hoy,
pero nunca seré un world class performer, una estrella
de nivel internacional”.

En el mundo emprendedor ocurre algo parecido.
Es muy probable que no logre tener el carisma de Bill
Clinton o la vision de Bill Gates; pero la pregunta es si
eso es lo Gnico que importa o si lo relevante es que ha-
ga lo mejor dentro de mis posibilidades.

3) Entre ambos extremos, entre lo claramente
modificable y lo inmodificable, esta lo que Kofman lla-
ma el “area gris de lo tal vez modificable”. Se trata de
lo que con Fred llamamos meta-habilidades. Son, pre-
cisamente, esas caracteristicas que resumj en la lista
de las once condiciones comunes del EMPRENDEDOR.

Si el emprendedor tiene un firme compromiso pa-
ra mejorar sus habilidades, no le bastara aprender la di-
mensién técnica. Esta es necesaria pero no suficiente;
con ella serd “un emprendedor mas capacitado técnica-
mente, pero que es igual que antes en el nicleo”. Lo que
lo convertira realmente en un emprendedor mucho mejor
es desarrollar esas once condiciones: permitirse sofiar,
asumir un papel de protagonista continuamente dis-
puesto al aprendizaje y el trabajo interno, desarrollar su
autoestima para lograr mayor firmeza en sus decisiones,
enamorarse con pasién de su proyecto y comprometerse
incondicioalmente con él, aprender a compartir con su
equipo, tomar riesgos para lograr su independencia y,
sobre todo, aprender a divertirse en el proceso de sus
propios aciertos y errores.

Estas meta-habilidades se pueden desarrollar,
independientemente de la dimensi6n inmodificable de
cada uno de nosotros. Se trata de una cuestion de gra-
dos y mejora continua. Nadie tiene el titulo de “apren-
diz permanente” o de “100% de autoestima” de una
vez y para siempre. Todas estas capacidades se van
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modelando en el tiempo. Siempre, claro estd, que el
emprendedor tenga un firme interés en desarrollarlas y
logre verlas como un claro multiplicador de su poten-
cial emprendedor.

¢ POR QUE EMPRENDER?

Hay muchas razones para que alguien decida ser
emprendedor. A grandes rasgos podemos clasificar a
quienes emprenden en tres grupos, que responden a
tres tipos de motivaciones y actitudes:

1) Los luchadores. Son quienes ven el proceso
emprendedor como la (nica manera de subsistir, an-
te la imposibilidad de ser parte de un proyecto exis-
tente. Yo llamo “luchador” a aquel que en verdad no
decide ser emprendedor. Emprende porque es la Gni-
ca alternativa que tiene. Por distintas razones se le
hace imposible trabajar para otro en un empleo esta-
ble y previsible, y por eso comienza a emprender co-
mo puede. El ejemplo mas claro aqui es el taxista
que opta por usar el poco capital que le queda para
comprar un auto y convertirlo en su fuente de traba-
jo. Muchos de ellos desearian desarrollar otra activi-
dad, pero las circunstancias del contexto los llevan a
hacer lo que hacen.

2) Los caza-olas. Son quienes se montan sobre
grandes ondas de moda —muy tipicas, sobre todo, en
paises en desarrollo— en busca de fortuna. Como en
el surf, pasan de ola en ola sin demasiado compromi-
so con ninguna de ellas. Hoy pueden abrir una tienda de
articulos deportivos, maifiana quizas una pista de pati-
naje sobre hielo, en el futuro tal vez busquen formar una
banda de rock vy, ¢quién sabe?, tal vez terminen dando
cursos de yoga, seglin el boom del momento.
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3) Los gladiadores. Son quienes sienten el pro-
ceso emprendedor en la sangre y van a serlo indepen-
dientemente del contexto. Aun teniendo otras opcio-
nes, eligen esta actividad como su profesién, y aunque
buscan sacar el mejor provecho de las oportunidades,
se comprometen con lo que realizan, mas alla de las
modas o las circunstancias. Son los emprendedores,
sin mas.

LA DIFERENCIA ENTRE EXITO Y FRACASO

De estos tres grupos, el que suele estar predes-
tinado al fracaso es el de los caza-olas. Conoci, por
ejemplo, cientos de personas que, con el boom de In-
ternet, optaron por dejar sus carreras corporativas en
pos de “cazar fortunas” en emprendimientos vincula-
dos a lared. La explosién de los mercados de capitales
en esos anos generaba retornos tan atractivos, que
muchos caza-olas dijeron “iAhi voy!”. Si la fortuna hu-
biera estado en el ballet clasico, casi todos ellos ha-
brian comprado zapatillas de baile.

El problema es que EL PROCESO EMPRENDEDOR TIENE
UNA CANTIDAD ENORME DE OBSTACULOS, Y LA DIFERENCIA ENTRE
LOS EMPRENDEDORES EXITOSOS Y QUIENES NO LO SON ESTA, JUS-
TAMENTE, EN LA MANERA DE AFRONTAR CON ENTEREZA Y ALTURA
ESAS DIFICULTADES.

La mayoria de los caza-olas que conoci, ante los
primeros obstaculos desafiantes, optaron por relegar-
se y volver al mundo de la seguridad de un empleo.
Volviendo a nuestra lista de once condiciones del
EMPRENDEDOR, el caza-olas suele flaguear en la mayoria
de esas meta-habilidades; pero especialmente fraca-
sa en los puntos 2, 3, 9 y 11: tiene demasiada ambi-
cién por hacer dinero rapidamente, no pone la pasién
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necesaria, no es firme en sus decisiones y, sobre to-
do, no asume un profundo compromiso con lo que
emprende.

En el grupo de los luchadores estdan muchos de
los pequefios empresarios de los paises en desarrollo.
Para ver su importancia en la economia de estas regio-
nes basta decir que en Latinoamérica mas del 75 por
ciento de la masa laboral estd ocupada por empresas
con menos de cinco empleados, muchas de ellas bajo
la forma de negocios familiares. Algunos de estos em-
prendimientos son exitosos, otros no tanto, otros fra-
casan. En cada caso habria que estudiar qué llevd a
uno u otro resultado, pero generalmente el vértice que
a la larga lo determina es el punto de apoyo de nuestro
tridangulo: el emprendedor.

Hay luchadores que supieron hacer frente a los
desafios y terminaron construyendo imperios. Pienso,
por ejemplo, en la familia Pagani en la Argentina, que
cred al gigante agroalimentario mundial Arcor, o en Car-
los Alberto “Beto” Sicupira, que en el Brasil liderd Lojas
Americanas y luego el Banco Garantia. Empezaron co-
mo luchadores, casi sin tener opcién. Lo llamativo en
estos y otros casos es que cuando lograron construir
enormes empresas y hubieran podido volcarse a la ac-
tividad corporativa en ellas, decidieron seguir en el
mundo emprendedor, encarando nuevos desafios. En
ese punto, la divisién entre haber emprendido por ne-
cesidad o por eleccién desaparece.

Los gladiadores, por su parte, suelen ser mayo-
ria entre los emprendedores de paises desarrollados. En
los Estados Unidos, por ejemplo, en general los empren-
dedores son quienes han decidido serlo, a pesar de te-
ner alternativas disponibles. Hay dos datos muy signifi-
cativos al respecto: en la década de los noventa, en los
Estados Unidos, el 90 por ciento del empleo generado y
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el 95 por ciento de las innovaciones surgieron de em-
presas emprendedoras. Son el gran motor de la econo-
mia norteamericana y, en gran medida, la razén de su
crecimiento.

Tanto en los paises desarrollados como en desa-
rrollo, entre los gladiadores encontramos a quienes
han tenido mayor éxito. Es que se trata de quienes se
formaron para emprender, lo eligieron como su profe-
sidn y estan dispuestos a enfrentar los obstaculos y
hallar su camino, cualquiera sea el contexto en que de-
ban actuar. Cuando, por ejemplo, conoci a Antonio
Bonchristiano, fundador de Submarino; a Wenceslao
Casares, creador del portal financiero de Internet Pa-
tagon; a Sebastian Popik, con Salutia; a Alex Oxen-
ford, con su portal de ventas DeRemate; a Marcos
Galperin, con Mercado Libre, o a Marco Giberti, con EJ-
Krause, era casi evidente que, tarde o temprano, iban a
ser exitosos: todos ellos tenian esa rara combinacién
entre un gran conocimiento técnico (en algunos de ellos,
obtenido de manera intuitiva, pero desarrollado al fin) y
esas once cualidades del gran emprendedor, que les
permitia estar preparados para casi cualquier tormenta.



2. RECONOCER

LA OPORTUNIDAD

Todos vivimos bajo el mismo cielo, pero no todos
tenemos los mismos horizontes.
KONRAD ADENAUER

Alla por 1992, mientras cursaba mis estudios, un
dia vino Fernando Oris de Roa a darnos una charla. Re-
cuerdo que la cartelera decia “Fernando Oris de Roa,
presidente de la compafiia cerealera Continental, con-
ferencia 6 pm, Aula Magna”. No tenia idea de quién era
Fernando, que afios después seria el fundador de la
empresa San Miguel —el principal productor y distri-
buidor independiente de limones del mundo—. En esa
charla descubri a una de las personas menos conven-
cionales que uno puede llegar a conocer. Recuerdo que
quedé pasmado con sus ideas. Por ejemplo, ahi, delan-
te del rector de la Universidad, nos dijo que no habia
que estudiar demasiado, que era mejor ser un “alumno
del montén”, porque, si no, uno se perdia de hacer
otras cosas; que a uno le tenfa que ir bien en sus estu-
dios, pero no demasiado bien.

Esa tarde, Fernando dijo algo que me quedé
grabado a fuego: “Mientras en los Estados Unidos y
Europa todos buscan crear la gran idea, en paises en
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desarrollo como los nuestros, lo que hace falta es
buscar viejas ideas e implementarlas mejor que los
demas. iPor eso estamos en el Paraiso!”.

Para mi fue una conmocién, porque en ese mo-
mento estaba enfocado en encontrar las nuevas grandes
ideas brillantes. Con un grupo de amigos nos reuniamos
jueves por medio en un bar a pensar posibles negocios.
Se nos habian ocurrido tres. Uno era crear una carta de
noticias (newsletter) para escuelas de ensefianza media.
Otro consistia en un servicio para lavar perros a domici-
lio, pero cuando empezamos a estudiar el mercado com-
probamos que ya existian muchos. El tercero era llevar
camellos a un balneario de moda. iEsta si era una idea
original! Como el comienzo del verano austral coincide
con las fiestas de fin y comienzo de afio, creiamos que la
gente estaria dispuesta a pagar por tener a los Reyes
Magos, montados en verdaderos camellos, visitando sus
casas. No recuerdo coémo surgidé exactamente, pero em-
pezamos a analizarla y la consideramos de lo mas creati-
va. Se nos habia ocurrido que ademas, durante el dia, los
veraneantes podian usar los camellos para paseos. Has-
ta imaginamos que las modelos que concurrian al bal-
neario podrian imponer la moda. ¢No seria cool andar en
camello, mucho mas que en jet-ski, cuatriciclo o caballo?

Aproveché la presencia de Fernando en la Uni-
versidad para comentarle la idea. Me mir6 y me dijo:

—&Y cémo lo vas a escalar?

—Z&Y eso qué quiere decir? —le pregunté, empe-
zando a dudar de mis conocimientos.

—&En qué escala vas a trabajar? éCuanto se puede
facturar con eso? éCuanto mide el mercado? —Y asi si-
guid con una serie de preguntas que abarcaba desde
qué tramites habia que hacer para importar los came-
llos y cuanto costaba mantenerlos alimentados y sa-
nos, hasta qué pensabamos hacer con ellos cuando
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terminaran la vacaciones veraniegas... si matarlos o
llevarlos a mi casa... Me hizo ver que, a menos que pa-
ra el resto del afio consiguiera un trabajo en el que me
dieran licencia para pasar todos los veranos con los ca-
mellos, el dinero que ganase con la “brillante idea” te-
nia que dividirlo por doce meses, no sélo por los tres o
cuatro de la temporada. En estas condiciones, éseguia
siendo atractivo el negocio? Ademas, éme iba a pasar,
por ejemplo, diez afios haciendo esa vida? Su comen-
tario final fue contundente:

—iDeja de pensar ideas chiquitas! iDeja las
ideas “geniales” y busca ideas viejas, simples, para ha-
cerlas mejor que nadie!

—¢&Y como hago para pensar en una idea simple?

—Ya se te va a ocurrir, no te preocupes...

UNA IDEA SIMPLE

Fernando Oris de Roa tenia razén. Aios después
de esa conversacion, me llamé Guillermo Schettini, de
quien ya hablé en el capitulo anterior. Me invité a visi-
tar una de sus empresas, Sparkling, la principal embo-
telladora de agua para bebederos de oficina en la Ar-
gentina. Queria que lo ayudara en una valuacién para
venderla.

La empresa estaba en un barrio de Buenos Aires
llamado Palermo, y en el mismo inmueble funcionaban
la fabrica, los depésitos y las oficinas. Era increible ver
cémo movian y llenaban miles y miles de botellones de
agua diariamente. Comencé analizando su flujo de fon-
dos para ese afio y los resultados anteriores, y a esti-
mar su probable desempeiio en los siguientes cinco
afios. Mientras el director financiero me informaba de
cada variable del negocio (cuanto cuesta un botellén
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por dia, cuanto cuesta el servicio de entrega, etc.), me
impacté un dato: Sparkling contaba con casi 15.000
clientes regulares que tenian instalado su bebedero y
que cada mes compraban sus botellones de agua. En
una de esas reuniones, el presidente de Sparkling me
dio un pequefio catalogo de venta de material de ofici-
na de los Estados Unidos. Me comenté que en la alti-
ma conferencia anual de su industria habia visto que
muchos proveedores de agua empezaban a ofrecer
mas y mas productos. Entonces me asalté la pregunta:
¢Qué maés se le podra vender a esos 15.000 clientes?

No era una “idea brillante”, sino una simple pre-
gunta. Pero me quedd sonando y, para contestarla, ini-
ciamos con Santiago Bilinkis un analisis de mas de
cien clientes para ver en qué gastaban de manera recu-
rrente. De ese analisis surgi6 otra pregunta que empe-
z6 a quitarme el suefio: ¢Por qué las empresas com-
pran café a un proveedor, papel higiénico a otro,
maquinas de fax a un tercero, articulos de papeleria a
un cuarto? éNo seria légico que compren todo a un so-
lo proveedor que les simplifique la vida?

A veces las ideas estan a un paso de uno. ¢Por
qué no una libreria moderna que les lleve a los clientes
los materiales, que sea el proveedor integral de todos
esos insumos de oficina?

Asi nacié la idea de Officenet. Una buena vieja
idea, pero con el desafio de implementarla mejor que
todos los demas.

¢DE DONDE SURGEN LAS IDEAS?

Segin William Bygrave, un gran especialista en te-
mas de entrepreneurship y profesor del Babson College
de Boston, la estadistica de los paises desarrollados
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muestra que el 90% de las ideas que se ponen en
marcha surge de la actividad que el emprendedor es-
taba desarrollando anteriormente. Sélo el restante
10% se produce como un flash de inspiracién. Mi pro-
pio caso entra en esa generalidad del 90%: gracias a
trabajar en la valuacién de Sparkling encontré la idea
inicial que, al desarrollarse, se convirtié en el proyec-
to de Officenet.

Insisto: NUEVE DE CADA DIEZ IDEAS LLEVADAS A CABO
NACEN PORQUE EL EMPRENDEDOR POTENCIAL DESCUBRE UNA NE-
CESIDAD O UNA OPORTUNIDAD A PARTIR DE INTERACTUAR CON UN
RAMO DEL MERCADO.

Esto es de suma importancia para desmitificar la
creencia de que uno tiene que sentarse como Buda de-
bajo de un arbol y que en alglin momento recibira la
iluminacion. POR EL CONTRARIO, EL PROCESO EN GENERAL CO-
MIENZA CON DETECTAR, A PARTIR DEL MERCADO EN EL QUE UNO YA
OPERA Y SU PROBABLE EVOLUCION, LAS OPORTUNIDADES DE NEGO-
CIOS QUE UNO PUEDE EMPRENDER.

LAS BUENAS IDEAS NO SON “0NICAS”

Otro concepto fundamental es que, salvo pocas
excepciones, las buenas ideas no suelen ser ciento por
ciento originales.

Muchos emprendedores cometen un grave error
al creer que su idea debe ser “(inica”. Creen que su pro-
yecto depende de tener una idea brillante y, cuando la
encuentran, los inunda el temor de que todo el mundo
se las quiera “robar”. Asumen entonces una actitud so-
breprotectora de su idea, actuando un poco a la manera
de los agentes secretos de las peliculas de espionaje.

No le cuentan a nadie de su proyecto, porque te-
men que quien lo escuche intente “quedarse” con él.
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En lugar de salir a cotejar y contrastar la idea con el
mercado, con especialistas de esa misma actividad
(“¢Cémo se la voy a contar justo a alguien de la indus-
tria? iMe la va a robar inmediatamente!”), la protegen
a tal punto que nunca rednen la informacién necesaria
para saber si es un buen proyecto. Como resultado
pueden ocurrir dos cosas: o bien llevan adelante su
idea sin un buen entendimiento del mercado (y fraca-
san) o el proyecto nunca cristaliza (y fracasan sin ha-
berlo intentado).

Siempre hay miles de ideas, pero es muy raro
que alguien sea original absolutamente. Cuando a Bill
Gates se le ocurrié desarrollar software para computa-
doras personales, hubo otros miles que pensaron lo
mismo, pero él termind creando al gigante Microsoft.

Cuando empezamos Officenet, en el mercado ar-
gentino habia mas de diez empresas que vendian pro-
ductos por catélogo. Hoy, cuando nos dicen “Ustedes
inventaron la venta por catalogo en la Argentina”, no
puedo menos que contestar: “Habia varios vendiendo
por catalogo; lo que nosotros hicimos fue crear la pri-
mera empresa exitosa que logré escala en este tipo de
venta”, que no es lo mismo.

La diferencia entre ambas cuestiones es la mis-
ma que existe entre el valor de laidea y el de la imple-
mentacion. Parafraseando a Peter Drucker, diria “Por
UNA IDEA PAGO 5 CENTAVOS; POR UNA IMPLEMENTACION, iPAGO
UNA FORTUNA!”,

Esta frase resume mi visidn sobre el tema. El se-
creto no estd en preguntar “cual es tu idea” sino en
responder “qué va a hacer que td y tu equipo puedan
convertir esa idea en un éxito”. Por eso el tridngulo
del proceso emprendedor aparece invertido, porque
la base de todo es la calidad del equipo emprende-
dor. La idea (como también el capital) es un vértice
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del proceso, pero el punto sobre el cual se apoya el
triangulo es el emprendedor y su capacidad para llevar
ideas a la realidad.

¢POR QUE ESTAMOS EN EL PARAISO?

En los paises emergentes, ese concepto se re-
fuerza mucho més, por el escaso grado de desarrollo
de nuestros mercados, el cual, como decia Fernando
Oris de Roa, nos da una ventaja a la hora de detectar
oportunidades. Veamos por qué.

En general, lo que hoy ocurre en los mercados
mas desarrollados estda mostrando lo que muy proba-
blemente sucederd mafiana en el resto del mundo. Ya
se trate de tecnologias, formas de comercializacién,
nuevos productos o servicios, la economia mundial
tiende a que se reduzcan las disparidades o “brechas”
(gaps, en inglés) que observamos para una misma in-
dustria o actividad entre los distintos mercados. Qui-
zas el caso mas notorio de las Gltimas décadas sean
los medios de comercializacion que surgieron a partir
de Internet, pero en general el mismo fenémeno ocurre
en todo tipo de negocios y sectores. Salvo que en un
pais exista un factor gubernamental muy fuerte a tra-
vés de regulaciones que mantengan esas diferencias o
gaps, la tendencia con la globalizacién siempre es a la
convergencia. A veces demora mas, otras menos. A ve-
ces hay altibajos. Pero el proceso tarde o temprano se
da. Esto, a los emprendedores de paises emergentes,
nos permite estudiar mejor la oportunidad que hemos
detectado, viendo qué sucede con ese rubro en los
mercados mas desarrollados.

Veamos algunos ejemplos ilustrativos. Cuando
empezamos Officenet, descubrimos que en los Estados
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Unidos se enviaban 650 piezas postales al afio por per-
sona. La mayoria de ese movimiento de correo perte-
necia a marketing directo y ventas por catalogo. En Eu-
ropa, las cifras eran de 390 piezas anuales por persona
y en la Argentina, de sélo 19. Habia una probabilidad
muy alta de que esta cantidad subiera enormemente,
quiza no a los niveles de un pais desarrollado, pero sin
duda a valores muy superiores a las veinte piezas por
afio. De manera similar, las ventas acordadas por via
telefénica representaban el 40% de las transacciones
en los Estados Unidos, mientras que en la Argentina
significaban sélo el 1 por ciento. ¢éQué probabilidad
habia de que esa proporcién subiera, por lo menos,
del 1% al 4% (ique se cuadruplicase!)? En esas condi-
ciones, era logico pensar que iba a haber un gran cre-
cimiento de la venta telefénica y por catéalogo, sobre
todo en industrias “aburridas” o “rutinarias” como la
de ventas de material de oficina, donde para el clien-
te no es necesario tocar fisicamente el producto para
comprarlo.

Otro ejemplo: segin la Camara Argentina de
Papelerias, Librerias y Afines (CAPLA), en 1996 habia
7.000 empresas dedicadas a la venta de material de
oficina en el pais. En los Estados Unidos, el sector
contaba con un total de 1.500 empresas, ien un mer-
cado que tenia diez veces la cantidad de poblacién y
tres veces el producto interno bruto per capita! Era
muy probable que, tarde o temprano, en la Argentina
no quedaran mas de quinientas empresas en el sec-
tor. Todos los datos comparados indicaban que el
mercado se iba a concentrar, que los canales alterna-
tivos de distribucién, como catélogos y venta telefé-
nica, iban a crecer enormemente y que, entonces, una
empresa como Officenet, si contaba con una buena
implementacién, iba a tener cabida.



PASIGN POR EMPRENDER 49

Tenia razén Fernando Oris de Roa: no habia que
pensar en llevar camellos a balnearios como Punta del
Este o Pinamar, sino buscar viejos sectores donde se
iban a producir claros cambios en el proceso de comer-
cializacién.

BUENAS VIEJAS IDEAS

El caso de Officenet no es una excepcién. Un
ejemplo de una vieja idea es Finca Pilar. Diego Radiche-
lla y Alejandro Belaga crearon esta empresa, que se de-
dica a vender a las grandes cadenas de supermercados
ensaladas y verduras preempaquetadas. Hay pocas co-
sas menos originales que esto. Pero, con Finca Pilar, Die-
go y Alejandro han logrado desarrollar un nicho y una
marca muy bien instalada en el mercado argentino.

Otro ejemplo es Claudio Marangoni, el ex juga-
dor de fitbol del club Independiente de Avellaneda. Al
retirarse como deportista profesional, cre6 una cadena
de escuelas de fltbol, que luego diversificé con escue-
las de danza, colonias de vacaciones y parques recrea-
tivos. En la Argentina, el fatbol se introdujo a fines del
siglo XIX como actividad recreativa y formativa para ni-
fios y jovenes. iAsi de vieja es la idea! Pero hoy miles y
miles de nifios y jovenes pasan por los programas de la
red creada por Marangoni.

En Chile esta el caso de los muchachos de Nutra-
bién. La idea es muy vieja, y suelen ponerla en practica
los estudiantes para reunir dinero para su viaje de
egresados. Empezaron fabricando brownies en la coci-
na de su casa y hoy tienen como clientes a empresas
como la aerolinea Lan Chile y los principales supermer-
cados del pais, con una marca muy reconocida y una
planta de fabricacion con alta tecnologia.
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Otro caso similar es el proyecto de la revista Tra-
vesias de México. Javier Arredondo lanzé una revista
de viajes y turismo en el mercado mexicano. Pasado un
par de afios, la publicacién era la que tenia més pagi-
nas de publicidad que yo haya visto, iincluso en el mer-
cado estadounidense!

Insisto: en todos estos casos, como en muchos
otros, LA CLAVE NO ESTA EN LA “ORIGINALIDAD” DE LA IDEA. EL
XITO PROVIENE DE HABERLA IMPLEMENTADO MEJOR QUE LOS
DEMAS.

UNA GUIA PARA DETECTAR OPORTUNiDADES:

EL PROCESO “LUPA DEDUCTIVA”

En general, hay muchas mas ideas que buenas
oportunidades para concretarlas. éC6mo podemos
detectar ideas que tengan un buen potencial de rea-
lizaciéon? Lo que sugiero es buscar las oportunidades
a través de un proceso al que denomino la “Lupa De-
ductiva”. Este se puede sintetizar en los siguientes
cinco pasos:

1) Lupa general: definir las dreas de actividad

Sugiero que el emprendedor potencial empiece
por hacer una lista de todas las areas relacionadas con
la actividad que hoy esta desarrollando.

Por ejemplo, si trabaja en marketing de jabones
para una corporacion, la pregunta que debe hacerse
es: “¢Qué actividades involucra la fabricacién y comer-
cializacién de jabones?”. Luego conviene listar todas
estas actividades: a) manufactura de productos de
consumo masivo (incluyendo eventualmente la impor-
tacién de productos de compra masiva); b) comercia-
lizacién de productos en supermercados (venta de
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productos a cadenas, etc.); c) industria de la publicidad
(incluidas las empresas de medios, como revistas, cana-
les de televisién, emisoras de radio); d) empresas de di-
sefio de productos (disefiadores graficos e industriales).

2) Lupa mundial: elegir una actividad y aprender
de ella enfocdndose en mercados desarrollados

El segundo paso es ponerle un puntaje de prefe-
rencias a las actividades del listado, elegir la que a uno
més le gusta y zambullirse en aprender y leer todo lo
que haya disponible sobre esa industria en mercados
desarrollados.

Actualmente es mas facil que nunca aprender so-
bre los mercados. Por ejemplo, es muy sencillo, a tra-
vés de una gran variedad de portales de Internet, ver
qué compaiiias cotizan en bolsa en los Estados Unidos,
cuales operan en las distintas industrias y acceder a
datos basicos sobre sus actividades. También es posi-
ble adquirir reportes por sector que comparan las em-
presas de ese ramo y las perspectivas del mercado. A
través de Internet se puede acceder a los estudios de
sectores (/Industry surveys) de consultoras como Stan-
dard & Poors (www.standardandpoors.com) y Hoovers
(www.hoovers.com), y a datos de las empresas que co-
tizan en bolsa en el sitio del ente que regula los merca-
dos de valores estadounidenses (www.sec.gov) o en
portales privados (finance.yahoo.com, por ejemplo),
en forma gratuita. Otra manera de obtener informacién
es comprando publicaciones como el Small Business
Sourcebook, que, aunque cuesta 400 délares, en sus
dos tomos ofrece una nutrida guia de distintas activi-
dades econémicas. Asimismo, hay mucha informacién
valiosa en los estudios sobre compaiiias que cotizan
en bolsa preparados por los analistas financieros cuyo
trabajo es determinar si las acciones de, por ejemplo,
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Coca Cola, estan caras o baratas. Para evaluar esto, de-
ben realizar un exhaustivo andlisis del sector de esas
compaiiias, que es justo lo que necesitamos.

Quienes cuenten con los recursos necesarios,
también pueden viajar a las conferencias o convencio-
nes de la industria que hayan elegido —en los Estados
Unidos y muchos otros paises, se realizan regularmen-
te una vez al aflo— y eventualmente tener reuniones
con personas relevantes de ese sector.

Esta parte del proceso puede demorar desde al-
gunos meses hasta un afio, pero en algiin momento
uno debe llegar al punto de construir un “mapa mental”
sobre como es el ramo elegido, en los grandes merca-
dos e incluso a escala mundial. Siguiendo con nuestro
ejemplo de la comercializacién de jabones, por ejem-
plo, si optamos por la actividad “c) la industria de la pu-
blicidad”, en ella existen grupos de mega-agencias co-
mo Young & Rubicam (miembro del grupo WPP) que
dominan el mercado mundial; son agencias maltiples
de publicidad, prensa, marketing directo, promociones
y otros rubros afines. En un plazo razonable, deberfa-
mos saber quiénes son las principales agencias de pu-
blicidad a escala global, cémo estan estructuradas, qué
adquisiciones y cambios estratégicos han encarado en
los dltimos tiempos, como se expanden geogréfica-
mente, entre otros aspectos importantes.

3) Lupa local: conocer el propio mercado de ese
sector

El tercer paso es hacer el mismo ejercicio ante-
rior, pero para el mercado local. Acé es donde se ve el
beneficio de estar en un pais emergente: uno puede
analizar las disparidades (los gaps) respecto del mer-
cado desarrollado, y a partir de alli hacer inferencias
sobre qué va a pasar y a qué velocidad para que el
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mercado local converja hacia lo que ocurre en los pai-
ses desarrollados. Asi podemos detectar si en el mer-
cado local todavia existe una gran fragmentacion del
sector; por ejemplo, alin no existen las mega-agencias
de publicidad, hay muchas tiendas pequefias especia-
lizadas por actividad, etcétera.

También aqui es fundamental saber quiénes son
los jugadores de importancia, charlar con ellos, visitar-
los, pedirles que nos ensefien sobre el sector y si no
son muy “voluntariosos” encontrar la forma de hacer
de lo que se denomina “comprador misterioso” (mis-
tery shopper) para entender qué ventaja ofrecen al
cliente. Es igualmente atil concurrir a las conferencias
y convenciones locales del sector, donde se suelen
concentrar todos los jugadores relevantes.

4) Lupa dindmica: analizar el curso probable

El cuarto paso es hacer un profundo anélisis so-
bre los factores de peso que determinan que las dife-
rencias (gaps) entre los mercados desarrollados y no
desarrollados puedan perdurar o tiendan a converger.
Es decir, precisar mediante un anélisis muy minucioso
cudl es la dindmica mas probable en la rama o el sector
donde vamos a iniciar un emprendimiento.

Un empresario me conté que en 1975 le ofrecie-
ron introducir la cadena McDonald’s en la Argentina y
el Brasil. Su respuesta fue: “Con lo que les gusta al ar-
gentino y al brasilefio la buena carne, ini loco va a fun-
cionar el fast-food en estos mercados!”. En la actuali-
dad, McDonald’s emplea miles de personas en la
region.

Los gaps son tan visibles que hasta me pone ner-
vioso ver tantas oportunidades cada vez que camino
por la calle. Hasta la segunda mitad de la década de
1990, las tintorerias o tiendas de limpieza a seco de
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ropa, en muchos paises del Cono Sur, ain empleaban
maquinas de solventes de la década de 1950, que el
gobierno japonés ayud6 a desarrollar como actividad
para muchos inmigrantes orientales. Esas maquinas
hace tiempo que estan prohibidas por problemas de
contaminacién en Europa y los Estados Unidos. Hoy,
las tintorerias modernas de percloroetileno nacen co-
mo hongos en todas las calles. ¢Habia que ser un ge-
nio para ver que eso iba a pasar?

Si el emprendedor recorri6 los cuatro pasos de-
tallados hasta aqui, llegé a un punto en el que sabe
que hay una actividad con la que tiene una relativa afi-
nidad y en la que existe una brecha convergente entre
paises desarrollados y no desarrollados.

5) Lupa fina: enfocarse en lo particular

El dltimo paso requiere un esfuerzo para enfo-
carse al maximo. Ahora hay que ir de lo global a lo muy
particular: en qué segmento de esta actividad quiero
concentrarme, dados los gaps que detecté. ¢éEn qué ru-
bro especifico hay una necesidad insatisfecha, segin
la lectura que hice de hacia dénde va el mercado? S6-
lo al identificar una necesidad insatisfecha podemos
considerar cuén atractivo es el segmento elegido, para
entender si podemos tener una estrategia ganadora.

Para ello tendremos que comprender las fuerzas
dindmicas que, en ese segmento, dominan el mercado.
La idea es identificar cual es el peso que los proveedores,
competidores, productos sustitutos y clientes (lo que el
economista Michael Porter llama las “fuerzas competiti-
vas”) tienen en ese segmento. Siguiendo con el ejemplo
de la publicidad, si opto por analizar el segmento de di-
sefio de folleteria promocional y de comunicacién dentro
de la actividad publicitaria, las preguntas van a ser:
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Proveedores: ¢éQué peso tienen, por ejemplo, las im-
prentas en mis posibilidades de éxito? ¢Hay muchas
imprentas o hay una sola que me va a fijar los pre-
cios que quiera, con un alto poder de negociacion?
Competidores: ¢éQuiénes son mis competidores en
el disefio de folleteria promocional y de comunica-
ciébn? ¢Hay barreras de entrada al mercado? ¢Hay
competidores de peso que puedan “borrarme de un
plumazo” del mercado si se lo proponen, o la indus-
tria estd completamente fragmentada?

Productos sustitutos: Cuando alguien contrata
servicios como los que estoy evaluando, équé
otras opciones tiene el cliente? El marketing via In-
ternet y el realizado por e-mail, por ejemplo, son
potenciales sustitutos y quienes sean proveedores
de ese tipo de servicios seran potenciales compe-
tidores. éCuan “poderosos” son esos jugadores?
¢Qué pasaria si decidieran competir con nosotros y
agregar una divisién de diseiio de folleteria pro-
mocional en su empresa?

Clientes: ¢éQuiénes son mis clientes? ¢Son las agen-
cias de publicidad que pueden comprarme servicios
para sus propios clientes, o son las empresas direc-
tamente? Y si son estas altimas, ¢quiénes, dentro
de ellas: los gerentes de marketing o los del area de
compras? ¢Conviene enfocarnos en grandes empre-
sas o en las pequeiias y medianas?

A estos cinco pasos cabe agregarle una aclara-
cién general: el haber detectado una idea con poten-
cial no significa en absoluto que uno tenga asegurado
el éxito, ni mucho menos. Al cumplir los cinco pasos de
la Lupa Deductiva apenas hemos detectado un seg-
mento del mercado en el que parece haber una oportu-
nidad disponible.
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La respuesta a la pregunta “¢Como haré para
aprovechar exitosamente esta oportunidad que parece
atractiva?” la iremos viendo a lo largo de todo el libro.
Por lo pronto, en el préximo capitulo profundizaremos
un poco més sobre cémo [levamos adelante los prime-
ros pasos de la guia para detectar oportunidades en el
caso de Officenet.



3. EL PASO INICIAL

El hierro se oxida por no usarse, el agua estancada
pierde su pureza y el clima frio la congela; de igual modo,
la inmovilidad consume la energia de la mente.

LeoNARDO Da ViNa

Al graduarnos, Santiago Bilinkis y yo comenza-
mos a trabajar en el departamento de finanzas de la
sucursal de Procter & Gamble en Buenos Aires. Yo me
enfocaba en todo lo relacionado con nuevos proyectos
e iniciativas de marketing. Santiago se orientaba mas a
los temas de logistica y operaciones. Compartiamos
una oficina en el quinto piso de un edificio en el centro
de la ciudad y, cuando podiamos, pensabamos proyec-
tos para emprender juntos.

Recuerdo que cuando nos asalté la pregunta de
qué se le podria vender a los 15.000 clientes de Spar-
kling, lo primero que hicimos fue conectarnos a Internet
y en el buscador www.yahoo.com consultamos la frase
“office supplies”. Hoy puede sonar increible, pero co-
rria el afio 1996 y en ese tiempo los grandes jugadores
mundiales de este ramo —como Staples, Office Depot y
Office Max— no tenian su propio sitio en {a web. Entre
las empresas cuyos sitios aparecieron en la pantalla, la
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@inica grande era la holandesa BT Office Products Inter-
national (BTOPI), que hoy se llama Burhman en Europa
y Corporate Express en los Estados Unidos. A poco de
entrar en su site, me brillaron los ojos: ofrecia la posi-
bilidad de comprar desde papel higiénico y gaseosas
hasta resmas de papel e impresoras, itodo a un Gnico
proveedor! Nunca habia visto algo asi.

A los dos minutos, nos miramos con Santiago y
dijimos: “iTenemos nuestro proyecto!”.

Esa misma tarde nos reunimos por un largo rato
y decidimos analizar bien el sector. Lo que mas nos lla-
maba la atencién era que BTOPI vendia sin tener loca-
les. Resolvimos estudiar bien la actividad de ventas
por catalogo y telefénicas, y después la de articulos de
oficina.

Empezamos a navegar por Internet, buscando
mediciones del uso de catalogos y teléfonos como
medios de venta, y contactamos a conocidos nues-
tros en empresas de telemarketing, como Clienting
Group o Full Sale. Completamos nuestro analisis con
estudios similares de los distintos canales de comer-
cializacién.

Después pasamos al ramo de material de ofici-
na. Planificamos visitas a cien empresas de distintos
tamafios para entender cémo compraban estos insu-
mos. Llamamos a conocidos personales en esas em-
presas y les dijimos: “.Puedo ir a mirar tus facturas a
pagar?”. Queriamos calcular cuanto gastaban en ma-
terial de papeleria, insumos de computacién, café, ar-
ticulos para los bafios, iluminacién, plantas, turismo,
contratacién de personal, capacitacion, publicidad, al-
fombrado, seguridad, muebles, tecnologia, consulto-
ria. Es decir: todo.

Una vez que habiamos definido los montos tota-
les gastados por cada empresa, dividimos ese importe
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por el nimero de empleados. Descubrimos que mu-
chos rubros eran muy dependientes de la actividad
especifica de cada industria. Por ejemplo, habia em-
presas con abultadas facturas por viajes y otras que
no tenian ninguna. Algunas gastaban mucho en segu-
ridad (las del mercado financiero que movilizan gran-
des caudales de dinero, por ejemplo) mientras que
otras no gastaban nada. Los (nicos rubros que no de-
pendian del sector, eran los de materiales de oficina:
todas consumian papel para impresora, café, papel
higiénico, boligrafos... iBingo! iHabiamos detectado
una oportunidad!

A estos productos los englobamos bajo el nom-
bre de “insumos no estratégicos”, porque aunque to-
dos los consumian, nadie sabia muy bien en qué canti-
dades regulares. En general, estaban incluidos en esa
gran bolsa de la contabilidad rotulada como “otros
gastos”.

TOMAR LA DECISION: EL SALTO AL VACIO

Cuando ya teniamos procesada esa informacién,
con Santiago decidimos dedicarnos exclusivamente al
proyecto. Eso significaba desvincularnos de nuestros
empleos.

Este momento es crucial para quien emprende
por propia eleccion. Es lo que llamo el sALTo AL vacio. Pa-
ra muchos potenciales emprendedores constituye la
opcién definitoria entre ser o no ser: entre lanzarse de
lleno a emprender su proyecto o echarse atras buscan-
do mantener la seguridad de su empleo.

En ese punto, hay quienes buscan una “solucién
de compromiso” entre el riesgo de asumir plenamente
su proyecto y conservar cierta seguridad laboral. Algo
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que aprendi, no sé muy bien de qué modo pero que
siempre acepté, es que SER EMPRENDEDOR PART-TIME NO FUN-
CIONA. Hay estadisticas que lo demuestran, mediante
las diferentes tasas de éxito que acompaiian a quienes
inician un proyecto sin dejar su empleo previo hasta
comprobar que el negocio es redituable, y a los em-
prendedores que se dedican full-time desde el comien-
zo. Santiago y yo tuvimos suerte, en realidad, porque
desde el primer dia en Officenet cobramos un salario
relativamente similar al que teniamos en Procter &
Gamble. Pero en el momento de tomar la decisién no
podiamos saberlo.

Si leemos nuevamente las once condiciones del
EMPRENDEDOR del capitulo 1, veremos que hay varios pun-
tos de esa lista que entran en juego aqui: emancipacion,
pasion, determinacién, suefios, protagonismo... Eso no
quita que a veces me pregunte qué hubiera pasado si
“lo pensabamos demasiado”...

A mediados de 1996, el momento macroeconé-
mico era de semirrecesion. Ademas, no existia la ola
de inversiones en emprendimientos que después
produjo el boom de Internet, y aquéllas se concen-
traban en las megafusiones de los grandes grupos
de private equity como Exxel en la Argentina, Carlos
Slim en México o GP Investimentos en el Brasil. Por
entonces, no aparecian emprendedores todos los
dias. De hecho, Santiago y yo éramos los primeros
graduados en toda la historia de la Universidad de
San Andrés —hoy considerada un “semillero de em-
prendedores” — que dejaban la vida corporativa pa-
ra iniciar su propio proyecto.

Si lo hubiésemos meditado demasiado, no nos
habriamos decidido a dar el sALTo AL vacio. Siempre se
encuentran mil excusas para justificar que “este no es
el momento”. PERO EN TODO EMPRENDEDOR SIEMPRE HAY UNA
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PEQUENA CUOTA DE “LOCURA” —SEGUN ALGUNOS— O DE “INTUI-
CION” —SEGUN OTROS —. EN NUESTRO CASO, SENTIAMOS QUE ERA
LO QUE TENIAMOS QUE HACER.

UN PASO NECESARIO

NI Santiago ni yo contdbamos con el capital ne-
cesario para lanzarnos al proyecto y debiamos buscar
un posible inversor. Basados en la informacién que ha-
biamos recabado via Internet y la encuesta de insumos
de las cien empresas locales, elaboramos un primer
boceto del plan de negocios (un tema que veremos en
el capitulo 5) y visitamos a Guillermo Schettini para pe-
dirle su opinién.

El boceto le gustd, pero nos hizo una observa-
cién muy importante: nos faltaba conocimiento del
mercado. Los tres coincidimos en que lo mejor era via-
jar a los Estados Unidos para estudiar como funciona-
ba el mercado alla y aprender mas sobre el sector. Con
Santiago calculamos cuanto nos saldria el viaje y un
mes de permanencia recorriendo empresas norteame-
ricanas. Estimamos que el costo total —Incluidos pa-
sajes, hoteles, envios por correo de todos los catalo-
gos que recolectaramos (ipesaban una tonelada!)—
sumaba unos 30.000 délares; redondeando hacia arri-
ba y con un margen para cubrir cualquier imprevisto,
necesitabamos 50.000 délares para nuestro estudio,
una cifra que no teniamos.

Le propusimos a Guillermo que nos facilitara par-
le de esos fondos. Le aclaramos que, para emprender el
viaje, ibamos a renunciar a nuestros empleos, es decir
(Jue nuestra dedicacién al proyecto seria completa. El
acepté darnos, junto con algunos socios suyos, los
1,0.000 délares, con nuestro compromiso de presentarle
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un plan de negocios a nuestro regreso. Si el proyecto
les resultaba atractivo, invertirian para su concrecion,
dandonos una participacién accionaria.

Ahora, viéndolo retrospectivamente, entiendo la
l6gica de nuestro inversor: “Si sale bien, tengo un pro-
yecto interesante con un emprendedor en el que con-
fio y en quien veo potencial. Si no, pierdo esa inversion
y no mas que eso”. Para nosotros, habia tres alternati-
vas: 1) que el proyecto no resultara atractivo para los
inversores; 2) que el proyecto fuese atractivo, pero que
no lograramos convencerlos de que nosotros éramos
los indicados para llevarlo adelante —por ejemplo, por
nuestra inexperiencia—; 3) que el proyecto les atraje-
se y que nos consideraran los emprendedores adecua-
dos para liderarlo.

Esos 50.000 délares fueron el capital inicial
(seed capital) de Officenet, un tema que veremos mas
adelante cuando analicemos técnicamente las distin-
tas etapas de un proceso de inversion. De hecho, en
el viaje s6lo gastamos 31.500 d6lares —nuestro cal-
culo habia sido muy exacto— y el resto lo devolvimos
a nuestro regreso.

ESTABLECER CONTACTO

Ya asegurados los fondos, preparamos todo para
el viaje. Nuestro primer paso fue contactar a proveedo-
res estadounidenses de “insumos no estratégicos”
para oficina, que aparecian en nuestra blisqueda por
Internet. Seleccionamos las direcciones ubicadas en
la costa Este y les enviamos un mensaje por correo
electrénico. El texto decia: “Hola, somos Andy y San-
tiago, unos jovenes estudiantes de la Argentina, en Su-
damérica. Estamos interesados en lanzar la industria
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de materiales de oficina y vimos que su empresa tie-
ne un site funcionando. Estamos planificando un via-
je a los Estados Unidos y nos encantaria poder visitar-
lo para conocer mejor cédmo trabaja su empresa.
{Usted cree que serd posible?”.

De un centenar de mensajes que enviamos, mu-
chos ni nos contestaron; otros nos respondieron que
no, pero hubo algunas respuestas positivas. “iArgenti-
nos! iQué interesante, nunca vi uno! Mi hijo estudia es-
pafiol”, nos escribieron de Raleigh, Carolina del Norte.
“iSerdn bienvenidos!”, respondieron de Tampa, Florl-
da. “Serd un placer recibirlos. Me encantan las playas
de Rio de Janeiro. ¢Ustedes viven ahi?”, fue el mensaje
del gerente general de una empresa de Harrisburg,
Pennsylvania.

Una pregunta posible —que, por suerte, no tuvl-
imos que formularnos— es qué habriamos hecho si no
hubiésemos tenido respuesta alguna. Probablemente,
habriamos pedido a grandes proveedores locales mul-
[Inacionales, como 3M o Hewlett Packard, que nos con-
lactaran con alguna empresa de los Estados Unidos.
No nos hizo falta, pero menciono el punto porque esta
posibilidad siempre puede existir. SIEMPRE CONVIENE CON-
1AR CON UN “PLaN B”.

REUNIR TODA LA INFORMACION POSIBLE

En octubre de 1996 salimos con destino a Ra-
leigh. Alli nos reunimos tres dias con Claude Pope, el
duefo de Office Supply Solutions, una pequefia em-
presa familiar con cinco millones de délares de factura-
¢lén anual. Nuestra primera sorpresa fue al llegar.

—¢éDo6nde esta el local? —preguntamos.

—¢éQué local?
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—E! de venta a la calle, donde atienden a los
clientes...

—No entiendo de qué me hablan. Este es el de-
posito, idesde aca se hacen las entregas a los clientes!

Recién entonces comprendimos que en los Esta-
dos Unidos la venta telefénica no significaba tener un
local de papeleria de las antiguas, sélo que con entre-
ga a domicilio, sino una empresa dedicada a vender
exclusivamente por teléfono.

Cuando terminamos en Raleigh, viajamos a Tam-
pa, donde con mucha amabilidad nos recibié el duefio
de una empresa que anualmente facturaba unos 12 mi-
llones de délares, y de alli a Harrisburg, donde Carlton
Miller —cuya empresa vendia por 40 millones anua-
les— también se someti6 estoicamente a nuestras in-
terminables consultas.

En los tres casos llevabamos una lista de unas
doscientas preguntas sobre cémo se armaba el nego-
cio: ¢éDe qué tamafio son las cajas para los pedidos?
¢Cuantas cajas entran en una camioneta? ¢Cuantos lla-
mados entran por dia? ¢Cuantos pedidos atiende un
telemarketer por hora? Y asi pasabamos el dia en la
empresa. A la noche, en el hotel, con Santiago proce-
sabamos la informacién y... armabamos otra lista como
de doscientas preguntas para el dia siguiente. iNo po-
dian creerlo cuando nos veian regresar con mas y mas
preguntas! Supongo que al tercer dia ya no querfan sa-
ber nada de nosotros.

Pero con este trabajo de formular preguntas ca-
da vez mas minuciosas fbamos logrando un mayor gra-
do de detalle para nuestro proyecto. De saber cémo se
empaquetaban los pedidos pasabamos a conocer qué
tipo de cinta de empaque usaban, para después averi-
guar cuanta cinta llevaba cada caja, con qué rellena-
ban las cajas y asi sucesivamente. Ademas, con cada
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paso que ddbamos, al conocer empresas cada vez mas
grandes, ibamos descubriendo cémo seria Officenet en
cada etapa de crecimiento: con cinco millones de ven-
tas, a los doce millones, a los cuarenta millones.

Toda esta informacién la ibamos registrando en
una compleja hoja de célculo que incluia todas las va-
riables del modelo de negocios a lo largo del tiempo. A
su vez, todo este proceso de preguntas nos daba ma-
yores niveles de aprendizaje sobre la industria y el pro-
yecto.

APROVECHAR TODAS LAS OPORTUNIDADES

En el viaje surgié una oportunidad inesperada,
que supimos aprovechar. En parte del proceso inicial
de Officenet, conocimos a los integrantes de Endeavor,
una fundacién a la que me refiero extensamente en el
capitulo 10. La fundadora y CEO de Endeavor era Linda
Rottemberg, que ofrecié presentarnos a quien resulté
la persona mas importante del sector a nivel mundial.
Linda nos dijo que un amigo de su padre conocia a Tom
Stemberg, el fundador y presidente de Staples, el prin-
clpal jugador mundial en el mercado de suministros
para oficinas. Gracias a ese contacto, logramos que
Tom aceptase reunirse con nosotros en el Club Harvard
de Boston. iNo podiamos creerlo!

La historia de Staples ya entonces constituia una
leyenda. Un sabado de 1986, Tom Stemberg necesitaba
un cartucho de tinta para su impresora y no podia en-
contrar ningdn negocio abierto. Se pregunté: “.Cémo
puede ser que no exista una cadena de insumos de ofi-
cina en la que pueda comprar los productos que necesi-
1o?”. Y decidi6 crearla. Abri6 su primer local en Boston y
hoy Staples cuenta con mas de 60.000 empleados y
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mas de 1.500 tiendas. Opera en los Estados Unidos, el
Canada y la mayoria de los paises europeos. Sus ven-
tas superan los 12.000 millones de délares. Cotiza en
el mercado de valores del NASDAQ (su valor se estima
en unos 13.000 millones de délares) y es una de las
“superestrellas”.

Tom es un hombre de casi 1,90 metro de altura
y unos cien kilos, que habla de manera muy rapida y
en un inglés muy cerrado. Pero, en general, produce
la impresion de que uno esta ante “un oso amigable”.
Conduce una camioneta algo vieja y todos en Staples
lo consideran un gran ejemplo para los empleados.
Es lo que Jim Collins —en su libro Good to Great (“De
bueno a genial”) — llama un “lider nivel 5” (la catego-
ria maxima), es decir, quien tiene una visién muy cla-
ra, mucha determinacién, pero muchisima humildad y
cercania con su gente. Creo que eso influyé para que
quisiera recibirnos: esa humildad de quien siempre
estd dispuesto a aprender y no acta como un sabe-
lotodo.

La charla estaba planeada para durar media ho-
ra. Pero, al sentarse, Tom nos anuncié como para que
no hubiese discusién alguna:

—iTengo diez minutos para la reunién y no me
interesa darle a nadie una franquicia para llevar Sta-
ples a Latinoamérica!

—No venimos a pedirte nada. Queremos contar-
te lo que vamos a hacer para que sepas y, a medida
que vayamos creciendo, quisiéramos venir a verte pa-
ra que conozcas nuestra evolucion.

Muy desacomodado, nos respondi6:

—iAhl, éno quieren nada concreto? iEntonces
podemos charlar tranquilos!

Empez6 preguntandonos cuél era nuestro mode-
lo de negocios.
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—Pensamos en el de venta por teléfono a empre-
sas medianas.

—iAhl, ese es el mercado que tiene mayor renta-
bilidad y creo que es el que tiene mas futuro. ¢Por qué
lo eligieron?

—Porque creemos que, como modelo, las tien-
das no van a funcionar y, como clientes, las grandes
empresas no son un mercado demasiado rentable. —
Esto diltimo lo habiamos aprendido en nuestra recorri-
da por las empresas de Raleigh, Tampa y Harrisburg:
los datos mostraban que los grandes clientes no daban
rentabilidad a ninguna de las compafiias que habiamos
estudiado.

A Tom debe haberle gustado mucho nuestro en-
foque, iporque nos quedamos charlando durante tres
horas!

Sélo habiamos llevado una presentacion de dos
hojas. En la primera comentadbamos algunas caracte-
risticas de Latinoamérica como mercado (por si no sa-
bia dénde quedaba en el mapa...) y en la otra inclufa-
mos los indicadores que pensabamos para el negocio.
Creo que eso fue un gran acierto. CUANTO MAS IMPOR-
TANTES SON LOS INTERLOCUTORES, MENOS ATENCION
MANTIENEN EN UNA PRESENTACION LARGA.

Ese primer encuentro fue muy positivo. Y, efecti-
vamente, después lo seguimos visitando una o dos ve-
ces por afio (desde la segunda vez, ya fuimos con una
presentacion de una sola pagina) y desarrollamos una
gran amistad que continda. Tom, en febrero de 2003,
fue uno de los inversores de Axialent, la consultora in-
ternacional que iniciamos con Fred Kofman, enfocada
en la mejora de los resultados de negocio de nuestros
clientes, a partir del trabajo en la dimension humana
de las organizaciones.
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EL REGRESO

Al regresar de los Estados Unidos, estabamos
seguros de que teniamos un proyecto muy atractivo
entre manos. Basicamente, habiamos cumplido los
cuatro primeros pasos de la guia para detectar oportu-
nidades que inclui en el capitulo 2, y empezabamos a
tener en claro el quinto paso: en cual segmento de la
actividad tbamos a enfocarnos. La informacién que ha-
biamos reunido en nuestra gira y su cotejo con lo que
habiamos recabado en nuestra encuesta de cien empre-
sas locales nos mostraban que un proveedor integral de
“insumos no estratégicos”, mediante telemarketing y
orientado a empresas medianas como clientes, tenia
mucho potencial de desarrollo en el mercado argentino.

Sentiamos que iba a ser facil demostrar a nues-
tros posibles inversores que el proyecto valia la pena.
Lo dificil seria convencerlos de que Santiago y yo éra-
mos los indicados para llevarlo a cabo. Es una duda en
cierto modo inevitable al llegar a este punto del pro-
yecto, sobre todo tratandose de jovenes que, como no-
sotros entonces, no teniamos experiencia comprobada
como emprendedores.

Si bien el conocimiento y la confianza personal
tienen peso a la hora de convencer a un inversor, lo
que suele ser definitorio es la seriedad que uno pueda
demostrar para transformar la oportunidad en una
“ecuacion de valor” concreta, definir la estrategia de
entrada en el mercado y desarrollar el plan de nego-
cios del emprendimiento. Veremos estos temas en los
préximos capitulos.
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comenzar con la ejecucion . Ante s de haberlo s definido ,
no es aconsejabl e ni visitar potenciale s inversores , ni
meno s aun poner en march a el emprendimiento . En es-
te capitul o nos concentraremo s en los dos primero s
punto s (Precisar y Pensar), y en el siguient e veremo s lo
referid o al desarroll o del plan de negocios, que mere-
ce un tratamient o particular .

PRECISAR; (QUE ES UNA ECUACION DE VALOR?

Por si mismas, las cosas no tienen valor: el valor
es una atribucié6 n que un sujet o les brinda . LAS COSAS NO
SON VALIOSAS EN GENERAL, SINO QUE SON VALIOSA'S PARA ALGUIEN,
EN CIERTA CIRCUNSTANCIA. Cuando hablamo s de "ecuacié n
de valor" nos referimos a como desarrollar una pro-
puest a de negocio s cuyas caracteristica s le permitan a
un potencia | consumido r sentir que, al adquirir nues-
tros producto s o servicios , se acort a la brech a existen -
te entre sus aspiracione sy su realidad . Lo QUE OFRECEM Os,
ENTONCES, ES ALGO QUE GENERA EN EL CLIENTE UNA PERCEPCION DE
VALOR CREADO.

Aunqgu e esto pueda parecer un aspect o superfi -
cial, result a determinant e a la hora de tener un nego -
cio verdaderament e sostenible . sOLO SI CONTAMOS CON UN
GRUPO DE POTENCIALES CLIENTES QUE PERCIBE QUE LO QUE LE DAMOS
(PRODUAO O SERVICIO) VALE MAS QUE LO QUE NOS CUESTA PRODU-
CIRLO, TENDREM OS UN NEGOCIO RENTABLE Y SOSTENIBLE. Cuant O
mejor esté definid a esta ecuacié n de valor creado,
mayor serd la rentabilida d a lo largo del tiempo .

Existe n dos concepto s centrale s en el proceso
de determinar la ecuacié n de valor:

El primer o es que EL EXITO, UNA VEZ DETECTADA LA
OPORTUNIDAD, NO SURGE DE PENSAR COMO VAMOS A VENDER EL
PRODUCTO O SERVICIO QUETENEM OS EN MENTE, SINO DE ENTENDER
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CLARAM ENTE CUAL ES EL PRODUCTO O SERVICIO QUE EL CONSUM I-
DOR POTENCIAL NECESITA.

El segund 0 €S que LA DEFINICION DE NUESTRA ESTRATE-
GIA COMIENZA CUANDO DETERMINAMOS QUE SEGMENTO DE M ERCA-
DO NO VAMOS A ABARCAR.

CONCRETAR LA NECESIDAD

Para precisar el primer o de esos concepto sy de-
terminar cual es la necesidad que podemo s satisface r
con nuestr o emprendimiento , debemo s realizar un muy
exhaustiv o trabajo de campo en el segment o concret o
del mercado. LA UNICA MANERA DE ENTENDER QUE QUIERE UN
CLEENTE ES PREGUNTANDO Y PREGUNTANDO Y, SOBRE TODO,
ESCUCHANDO Y ESCUCHANDO.

Existe n técnica s estructurada s para hacerlo, co-
mo las encuesta s telefonica s o personales, o los focus
groups, que consiste n en sesione s cualitativa s de tra-
bajo con un segment o de mercad o determinado , don-
de un coordinado r conduc e a un grup o de personas re-
presentativa s de ese segment o a través de un proceso
de pregunta sy consulta s para que definan atributo s de
un product o o servici o deseado .

Pero ya sea que empleemo s un esquem a estruc -
turad o 0 no, es fundamenta | que, una vez determinad a
la oportunidad , analicemo s bien el mercad o para ver
cdmo converti r esa oportunida d en algo concreto: el
servici 0 o product o que habremo s de brindar .

Nosotros , en Officenet , entendiamo s que existia
la oportunida d de ofrecer un Gnico proveedo r para sa-
tisface r las necesidade s de insumo s no estratégicos ,
I'ero esa noci6 n era muy general y abstracta . Para con -
vertirl a en algo concret o debiamo s definir cuestione s
(omo las siguientes : ({Como debe ser el catalogo ? ¢Es
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fundamenta | entregar en veinticuatr o horas? ¢Debe-
mos contar con un ejecutiv o de cuentas personalizad o
para cada client e (0 sea, si el client e llama siempr e a la
mism a person a para hacer el pedido) ? ;(Qué producto s
ofrecemos : de primer a calidad (premium) o baratos, o
una combinaci6 n de ambos? ¢Vamos a ser lideres en
precio ? ¢Tendremo s un sitio de internet para los clien -
tes? ¢Establecemo s un valor minim o para los pedidos ?
¢Quién decide qué cantidad comprar ? ¢Quién elige al
proveedor ? ¢Quién realiza efectivament e los pedidos ?
Antes de ingresare n el mercado , debiamo s respon -
der atodas estas preguntas.. . y otras muchas similares .

DISTINTAS ECUACIONES

A partir de ese andlisi s es posibl e establece r dis-
tintas ecuacione s de valor y, por lo tanto, distinto s po-
sicionamiento s y estrategia s para lo que vamos a em-
prender .

En Officenet optamo s por poner toda la energia
en la entrega en veinticuatr o horas y un catadlogo am-
plio, con alta variedad de calidad de productos . Nues-
tra posicid6 n era "no somos los mas baratos; somos
competitivo s en precio, pero cumplimo s siempre" . Ba-
sado s en focus groups Yy entrevista s personale s que hi-
cimos, habiamo s visto que eran las secretaria s quie -
nes habitualment e hacian los pedidos. Y su interés no
estaba en pagar un centavo menos por cada boligrafo ,
sino en que el jefe no las regafiar a por no tener los in-
forme s impresos , en el papel que Officenet proveia, a
tiempo para la reunio n de ventas, so6lo por citar un
ejemplo . Dentro de precio s competitivos , lo que queria
el client e era simplifica r su vida en la compr a de insu -
mos no estratégicos , mediant e un proveedo r confiabl e
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que entregar a sin demoras, para usar su tiempo en ta-
reas mas prioritarias . Analizamo s el mercado y vimo s
que nadie entregab a en veinticuatr o horas de manera
consistente . Todos lo prometian, pero a la hora de me-
dir el resultado , la mayoria se tomab a entre veinticua -
troy setenta y dos horas para entregar . Vimos que eso
iba justament e en contra de lo que el mercado pedia:
habia una necesida d concret a insatisfecha .

La satisfacci6 n de esta necesida d se potenciab a
con la oferta de multiple s Insumo s (desde café hasta
una silla) por un Unico proveedor , y se volvi a tentador a
con un catalog o bien Impreso, con fotos nitidas. Era
una ecuacié n casi irresistible . Sl logrdbamo s montar
un modelo logistic o para entregar consistentement e
en veinticuatr o horastodos los producto s no estratégi -
cos, no habia razén para que un client e no quisier a
comprarnos .

Resumimo s la ecuacid n de valor en esa conve -
niencia. No seriamos lideres de precio, tampoco ofe-
rentes de producto s de primer a calidad , sino que "Sim -
plificamo s lavida en el trabajo" . Esta frase se convirti 6
en el slogan de Officenet y sintetizab a muy bien nues-
Ira ecuacié n de valor .

Cuand o creamo s Axialent , el posiclonamient o fue
distinto . Nuestr o foco fue crear una consultor a de primer
nivel que tuvier a un perfil especial de consultores : per-
sonas con gran experienci a de linea en corporacione s de
prime r nivel , pero con un profundo Interés por temas es-
pirituale s y de conciencia . Guillerm o Bort, ex ejecutiv o
senior de Microsoft , habia corrid o maratone s e intenta -
do escalar el Aconcagua , jean Marc Laouchez, nacid o en
ki Isla de Martinic a (de domini o francés) y ex principa | de
McKinsey , la consultor a Internaciona | muy reconocida ,
habia estudiad o en los Estado s Unidos, estaba casado
(on una colombian a y vivia hacia mas de siete afios en
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el Brasil, dond e habia realizad o vario s trabajos para
rescatar las raices culturale s en comunidade s afrobra -
silefias. Patrick Campiani venia del Citibank y de lide -
rar una fundacié n para promove r el desarroll o de em-
prendedores . A Pablo Carter — doctorad o en Francia en
la especialida d de estructura s éseas dentales y desde
2004 nuestr o gerente general en México— siempr e lo
apasionaro n los aspecto s espirituale s y la dimensié n
human a de los problema s profesionales . Yo estaba se-
guro de que esta combinacié n de personalidade s iba a
ser muy dificil de encontrar y seria nuestr a gran dife-
rencia. Ana Maria Diniz habia sido la nUmero 2 de Pao
de Afucar, la empresa supermercadist a lider del Brasil
con mas de 50.000 empleado s y miles de millone s en
ventas, pero al mismo tiempo habia invertid o mucho
tiemp o en el desarroll o de programa s educativo s para
gente de bajos recursos . Ricard o Gil venia de ser el nu-
mero uno de recurso s humano s para la corporacié n
EDS para Latinoamérica , y con casi 50 afios de edad
seguia corriend o maratone s completa s en s6lo tres ho-
ras (tiempo de un profesiona | joven) y teniend o ecoa-
venturas como un atleta extraordinario . Y asi el resto
del equipo .

Al charlar con los gerentes de recurso s huma-
nos, veia su recurrent e frustracié n ya que s6lo encon -
traban consultore s con un perfil muy orientad o a la
psicologia , que al interactuar con el cliente no com-
prendian las dinamica s empresaria s ("iTengo que cum -
plir mi presupuest o trimestral™) . Esto me confirmab a
que la diferenci a en Axialent estaba en concentrar una
gran dedicacio n sobre pocos clientes, en los que pu-
diéramo s generar resultado s humano s extraordinario s
sostenibles .
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DEFINIR NUESTRO FOCO

El segund o concept o asociad o a la definici6 n de
la ecuacié n de valor provien e de definir cual es mi mer-
cado, o mejor dicho, "cual no es mi mercado" . Es muy
important e precisar en qué segmento pondremo s
nuestr o foco, para saber qué necesidade s buscamo s
satisfacerl e a quién. Gran parte del éxito consist e en
tener claro este enfoque .

La tentacié n que uno suele tener al comenzar un
proyect o es vender todo atodos. Por ejemplo, es el caso
de quien abre un quiosc 0 y un dia recib e a un client e que
le pregunt a si hace fotocopias . Si tiene fondo s o financia -
cion suficiente , quizds a la semana siguient e nuestr o
quiosquer o compr e una fotocopiador a para ofrecer el
servicio . A la semana viene otro client e y pregunt a si ven-
de juguetes, y acto seguid o nuestr o emprendedo r llama
a un mayorist a de jugueteri a para abrir una cuenta co-
rriente . Hasta que, unos seis meses después, el quios-
quero tiene un local lleno de producto s diversos, todos
con muy bajas ventas, sin claridad alguna de cual es su
foco y un enorm e riesgo de perderl o todo .

EL SECRETO DE LA BUENA ESTRATEGIA Y ECUACION DEVALOR ES
DEFINIR A QUE MERCADO CONCRETO VA A ESTAR DIRIGIDO NUESTRO
I'RODUAO 0 SERvICIO. Cuand o en Officene t definimo s que la
ecuacié n de valor seria "simplifica r lavida en el trabajo" ,
esto significab a que los compradore s hogarefio s queda-
ban fuera de nuestr o mercad o potencial . No ibamos a
venderle , por ejemplo, a una person a a la que en su casa
se le agotase el cartuch o de la impresora . (Qué le simpll -
llca mas lavida a este individuo ? ¢Jr a unatienday com -
prar un cartucho , o hacer un pedid o a Officene t y recibir -
lo al dia siguiente , sin poder imprimi r entretanto ?

Definimo s el foco de Officenet en las empresas
ron mas de cinco empleados . Las que tenian menos no
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eran nuestr o centro de atencion . Si querian adaptarse
a nuestr o modelo de negocios, jperfecto! ; pero un es-
tudiant e universitari 0 no era nuestr o mercado .

Recuerd o que los proveedore s nos preguntaba n
"¢Pero por qué no ofrecen producto s escolares a las
madre s de mucho s hijos?' . Alguno s inclus o0 nos decian
"¢Por qué no ofrecen pasajes de turism o a los clien -
tes?" o "¢Por qué no incluye n un servicio de contrata -
cién de personal?' . La respuest a correct a es siempr e
la misma: "Porqu e esta fuera de nuestr o foco" .

Por cierto, no nos fue facil aprender esta reali-
dad. Muchas veces intentamo s algunas de estas locu -
ras que nos sugerian, pero nunca resultaron . Cuando
tratamo s de vender producto s escolares, al pasar el
inicio de las clases nos sobraro n grande s existencia s
de papel glacé y reglas con djbujjto s de personaje s de
Disney. Cuando intentamo s vender pasajes de avion
para empresas, mientras nuestr o ejecutjvo de cuenta
llamab a para hacer una oferta de boligrafos , el client e
se quejaba de que el asiento que le habian asignad o
en el vuelo no era el de su preferencia.. . S6lo después
de un tiemp o logramo s definir nuestr o foco firmemen -
te: "Simplificamo s la vida en el trabajo, distribuyend o
en menos de veinticuatr o horas producto s estandari -
zados no estratégico s a nuestro s clientes" . Dicho de
otra manera: "Movemo s cajas eficientemente" . Turis-
mo, jafuera! Producto s que s6lo algun client e compra,
jafuera! Abrir locale s para el publico , jafuera! Segmen -
tos de mercad o que no valoran nuestr a ecuacio n de va-
lor, jafuera!

Con Axjalent nos ocurr e algo parecido . Continua -
mente nos surge n oportunidade s de servicio s "fuer a
de foco" . Nos jnvjtan a dar clases en unjversidade sy a
hacer programa s masjvos para indjviduos . Nos pijden
programa s de entrenamjent o sobr e habjlijdade s que no
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son las nuestras. Todo fuera de foco. Nuestra ecuacio n
de valor es "Alt a dedicacié n a poco s cliente s de primer
nivel (premium), en temas de dinamica s humanas sub -
yacente s a problema s de negocios" . Asid e simple . Asi
de concreto .

Aunqu e parezca muy simple, es increibl e la difi-
cultad que tienen mucho s emprendedore s para mante -
nerse enfocados . Otros, en cambio, tienen muy claro
este concepto . Recuerdo que una vez, en 1997, le pre-
gunt é a Wenceslao Casares por qué no armaba otros
portale s de Internet , aprovechand o su experiencia . Ca-
si nadie sabia gran cosa de internet entonces y Wen-
ceslao recién comenzab a con Patagon.com . Su res-
puesta fue: "Porqu e si armo un buen portal en la
industri a financiera , puedo crear una empresa de mas
de 500 millones . No necesit 0 méas que eso. Con ese ta-
mafio de mercad o me basta" . Y asi fue, se mantuv o to-
talment e enfocad o durant e todo el proceso y luego
vendi 6 Patagon.co m por mas de 700 millone s de déla-
res al Banco Santander Central Hispan o de Espafia.

Otro ejemplo son los muchacho s de Latitud9o ,
de Chile, a quiene s conoci como jurad o de un panel de
emprendedores . Su foco fue "Turism o de interés espe-
cial en escenario s naturale s de Chile" . Nada fuera de
Chile, nada de turism o tradicional .

PENSAR UNA ESTRATEGIA DE INGRESO

Sobre la base de una oportunida d concreta y
una clara definici6 n de nuestr a ecuacié n de valor y
nuestr o foco, la siguient e pregunt a es: "¢Cém o entro
en el mercado?' . En este sentido , existe n basicamen -
te cuatr o estrategia s posible s que consider o relevan -
te mencionar .
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i) Franquicias o licencias

Esta estrategi a supone un esquem a por el cual
el emprendedo r utiliza el nombre, la imagen de marca
0 los método sy proceso s (0 una combinacié n de ellos)
de una empresa existente , a cambio de lo que se deno -
mina un pago inicial y una regalia periodic a (royalty).
Alguna s franquicia s tienen un pago inicial muy bajo y
su principa | fuente de ingreso s es la regalia. Otras, en
cambio , tienen un pago inicial alto y su regalia es me-
nor. Con una franquici a o licencia, el emprendedo r ac-
cede, en exclusivida d dentro de una zona —region,
pais, ciudad o barrio, segun los casos— , a una marca
establecida , capacitaci6 n y entrenamient o que —se
supone — resum e las mejore s préactica s de la industria ,
el intercambi o con otro s licenciatario sy alguno s servi -
cios centralizado s (como contabilidad , provisi6 n de in-
sumos, etcétera) .

La ventaja de este esquem a es que muchas ve-
ces no se requier e de experienci a previa en la industri a
para obtener una franquicia . A veces (pocas), también
el franquiciant e otorg a préstamo s al franquiciad o para
comenzar su actividad . Financiamient o de maquinari a
o del inventari o inicial para latienda son las opcione s
que el franquiciad o puede obtener.

La desventaj a es que, en muchas ocasiones, el
franquiciant e es quien recibe la mayor parte de las uti-
lidades, a través de las regalias y el pago inicial . Esto
hace del proyect o una especie de alternativa al au-
toempleo , mas que un proceso emprendedo r con total
independencia . Otras veces no es de much a utilida d el
uso de la marca y result a muy caro y poco flexibl e ser
parte de la cadena del franquiciante .

Casos de franquicia s muy exitosa s son la cade-
na de comidas rapidas McDonald's (donde el pago
inicia | puede superar el millé n de ddlares) , la cadena
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de comida s rapidas Subway y las tiendas de limpiez a
de ropa 5 a Sec, entre otros.

2) A través de un auspiciante  “sponsor )

El comenzar un proyect o mediant e un auspician -
te o sponso r supon e que el emprendedo r se financi a a
través de un tercero relacionad o con la actividad . Un
caso muy comun de esto es el auspici o publicitario ;
por ejemplo, los anuncio s de una marca de gaseosas
en la marquesin a de un bar, o los aviso s pagos de algu -
nos proveedore s en el catdlog o de una empresa de co-
mercializacion . Pero tambié n actian como sponsors o
patrocinante s las grande s cadenas de supermercado s
que desarrolla n pequefias empresas proveedora s en
las que colocan d6rdene s de compr a por adelantado y a
las que otorgan acceso al capital . En este caso, el em-
prendedo r ya cuenta con el client e antes de poner en
march a su empresa. La clave aqui es la reputacion . La
Gnica razén por la que alguien puede acceder a un
sponsor es porqu e éste tiene una necesidad y cree que
el emprendedo r puede satisfacerla . Ejemplo s alternati -
vos de este tipo de proyecto s son los cybercafés o0 ba-
res de Internet, cuando una empresa de tecnologi a
prove e gratuitament e los equipo s al emprendedo r co-
mo un modo de promove r su marca.

Este model o es casi el suefio de mucho s empren -
dedores: icapital y —en alguno s casos— cliente s ase-
gurados ! La desventaj a es que si las condicione s de es-
ta relaci6 n no estan establecida s de manera muy
precisa, la dependenci a respect o del auspiciant e pue-
de ser letal. En general, detras de todo sponsor hay un
gran poder negociador , que suele saber muy bien c6-
mo aprovecharlo .
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3) Hacer una adquisicién

Al lanzar una nueva empresa, muchas veces el
emprendedo r no toma en cuenta la reacci6 n que pue-
den tener los competidores . Consegui r cliente s fieles
es algo tan difici | que no conozc o ningd n caso donde el
jugado r ya establecid o en el mercad o no haya hecho lo
imposibl e para dificulta r la entrad a de nuevo s jugado -
res. Pensar en una adquisicién , entonces, es una ma-
nera de obtener rapidament e participaci6 n de merca-
do, sin aumentar la ofert a existente .

Recuerd o que cuand o empezamo s con Officenet ,
mucho s competidore s intentaro n que los proveedore s
no nosvendieran . Por suerte, casi ningun o logr6 su co-
metido, pero la presié n fue muy fuerte. Incluso en la
camara que nucle a a las empresas del mercado de in-
sumo s de oficin a no se nos veia con muy buenos ojos
en un comienzo .

La ventaja de esta estrategi a es que, al adquiri r
una empresa existente, uno suele comprar conoci -
mient o de mercado, una marca establecida , una repu-
tacion , una historia . Para quien es nuevo en la indus-
tria puede ser una gran oportunidad .

Las desventaja s y dificultade s son muchas.
Desde la dificulta d de valuar la empresa hasta la ne-
cesidad de contar con capital para hacer la transac -
cion. Existe una estadistic a global que indica que,
en mas del 75 por ciento, las adquisicione s resultan
peor que lo planeado, ya sea porqu e se pag6é de mas
o0 porque luego apareciero n caracteristica s negati -
vas de la operacid n que no eran visible s durante la
negociacion . En este sentido, a quien le interese
leer mas sobre el impact o y la dificulta d de una ad-
quisicion , le sugier o que via Internet descargu e gra-
tuitament e del sitio de Axialent (www.axialent.com )
el articulo "The Human Challenge s of Mergers and
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Acquisitions " ("Los desafios liumano s de las fusio -
nes y adquisiciones")

4) Crecimiento  organico

Aqui el emprendedo r comienz a desd e cero. Debe
(«stablece r los contacto s con proveedores, contratar
los empleados, contactar cliente s potenciales . En sin-
tesis, una implementacié n del proyect o desde la raiz,
l'ara ello, tal vez sea necesari o capital o tal vez no, se-
gun el monto de inversione s requerido , del capital de
trabajo necesari 0 para crecer y de las pérdida s operati -
vas que se produzca n hasta que el proceso esté en un
punt o de equilibrio , aspecto s que veremo s en los capi-
tulos 6, 7y 8.

Las ventajas son que el proyect o no tiene limites.
No exist e un limit e predeterminad o al crecimient o co-
mo ocurr e con el uso de una franquicia , ni se depende
(le un client e como en el caso de un sponsor, ni se es-
td pagand o por un valor descontad o a un jugado r exis-
tente, con el riesgo de hacer un mal negoci o al evaluar -
lo, como ocurr e con una adquisicién

Esta estrategi a es la recomendad a cuand o cree-
mos que nuestr o conocimient o del mercad o nos permi-
tira cometer menos errores que mucho s otros y desa-
irollar un exitoso plan de implementacién , con una
propuest a de valor diferencial .

La desventaj a es que podemo s errar al asumir que
la curva de aprendizaj e es mucho menos complej a de lo
(Jue es en realidad . SI no tenemo s una gran experienci a
nn esa activida d especifica, este problem a se potenci a
aun mas. Son muchisimo s los proyecto s que fallan en la
Implementacion . Aunqu e haya una gran ideay una gran
oportunidad , el fracaso se produc e por un mal célcul o de
las necesidade s de capital o una mala gestié n (sobre es-
to tema hablaremo s mas en el capitul o 11).
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UN EJEMPLO PRACTICO

Para llustrar estas estrategias, imaginemo s un
ejemplo muy simple , el lanzamient o de un restaurante .
Supongamo s que el emprendedo r ya determin 6 que
hay una crecient e demand a por la comid a oriental . En
particular , detect 6 que un sector de alto potencial es la
comid a vietnamita , y tiene en claro que su mercado
son los jovene s de alto poder adquisitivo . Ahora co-
mienza a evaluar sus alternativas .

La primer a es comprar una franquici a de una
cadena de restaurante s especializados , "Vietnam
Food" . Le piden un pago inicial de capital y el 5 por
ciento de las ventas, a cambio del uso de la marca,
las recetas, un manual de procesos, entrenamiento ,
acceso a los proveedore s de alimento s de la cadena,
etc. Sin embargo, el emprendedo r realiza una en-
cuest a a mas de diez personas que sabe que consu -
men este tipo de comida, y result a que ningun o co-
noce el nombre "Vietnam Food". La marca no esta
posicionad a en el mercad o local, con lo cual estaria
pagand o todos los meses el 5 por ciento de su factu -
racié n por algo que dificilment e atraiga mas ventas.
Siend o asi las cosas, descart a la franquicia .

La segund a alternativa es buscar un sponsor.
¢(Quién podria ser? iQuién mejor que la embajada de
Vietnam ! El emprendedo r se dirige a la embajada y le
ofrece el proyecto , con lailusi6 n de que, por algun a ra-
zOn estratégica , a los diplomatico s les interese promo -
ver culturalment e el restaurante , ademas de enviarl e
clientes. Lamentablemente , la embajad a le contest a
que puede ofrecerl e colaboracién , pero que no esta en
sus planes darle ningl n auspicio .

El emprendedo r visit a entonce s vario s restauran -
tes de comid a oriental que hay en el mercado, para
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fiprende r un poco masy ver la oportunida d de comprar -
los. Uno de ellos parece estar interesado ; pero al pro-
lundizar , descubr e que el duefio quier e vender porqu e
la ubicacié n de su restaurant e es mala, con lo que la
operacio n no es rentable . Sin embargo, el precio que
pide es muy bajo, practicament e lo que costaria com -
prar los muebles, la cocina, la vajilla. El emprendedo r
debe optar entonce s entre adquirir ese restaurant e y
mudarl o de ubicacién , o0 comenzar con una operacié n
desd e cero. En funcidé n de la experiencia , el capital dis-
ponibl e y la confianz a que el emprendedo r tenga para
llevar adelant e el negocio , optar & por una u otra de es-
liis alternativas .

DETECTAR ATAJOS

En general, podemo s llamar "atajos" a las tres
primera s estrategia s que hemos visto, ya que con ellas
%' trata de encontrar camino s para avanzar mas rapi-
damente que con un crecimient o organico . Por otra
parte, no sélo se plantean como posibilidade s en el
moment o de entrar al mercado, sino para planes de ex-
pansio n de negocio s ya iniciados . Atajos son, por
pjemplo , tomar crédit o para crecer, comprar un compe -
tidor , buscar una fusié n con otro jugado r de nuestr a ac-
llvidad . La légic a general es que si el plan con uno de
cisto s atajos tiene un valor neto actual mayor que el
plan sin el atajo, convien e explorarlo .

En paises desarrollados , los emprendedore s
mielen evaluar constantement e las oportunidade s de
(ilajos para su crecimiento . Lamentablemente , en los
paises emergente s recurri r a ellos es much o mas dificul -
toso. Por ejemplo, no siempr e es facil evaluar la conve -
nienci a de adquirir una empresa pequefia o mediana.
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entre otras razones porque las practicas de mucho s
competidore s no son totalment e confiable s y tampoco
lo son sus contabilidades .

Sin embargo, mucho s emprendedore s exitoso s
que conozc o tuviero n como eje una adquisicié n total en
el inicio . Asi comenz6, por ejemplo, Submarino.co m en
el Brasil, comprand o a un pequefio emprendedo r su
tiend a on-line de libros por un par de millones ; la em-
presa luego obtuv o capital por mas de 70 millones . Al
comprarla , segin su fundador , Antoni o Bonchristiano ,
ahorraban un enorme tiempo y muchos recurso s en
comparacié n con lo que requeria crear el catdlogo de
producto s desde cero. También obtenian la relacio n con
los proveedore s de la industri a de un dia para el otro.

Otros emprendedore s se basaron en la obten -
cién de licencias. Un buen ejemplo es Daniel Dacca-
rett, ingenier o comercial de la Universida d de Chile,
fundado r y dueiio del 100 por ciento de la empresa
Globe. En 1992, Daniel acert6 al conseguir la repre-
sentacid n de una prestigios a marca internaciona | de
balanzas con capacidad de impresié n automatic a
(Mobba), que se convertiri a en el estandar de la in-
dustri a chilen a en poco s afios. Siguiend o la mism a li-
nea, tiempo después Daniel logr6 la representacié n
de equipo s telefdnico s publicos, poco antes de la
desregulacié n del sector, lo que permiti 6 a su compa -
fifa liderar la renovacié n de todos los aparatos de te-
Iéfono s locales.

ESTRATEGIAS DISTINTAS

En mi propia experienci a con Officenet y Axia-
lent, las estrategia s fueron distintas .
En el caso de Officenet , al volver de los Estado s
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Unidos, analizamo s con Santiag o todas las posibili -
dades. La primer a era ser licenciatarios . Por lo que ha-
biamos conversad o con Tom Stemberg, nos convenci -
mos de que era muy dificil obtener una franquici a de
Staples o de alguno de sus competidores . Ademas, te-
niamos en claro que el modelo de las grande s tiendas
que operan en los Estado s Unido s no iba a funciona r en
Latinoamérica , por lo cual esta alternativa nos parecia
poco atractiva .

Tampoco contdbamo s de antemano con un clien -
te que pudiese actuar com o auspiciant e de nuestr o pro-
yecto . Era posible , para lanzar nuestr o primer catalogo ,
consegui r aporte s publicitario s de mucho s proveedo -
les, en su mayoria importante s compafiia s multinacio -
nales (3M, Hewlett Packard, Microsoft , etc.). De hecho,
lo hicimo sy recaudamo s tresveces el cost o total de ese
catalogo . Pero nuestr a estrategi a general de entrad a al
mercad 0 no podia basarse en esta alternativa .

Analizamo s entonce s a varios competidores ,
pensand o en una adquisicion . Mucho s de ellos tenian
mas de veint e afios en la plaza y un desarroll o relativa -
mente bueno de su marca. Pero, en general, eran pe-
(juefias empresas dond e era muy marcad a la impront a
personal de sus duefios. Cambiar esa cultur a iba a ser
muy difici | y, por lo tanto, reemplazar al antigu o propie -
tario para hacerno s cargo seria muy complicado . Ade-
mas, cuand o queriamo s obtener la informaci6 n conta-
ble y financiera, de modo tal que nuestro s inversore s
pudiera n aprobar la transaccion , se hacia practicamen -
te imposibl e acceder a datos confiables .

Nos decidimo s entonce s por la estrategi a de
lanzar la operacié n desde cero, sin atajos. Esto hizo
(Jue cometiésemo s mucho s errores. De todos modos,
ko pensand o que fue la estrategi a correcta . A los do-
 » meses yateniamos el volume n del principa | jugado r
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del mercado y ml célcul o es que habiamo s invertid o el
50 por ciento de lo que nos habria costad o comprarlo .
El proceso de aprendizaj e fue muy doloros o —un tema
gue veremos en el capitulo 11—, pero tuvo su recom -
pensa.

En Axialent , en cambio , la estrategi a fue distinta .
Cuando vi que existia una enorme oportunida d en el
desarroll o de dindmica s humanas en las organizacio -
nes, me propus e encontrar un jugado r existent e en el
mercad 0 que no estuvier a creciend o por falta de ge-
renciamient o profesional . Ahi conoci a uno de mis so-
cios, Fred Kofman, y su empresa Leading Learning
Communitie s (LLC), que contab a con oficina s en Boul -
der (Colorado) , México y Buenos Aires. El contenid o
académico de LLCera el mejor del mercado, verdadera -
ment e extraordinario ; pero no contab a con un esque -
ma organic o de crecimiento .

Le propus e a Fred consegui r capital para la ex-
pansién , a cambio de que compartiéramo s en partes
iguale s el potencial del proyecto . Para Fred era una
oportunida d de cumplir con su visié n de construi r algo
grande, cuyo crecimient o compensari a con creces su
menor participacié n en la empresa. Para mi era la
oportunida d de contar con el conocimient o académic o
necesario . Es decir, estdbamo s en lo que las teorias so-
bre negociacié6 n llaman una situacion de ganar-ganar
(win-win). Asi fue como obtuvimo s inversores , rebauti -
zamos a LLC com o Axialent y continuamo s con la aper-
tura de oficina s en varios paises del mundo. Mirand o
retrospectivamente , me hubier a resultad o imposibl e
desarrolla r un contenid o como el de Axialent sin la so-
ciedad con Fredy LLC.



CREAR UN PLAN

DE NEGOCIOS EXITOSO

Planipca hada adelante:
no estaba lloviendo cuando Noé construyé su arca.

RICHARD CUSHING

Habiend o definid o nuestr a ecuacié n de valor y la
estrategi a de entrad a al mercado, veamos ahora el pa-
so que complet a en la fase de pre-implementacié n el
vértic e del proyecto : el desarroll o del plan de negocio s
{business  plan).

Mucha gente que conozco consider a esta parte
del proceso como una tarea ingrat a y tediosa. Lo que
mas disfruta n los emprendedore s al escribi r su plan de
negocio s es... tenerlo terminado , ya que de ese modo
se sienten al mando de su propio destino . Sin embar -
go, no s6lo se trata de un "mal necesario" : su prepara-
cidn es una guia inmejorabl e para aprender sobre el
mercad o y llegar a un document o que exprese el com -
promiso que asum e el equipo emprendedor .

Ante s de nuestr a gira para conoce r la industri a de
insumo s de oficin a en los Estado s Unidos, con Santiag o
ya habiamo s armado un primer plan de negocio s tenta-
tivo. Se trataba de un document o conceptual , enfocad o
en las grande s tendencia s en los canale s de distribucié n
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y comercializacid n y el telemarketin g como herramien -
ta. Pero a la hora de detallar cuantas cajas comprar o
cuél seria nuestr a factur a promedi o (una variabl e critica
del negoci o de Officenet) , le faltaba n definiciones . Eralo
que podemo s llamar un pre-business plan, con algunas
premisa s que sirviero n para formular las pregunta s que
realizamo s durant e el viaje.

Al volve r de los Estado s Unido s ya si contabamo s
con un gran detalle y un claro plan de accion . Asiy todo,
nostomao un mes de activida d full-time ir de ese pre-bu-
siness plan origina | al plan de negocio s definitivo .

El resultad o fue un document o verdaderament e
exhaustivo . Abarcab a desde quiéne s eran los jugado -
res en mercado s desarrollado s hasta los del mercad o
local argentin o y cuant o facturab a cada uno de ellos.
Inclui a un flujo de fondo s detallad 0 mes a mes para un
total de cinco afios (que es el plazo que, en general, se
estima para alcanzar un rendimient o normal), lo que
permiti a al potencia | inverso r un seguimient o casi "con
lupa" del proyecto . Cada ejemplar impreso en colores,
con sus indice s y anexos, superab a las 70 paginas.

Con el tiempo descubr i que la extensié n no era
sindnim o de calidad e intent é desarrolla r mi capacida d
de sintesis : el plan de negocio s para la segund a nego -
ciacio n con inversore s (lo que en la jerga llamamo s
"rond a de capital" ) de Officenet , por mas de 35 millo -
nes de ddlares, fue de sélo veintid6 s péaginas.. .

_UNA NOCION BASICA

En general, un plan de negocio s combin a un tra-
bajo académic o de andlisi s de una activida d y un docu -
mento de ventas, dond e uno transmit e el entusiasm o
por encarar un desafio .
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Mucho s emprendedore s hacen planes de nego-
cios demasiad o académicos, con inagotable s secuen -
cias de datos "duros " sobr e la industria , como si esto,
por si mismo , aseguras e el éxito futuro . Muchas veces,
estos planes pecan de demasiad o "agrios" y poco
atractivos . El destin o de esas hojas, en la mayoria de
los casos, suele ser el cesto de papeles del posibl e in-
versor que se visita. Quien lo empieza a leer se siente
apabullad o por la excesiv a informacié n y termin a abu-
rriendose , sin hallar respuest a a una cuestié n crucial :
"Por qué este equip o emprendedo r va atener éxito?' .

En el extrem o opuest 0 estan quienes preparan
sus planes de negocio s teniend o como Unico foco ven-
der el proyecto . En cuanto uno profundiz a en alguno s
conceptos , el plan se desmorona . Las cifras financiera s
tienen poco o ningu n sustent o y cuand o uno les pregun -
ta, por ejemplo, "¢COm o vas a aumentar tus ventas un
/»00 por cient o del 2005 al 20067', la respuest a es vaga:
"Bueno.. . vamos a vender mas, a crecer en participacié n
de mercado " o frases parecidas. Este tipo de plan segu-
rament e tambié n termin e en un cesto de papeles.

El desafio es encontra r un punt o medio entre la in-
formacié n y el afan de vender, ya que UN PLAN DE NEGOCIOS
|'SUN DOCUMENTO DE VENTAS QUETIENE POR OBETO TRANSM ITIR A UN
POSIBLE ACCIONISTA EL ENTUSIASM O Y EL POTENCIAL DE CONCRECION DE
UN EQUIPO EM PRENDEDOR EN UNA ACTIVIDAD ESPECIFICA.

DISTINTOS TIPOS DE PLANES

A grande s rasgos, existe n trestipo s de planes de
negocios :

1) Plan de negocios ejecutivo
Comunmente , este plan se utiliza para bancos.
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inversore s que ya conocemo s o cuando ya tenemos
una gran trayectoria . Se resume en unas diez a
quinc e paginas; sobre todo se realiza en un formato
de presentaci6 n (por ejemplo, en un document o de
Powerpoint ) y es lo que se exhib e cuand o visitamo s a
un potencia |l inversor .

Conozco emprendedore s que han lograd o reunir
grande s cifras de capital con la presentacié n de un
plan ejecutivo , pero suelen ser los menos. En general,
todo emprendedo r lleva una presentacié n de este tipo
a lareunié n y luego deja el plan de negocio s complet o
para que el potencial inverso r haga una lectur a deta-
llada y asi pueda tomar su decision .

2) El plan de negocios completo

Es el format o mas comun . Suele ser un docu -
mento de entre quince y cuarentay cinco paginas que
incluy e todo s los pasos normale s de un plan de nego-
cios, como lo veremo s a continuacié n en este capitulo .

3) El plan de negocios operativo

Este plan es util cuando hace falta zambullirs e
en los detalle s de las operaciones : produccion , distri -
bucién , marketing , ventas, cobranzas, etc. Suele ser
un document o de mas de 45 paginas y, en general,
contien e "demasiad a informaciéon" . Pero result a fun-
damental cuand o el potencial inverso r debe compren -
der las caracteristica s técnica s del proyect o para tomar
su decisién . En biotecnologia , por ejemplo, la informa -
cién requerid a en esto s aspecto s es abundant e e indis -
pensabl e para evaluar el proyect o y sus posibilidades .

Es muy important e no optar por esta alternativ a
bajo el supuest o de que "méas es mejor" . Salvo en con-
tados casos, el resultad o puede ser un extenso docu -
mento que nadie leera.
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ONCE PASOS PARA UN BUEN PLAN

La elaboracié n de un plan de negocio s es simpl e
y muy metddica . Esencialmente , un plan debe incluir
estos once punto s o secciones :

1) Portada

Aunqu e parezca obvio, es fundamenta | como
presentamo s el plan de negocios. Y esto comienz a
con la portada, que en una simple frase debe dejar
clarament e establecid o CUAL ES LA OPORTUNIDAD. Por
ejemplo, Officenet no era una oportunida d de vender
material de oficina, sino la de invertir en el desarroll o
de un canal de venta y distribucion . Axialent no era
una oportunida d de tratar temas humanos, sino la de
Invertir en la industri a de consultoria . El plan de ne-
gocio s de Officenet se llamab a "Officenet . Desarroll o
(le un canal de distribuci6 n semicautiv o para empre -
sas en el Mercosur" . El de Axialent se llamab a "Axia -
lent: Oportunida d en el mercad o de consultori ay en-
trenamient o corporativo"

En general, la portad a se complet a con un texto
con el nombre de la empresa si ya esta creada (por
«Jemplo , Axialent USA Inc.), con su direccié n y teléfo -
no. iNo sea cosa de que el inverso r quede entusiasma -
do con el plan de negocio s y después no sepa dénde
encontrarnos !

2) Contrato

Este punt o suele generar much o compromiso por
parte del inverso r y le da seriedad al plan. Consiste , ge-
neralmente , en una o dos paginas dond e se dice que es-
to plan de negocio s se present a a un potencia | inverso r
para su analisisy que todo lo que se incluy e en él es pro-
piedad intelectua | del emprendedor . Ademas especific a
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gue el emprendedo r no se compromet e a cumplir ese
plan de negocios, sino que constituy e la mejor estima -
cion de lo que puede llevarse a cabo. Alguno s también
obligan al inversor a tratar la informaci6 n de manera
confidencia | y no distribuirl a o compartirl a con terce-
ros por un periodo normal de dos afios.

Ademas, recomiend o poner, al final de este con-

trato, la indicaci6 n "NUmer o de copia..." y numerar
manualment e el ejemplar. Es necesario llevar un con-
trol de cada ejemplar numerado , para un posterio r se-

guimiento .

3) indice

Es fundamenta | hacerlo lo méas detallad o posibl e
e indicar el nUmer o de pagina donde se encuentr a ca-
da tema. Cuanto mas le facilitemo s al posibl e inverso r
su busqued a de los punto s que le interesan , mejor se-
ra su disposici6 n para leer el plan.

4) Resumen  ejecutivo

Es una seccié n de no mas de tres paginas, en las
gue se sintetiz a todo el plan. Este punto es fundamen -
tal en cualquie r plan de negocios, aunque mucho s no
lo tomen en cuenta. Daniel Lubin, de D. H. Blair & Co.,
una firm a de inversione s de Nueva Yorl<, estima que re-
cibe méas de 3.000 planes de negocio s por afio; es de-
cir, un promedi o de quince por dia laborable . Si exist e
algun a chance de que el posibl e inverso r lea el plan de
negocios, sin duda vera el resumen ejecutivo antes
que cualquie r otra cosa. Si este resumen esta bien es-
crito, dird: "iAh, entiend o bien la oportunida d y lo que
guiere n lograr ; vamos a mirar en detalle este plan!".

Aunqu e se ubica despué s del indice , SUGIERO REDAC-
TAR EL RESUMEN EECUTIVO DESPUES DE HABER ESCRITO TODO EL
RESTO DEL PLAN, NO ANTES, por cuant o la idea es sintetizar lo
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que ya hemos escrito , no lo que vamo s a escribir . Tam-
bién sugier o empezar el resumen con una indicacié n
de este tipo: "XYZ esta buscand o desarrollar una ron-
da de capital de entre X$ y Z$ de inversore s institucio -
nales a cambio de una participacié6 n del X%'. Aunque
esto sea una aspiracio n mas que una posibl e realidad
(sobr e todo en contexto s macroecondmico s desfavora -
bles), sirve para dar una orientacié n de rango s de valo -
res al potencia | inversor .

5) El mercado

Aqui B OBETIVO ES DESCRIBIR LAS CARACTERISTICAS CEN-
TRALES DEL MERCADO EN EL QUE VAMOS A OPERAR, tant O en pai-
ses desarrollado s como en paises emergentes,
DEFINIENDO TAMBIEN LA NECESIDAD INSATISFECHA Y SU POTENCIAL.
Se busca tambié n dar un panoram a general de la in-
dustri a para quien no la conoce. Por ejemplo: "La in-
dustri a de la educacio n en los Estados Unidos es de
100.000 millone s anuales, de los cuales los cinco prin-
cipale s jugadore s concentra n el 5 por ciento, etc. La in-
dustri a esta en crecimient o a una tasa anual de XX%
segun el analisis de PP".

Esta secci6é n debe terminar con una clara identi -
licacié n de la necesidad insatisfecha . Por ejemplo:
"Por todo esto, creemos que existe una necesidad in-
satisfech a en el mercad o de material de oficin a en rela-
cion con canales moderno s de distribucién . El proyec-
to XYZ justament e cubrir & esa necesida d insatisfecha"

6) El concepto, producto o servido

En esta parte del plan, el foco esté puest o en mos-
trar por qué nuestr o product o o servici o tiene una venta-
jo comparativ a que hard que cubramo s esa necesida d
Insatisfecha . Aca debe quedar muy clara la verdader a
ocuacid n de valor. Es la respuest a a las preguntas: "¢Y
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qué va a tener nuestr a empresa de distinto ? ¢Qué va-
mos a ofrecer al mercad o que no existe hoyy que hace
atractiv a nuestr a ecuacié n de valor?' .

En gran medida, en esta secci6 n se juega el éxi-
to del plan de negocios. Sin embargo, es donde mu-
chos emprendedore s se equivocan . Dedican mucho es-
pacio a describi r el product o en sus aspecto s técnicos ,
en lugar de explicar cual es el verdader o agregado de
valor que genera para su mercad o potencial . En gene-
ral, a los inversore s no les interesa conocer, por ejem-
plo, cuantas paginas tendr a el catdlog o de Officenet ,
sino que quiere n saber por qué laempresa va a ofrecer
un servici o de entrega en veinticuatr o horas que no
exist e en el mercado .

7) La compafiia

Una vez que hemos lograd o convence r al poten -
cial inversor de que "hay algo important e entre ma-
nos", el siguient e paso es explicar quiéne s conforma n
la empresa; si ésta tiene trayectoria , detallarl a y tam-
bién resaltar los atractivo s del equip o de trabajo. Aqui
buscamo s responde r la pregunta: "¢Por qué nosotro s
vamos a implementar con gran probabilida d de éxito
ese concepto , product o o servici o que va a cubrir una
necesida d concret a en el mercado?' .

Se suelen incluir alguno s parrafos con los perfi-
les de los principale s ejecutivos , detalland o su forma-
cion académic a y profesiona | y su experienci a afin a la
actividad . Es un grave error presentar a un solo ejecu-
tivo como el "gran jefe de la orquesta" . Los inversore s
invierte n en equipos, no en un solitari o emprendedor .

Alguno s emprendedore s también presentan su
Advisory Board o Consejo Asesor, que en general es-
t4 compuest o por gente de reconocid a trayectori a en
el mercado . Este Advisor y Board es como un grupo de
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padrino s que con una pequefia participacié n acciona -
ria com o contrapartida , o simplement e como "gest o de
buena voluntad" , aceptan integrar este "grup o de no-
tables" que colabor a con el proyect o para que aumen -
ten sus probabilidade s de éxito.

8) El plan

En esta seccio n se detallan en profundida d el
plan comercial , el plan de ventas, el plan de operacio -
nes, el plan de escalamient o del proyect o y la cronolo -
gia de los hitos clave del desarroll o del negocio . Cuan-
do se va a iniciar una nueva operacién , abrir un nuevo
local, lanzar un nuevo producto . Cémo van a evolucio -
nary qué estructur a se va a utilizar para lograr las ven-
las planeadas, cual va a ser la estrategi a de precios,
cual es el nivel esperad o o lograd o de satisfaccié n de
clientes, cudal es el detalle de las operacione sy la pla-
taform a tecnolégic a necesaria y su evolucié n en el
(lempo (necesidade s de instalaciones , logisticas , sis-
lemas, etcétera) .

Esta parte del plan es la que mas varia de una a
olrarama de actividad , ya que resum e las caracteristica s
especifica s de la operacié n que va a llevarse a cabo.

9) La competencia

Si el plan fue bien "vendido" , a esta altura ya ha
liremo s lograd o un alto nivel de interés de parte de
potencia | inversor . En este punto, la idea es definir bre
vcment e (no deberia llevar mas de dos pdaginas) quié
nos son los principale s competidores . Se trata de reco
nocer que existe n otros jugadore s en el mercado, y a
mism o tiemp o explicar por qué ellos no tienen y no lo
Hinran desarrolla r la ecuacié n de valor que nosotro s s
«Htamo s en condicione s de ofrecer .

He vist o mucho s emprendedore s que afirman
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"nadi e liace lo que nosotro s hacemos" . Por lo comun,
esa frase es perfecta... para generar la total descon -
fianza del inversor . En la realidad , nadie hace algo tan
novedos o hasta el punto de que ningl n otro pueda ha-
cer nada parecido . La eventual reaccié n de un jugador
en el mism o rubro —o inclus o de una industri a indirec -
tament e relacionad a con la activida d en la que opera-
remos— podriatener impact o en nuestr o plan, y no cu-
brir este aspecto es un grave error. El desafio es
mostrar quiénes son los competidore s y convence r al
posibl e inverso r de por qué tenemo s una ecuacié n de
valor superior . En el plan de Officenet, por ejemplo,
contamo s que habia tres empresas de entre cinco y
diez millone s de pesos de ventas anuales y explicamo s
que nuestr o diagnéstic o era que ningun a de ellas tenia
la infraestructur a ni el capital necesario s para crecer y
escalar sus operacione s hasta ofrecer entregas en
veinticuatr o horas.

lo) Proyecciones financieras

Aqui los nimero s tienen que reflejar fielment e
lo que dijimo s en todas las seccione s anteriores. Lo
aconsejabl e es presentar los resultado s financiero s
esperado s para un periodo de cinco afios —que, co-
mo ya comenté, es el plazo en que comunment e la
empresa alcanzar & su rendimient o normal— . Tam-
bién correspond e incluir la evolucié n de las ventas,
los costo s y las inversione s en el tiempo. Lo mas im-
portant e es sefialar el mont o total de la inversié n re-
querida, como se distribuy e esa necesidad en el
tiempo, cuand o se logra el deseado punto de equili -
brio, cual es el rendimient o de la inversién , cudal es el
valor present e neto del proyect o y cual es el periodo
de repago, o sea, cuando recuper a el proyect o el
mont o total invertido .
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Por lo comdn, en esta seccié n se describe n los
principale s concepto sy en el anexo se detallan las pro-
yecciones . Aqui suelen incluirs e datos como los si-
Kuientes :

e "las ventas creceran un 50 % anual por un periodo
inicial de tres aflos y luego a una tasa del 20% por
los dos afios restantes" ;

« "esperamo s lograr el punto de equilibri o en el
segund o afio";

e "la tasa de retorno sobre la inversid n sera del
40%y el monto total de inversié n sera de 500.000
délares" .

Es comUn que se elabore una serie de tres docu -
mentos: un estado de resultado s proyectados , un ba-
lance general y una proyeccié n de flujo de fondos. Su-
Kiero que quien no esté familiarizad o con estas
herramienta s consult e libros de finanzas corporativa s
o analisi s financier o para entenderlas, asi como las no-
(iones mas técnicas (como tasa intern a de retorno , va-
lor present e neto, etcétera) .

11) Apéndice

En él se presentan todo s los detalle s de informa -
(i6n de las seccione s anteriores . Sin duda, aparecen
tiqui las ventas y los costo s detallados, si es posible ,
mes a mes; pero tambié n se pueden incluir , por ejem-
plo, copias de reporte s que apoyan la informacié n pre-
sentad a en la seccié n sobre el mercado, fotos del de-
posito , copia de una encuest a de mercado, etc. En la
segund a rond a de capital de Officenet, por ejemplo.
Incluimo s copias de las tapas del catdlogo . En el plan
(le negocio s de Axialent adjuntamo s un detalle del cu-
iriculu m de todos los consultores , organizado s por
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idiom a (consultore s alemanes, hispanos, brasilefios ,
norteamericanos , etc.). Alguno s tambié n detallan la
cotizacié n y valorizaci6 n de compafiias similare s para
dar un valor de referenci a de la empresa.

SORPRESAS DE NUESTRO PRIMER PLAN

Esta elaboracié n suele deparar sorpresas y de-
safios al emprendedor , en especial cuand o se trata de
su primer plan.

Recuerdo que en el caso de Officenet, recién al
armar el primer plan de negocio s comprendimo s con
Santiag o que en la portad a debiamo s poner el nombr e
de la empresa... iY aun no lo teniamos!

En una sesi6 n creativa, llegamo s al nombr e "Offi -
ce Express' . Lo imprimimo s en la portad a de los ejem-
plares del plan, pero un dia antes de distribuirlos , el
abogad o que consultamo s nos dijo que ya estaba regis-
trado el nombr e "OfixPress " y que no podriamo s usar
uno tan parecido , salvo que compraramo s los derecho s
al duefio. Lo fuimo s a ver, con cara de estudiante s que
qguerian el nombr e para abrir un pequefio local de pape-
leria en un barrio desconocido , pero el sefior no mostr 6
interé s en venderlo . Tuvimo s que volver a pensar.

Creamos un grupo de trabajo con Pablo Simén
Cassarino , el primer empleado que tuvimos . Ahi sur-
gieron nombre s como "Office One", "The Top Office" vy,
entre ellos, Office Net. Fuimos a registrarl o y no lo te-
nia nadie. Averiguamo s por el domini o de Internet "of -
ficenet.com.ar " y tampoc o estaba registrado . En cam-
bio, "officenet.com " era propiedad de un chico en
Texas. Santiago le envié un e-mail, negocié y se lo
compramo s dos meses después por 2.000 délares,
cuand o ya teniamo s el capital inicia L
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La segund a gran sorpres a fue que nuestro pre-
business plan origina | considerab a que necesitariamo s
dos millone s de délare s para el proyecto . Pero al volver
de los Estado s Unidos vimo s que en realidad se reque -
rian cuatr o millone s (que resultaro n siete en la prime -
ra etapa, cuand o decidimo s ser ain mas agresivo s que
el plan original) . Esto nos oblig 6 a ser muy minucioso s
en los numeros, ya que debiamo s exhibir un detall e fi-
nancier o que justificas e semejant e aumento .

Otro desafio fue como presentarno s como un
equipo . Aunqu e estabamo s convencido s de que el plan
era atractivo , nuestr o temor era que la respuest a de los
posible s inversore s fuese que el proyect o s6lo tenia
cabid a para uno de nosotros . Santiag o se posicion 6 co-
mo expert 0 en logistic a y sistemas, y yo, en las areas
comercial y de recurso s humanos. Esto era relativa -
ment e cierto, porqu e eran nuestra s ventajas compara -
tivas por la experienci a acumulad a en Procter & Gam-
ble; pero esta definici6 n de perfile s estaba un poco
lorzad a para justifica r que los dos fuésemo s los cofun -
dadores. Por suerte, fue un punto en el que no encon -
tramo s obstaculo .

Un aspect o casi risuefi o es que nuestr o plan fi-
nancier o decia que a los dos afios ibamos atener unos
cien empleados. jEso nos parecia una enormidad , casi
un exceso de optimismo ! Ni imaginabamo s cémo po-
driamo s coordina r semejant e grup o de personas. Y, sin
<'mbargo , cuatr o afios después, en un moment o llega-
riamos a ser mas de setecienta s persona s en Officenet .

CADA PLAN RESPONDE AUN DESAFIiO

El primer plan de Officenet inclui a en detall e todo
lo que queriamo s saber sobre la industri a de insumo s
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no estratégicos . Cubriamo s desd e cuant o se consumi a
por emplead o en papeleria por afio en los Estado s Uni-
dos y la comparacié n con la Argentina , abiert o por ru-
bros (maquina s de fax, café, papel higiénico , muebles,
etc.); cdmo iba a evoluciona r la ndmin a para cada rol
mes a mes durant e cinco afios, las necesidade s de ca-
pital mes a mes, un analisi s detallad o de precio s de la
competencia , etc. Latasa intern a de retorno que le pre-
sentdbamo s a los inversore s era del 47 por ciento . jNa-
da mal, al menos en el papel!

El proceso habia sido realment e agotador . No
gueriamo s que quedar a ningl n aspect o sin cubrir . Era
un desafio personal . jQueriamo s ser los expertos mun-
diale s en la materia! Cuando el plan estaba terminado ,
sentimo s que realment e habiamos hecho un enorme
esfuerzo para entender la industria . El sigujent e paso
era convence r a los Inversore sy el no menos relevant e
desafio de comenzar a Implementar el proyecto .

El plan de negocio s para la segund a rond a de ca-
pital fue muy distinto . El foco estuvo puesto en el ta-
mafio del mercad o potencial , nuestr o Interés en lanzar
la operacié n en el Brasil y el camino recorrid o en los
dos afios anteriores . La idea era mostrar un desempe -
fio impactant e en el negocio, en la cantidad de clien -
tes, en las ventas y los costos. Como tres meses antes
de ese segund o plan habiamo s alcanzad o rentabilida d
neta como empresa, este era un elemento muy pode-
roso para reunir capital Dejdbamos de ser un proyec-
to emprendedo r inicial para convertirno s en una em-
presa con rentabjlida d sostenijbl e en el largo plazo,
luego de veinticuatr o meses de operaciones .

Cuando armamos el plan de negocio s de Axia-
lent, en cambio, trabajamo s con Fred de una forma
distinta . Dividimo s las tareas de acuerdo con nues-
tras respectiva s capacidades . Fred desarroll 6 todo el
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contenid o académico : qué hace Axialent , cbmo agrega
valor a los clientes, cdmo logramo s un efecto transfor -
mador , la trayectori a de los consultores , etc. Yo me en-
foqu é en el tamafi o del mercad o de consultori ay entre-
namient 0 en recurso s humanos, en identificar los
principale s jugadore s existente s en el mercado y defi-
nir la estrategia . Inicialment e armamo s un indice y nos
distribuimo s la preparacié n de subcapitulos , que des-
pués reunimo s para ver que todo tuvier a coherenci a
global . El desarroll o del plan nos tomé dos meses.
Aqui el desafio era distinto , porqu e el principa | foco del
negoci 0 estaba en paises desarrollado s (80 por ciento
de las ventas esperadas provenian de los Estados Uni-
dosy Europa). Por un lado, esto nos facilitab a mostrar
Informacié n tangibl e (tamafio del mercado, jugadores,
etc.), mas facil de obtener alli que en un pais emergen -
te como la Argentina . Por ejemplo, no habia inconve -
niente s en consegui r datos de ventas de una empresa
de entrenamient o de recurso s humano s como Franklin
Covey, que cotiza en bolsa, lo que nos habia resultad o
muy difici | saber para las empresas argentina s de pa-
peleria cuand o iniciamo s Officenet . Pero, por otro lado,
no era sencill o anticipa r el horizont e hacia el cual iba la
Industria , ya que justament e estabamo s analizand o el
mercad o de los Estado s Unidos, donde eso se define
(lia adia. Asi que aqui el desafio era convencer a los in-
versores potenciale s de que el mercad o iba en la direc-
t I16n de nuestr a propuest a de valor.

¢(PARA QUE SIRVE UN PLAN DE NEGOCIOS?
Hasta aqui hemos vist o qué es un plan de nego-

(losy como se elabora. Pero queda pendient e una pre-
Kunt a importante : ¢para qué sirve ?
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La respuest a habitual es que el plan de nego-
cios result a indispensabl e para presentar el proyect o
a potenciale s inversore s y asi reunir el capital nece-
sario. ¢Qué ocurre, entonces, si yo no salgo a buscar
capital o voy a invertir mis propio s fondos ? ¢Puedo
prescindi r del plan de negocio s en este caso? Lamen-
to decepciona r a algln lector con las respuesta s que
voy a dar, pero mi experienci a al conocer a mucho s
emprendedore s y sus planes, y el aprendizaj e del
proceso de crear mis propio s emprendimientos , me
ensefiaron que no es asi.

Un primer aspect o que debemo s considerar es
que LA MAYORIA DE LOS INVERSORES MIRA MUY POCO LOS
PLANES DE NEGOCIOS. ISi, asi como suena! A medida que
fui conociend o masy mas a los grupo s inversore s so-
fisticados , aprendi que, en general, la decisié n no la
toman basados en el plan que se les presenta. En la
mayoria de los casos, los Inversore s hacen su propio
diagnostic o de la calidad del equipo emprendedor y
combina n esa evaluacié n con el atractivo que puede
ofrecer la rama de actividad , algo que cominment e
determina n llamand o a un conocedo r de esa indus-
tria especific a a quien respetan como tal.

Se plantea esta paradoja: si uno no tiene un
plan de negocios, no puede visitar a un inversor po-
tencial ; pero al mism o tiempo, ese plan de negocios,
muy probablemente.. . ino sea leido por el inversor !

Entonce s sigu e en pie la pregunta : ¢para qué sir -
ve? Luego de conversar con muchos emprendedores ,
descubr i otras razones que justifica n la inversié n de
tiemp o y energia para crear un plan de negocio s de ex-
celencia. Son las que enumer o a continuacion

iy Para lograr alianzas estratégicas
Cuando comenzamo s Officenet , gran parte del
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apoyo que tuvimo s de empresas proveedora s —como
3IVI, por ejemplo — provin o de la confianz a que les cre6
nuestr o plan de negocios. Generamo s en ellos la sen
sacio n de que "esto s chico s van a hacer algo en serio"
Eso redund 6 en aporte s publicitario s para nuestr o pri
mer catadlog o que de otro modo nunca habriamo s con
seguido .

2) Para lograr clientes

Aunqu e alguie n pueda horrorizars e ("iCbm o le
voy a mostrar a mis cliente s cuales son mis margenes
de rentabilida d y mi plan financiero!") , la experienci a
sefiala que mucho s cliente s clave (en especial, los de
mayor volume n potencial ) van a aumentar notable -
mente su confianz a si ven un plan con un rumbo claro.

3) Para atraer empleados clave
Es muy distint o entrevistar a un potencial em-

pleado clave y preguntarl e "¢Quiere s sumart e al equi-
po?', que decirle "Este es el plan que tenemos" . En
Axialent , todo s los talento s que incorporamo s leyeron
el plan de negocio s en detall e antes de abandonar sus

carreras corporativas .

4) Para motivar al equipo gerencial y mantener
ta foco

El plan permit e mantener claridad sobre el rum-
boy el foco del negocio . Pone en blanco y negro las as-
piracione s del equipo y su ecuacio n de valor para no
tentarse con proyecto s paralelo s con pocas chance s de
<IXito .

5) Para conseguir financiamiento
Aunqu e no abund e en paises en desarrollo , si uno
busca financiamient o bancario , un plan de negocio s es
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clave para aumentar las oportunidade s de obtenerlo . Es
una manera muy simpl e de explicar el negoci o a un ofi-
cial de créditos .

6) Para autovendernos el proyecto

Esta sexta razén es para mi la mas importante .
A tal punto que, aunque no existiera n las otras cinco
ni tuvier a importanci a para que un inverso r se decid a
a aportar capital al proyecto, por si mism a justific a
volcar enorme s cantidade s de energia para hacer un
plan de negocios .

Seguir la metodologi a propuest a para preparar
el plan de negocio s permit e que uno mism o "compre "
el proyecto . La idea es que sigamo s una secuenci a or-
denada para ver si realmente hay o no un proyect o
viable . Tener un plan de negocio s es la perfect a excu-
sa para seguir ese proceso ordenad o de andlisis y
volcarl o en papel con total claridad . Si uno mism o no
compr a la idea de que tiene algo diferencial , menos
aun va a poder transmiti r eso a un tercero . La pregun -
ta "¢Teng o realment e un negocio o no?" estan funda-
mental en si mism a que justific a todo el esfuerzo que
pongamo s en armar el plan de negocios .

Alguno s estudio s estadistico s corrobora n su
importanci a en la planificaci6 n de la estrategia. En
1993, un analisis de la Universida d de Wharton, de
Pennsylvania , mostrab a que sélo el 42% de los pe-
quefio s nuevo s proyecto s en los Estado s Unido s tenia
un plan de negocio s escrito . Pero tres afios después,
una encuest a realizad a por la mism a universida d s6-
lo entre las empresas que habian crecid o en sus ven-
tas indicab a que el 60% de ellas habia hecho origi-
nalment e un plan de negocios . De manera similar , un
trabajo de la Canadian Banl<er s Associatio n Conferen -
ce sefiala que las empresas que comenzaron con un
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business plan tienen, en promedio , diez veces mas
utilidade s que las que nunca lo tuvieron .

Por eso, aun cuando no busquemo s capital de
terceros, elaborar un plan de negocio s es muy valioso ,
inclus o para un proyect o de pequefia escala.

No TERCERIZAR EL ARMADO DEL PLAN

De lo que hemosvist o hasta aqui se derivan dos
consecuencias . Por un lado, debemo s hacer algunas
pequefas variante s en la form a de presentar el plan de
negocios , de acuerdo con el perfil de quien habréa de
leerlo .

Por ejemplo, si el lector es un banco al que soli-
citamo s financiamiento , el foco del plan estaré puesto
(« el balance patrimonia | de la empresa y su posibili -
dad de crecimient o sostenid o a tasas medianas, para
no generar desconfianza . Si, en cambio, se trata de un
emplead o interno, el foco seré& la segurida d y la opor -
tunida d de crecimient o profesional . Cuando se trata de
nn client e o un proveedor , lo enfocaremo s sobre el co-
nocimient o de la industria , la estabilida d de nuestro s
proyecto sy su bajo riesgo. Si es un potencia | inversor ,
el foco sera el alto crecimient o y nuestr a capacidad de
«<)ecucdion .

Pero la consecuenci a fundamenta | que surge de
Y1sexta y méas important e de las razones que hemos
vist o para hacer un plan de negocios, es que JAMAS
DI HEM OS TERCERIZAR SU ELABORACION .

A veces me vienen a ver emprendedore s que
traen planes de negocios, y a poco de hojearlo s uno
nota que han sido preparado s por otros. Si les pregunt o
(Juién lo hizo, suelen contestar : "Contratamo s a unos
consultores , que analizaron el mercad 0 por nosotro s y
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nos armaron el plan". IGrave error! ¢;Cémo vas a entrar
en un mercado , a dedicar tu tiempo, tu pasié n y tu cora-
zén, basado en lo que otro dice al respecto ?

Me cuest a Imaginarno s a Santiag o y a mi envian -
do a alguien a los Estados Unidos a estudiar la indus -
tria de insumo s de oficin a por nosotros . iNi que hablar
de contrata r a alguie n para analizar por Fred y por mi la
industri a de desarroll o organizaciona | y consultori a en
relacione s humanas antes de lanzar Axialent !

Analizar la actividad en sus niveles global y lo-
cal, definir nuestr a ecuacié n de valor, estudiar los as-
pecto s financiero s y su proyeccion , los planes y los
riesgos de implementaciéon , el equipo con que conta-
mos, los competidore s que tenemos, constituye n un
aprendizaj e del negocio que debe ser compartid o in-
ternament e por el equipo . Y en todo esto, laclave esta
en la sensibilida d que el emprendedo r va desarrollan -
do en ese proceso de conocer el mercado y los desa-
fios que debe enfrentar para implementa r con éxito su
proyecto .



6. LAIMPORTANCIA DEL CAPITAL

Uno debe aprender haciendo las cosas,
porque aunque crea que lo sabe,

no tendra certeza hasta que lo intente.
ARISTOTELES

Casi todo el mundo asocia el proceso emprende -
dor con laidea de tener inversore sy reunir capital . En los
perioddico s y revistas, las seccione s dedicadas a nego-
ciosy empresas destacan sobre todo las negociacione s
de los emprendedore s con inversore s para obtener fon-
dos —las "ronda s de capital* — y generalment e presen -
tan el éxito s6lo en término s del mont o obtenid o en ellas.

Incluso hay una mitologi a bastant e extendid a al
respecto . Mucha gente cree que el emprendedo r que
obtuv o inversione s por millone s de dolare s se lleva esa
plata a su bolsillo . iNada méas alejado de la realidad!
Todo el capital reunid o en una ronda de capitalizacié n
es destinad o al proyecto . No exist e un inverso r razona-
ble que esté dispuest o a darle fondo s a un emprende -
dor si no es para que éste los vuelqu e al negocio para
que crezcay se valorice .

El capital es uno de los vértice s del triangul o que
vimo s en el capitul o i, y para mucho s emprendedore s
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—especialment e en los paises emergentes — result a
muy complej o conseguirlo . Pero antes de ver como se
obtien e capital y se realizan rondas con inversore s
(que trataremo s en el capitul o siguiente) , seria util de-
tenerno s un moment o y formular alguno s interrogan -
tes previos:

1) ¢Hace falta reunir capital ? ¢/Para qué sirve ?

2) Si no reuano capital, ¢quier e decir que no soy
emprendedor ?

3) ¢Qué participaci6 n convien e dar a los inverso -
res en mi negocio ?

¢EN QUE CONSISTE EL CAPITAL?

Al hablar de capital, en el mundo emprendedo r
nos referimo s al monto liquid o de fondo s que usamo s
para solventa r tres grande s rubro s necesario s para im-
plementar un proyect o 0 negocio :

* Inversiones en activos fijos. edificios , maquinaria ,
sistemas, mueble sy otros bienes de uso.

e Pérdidas operativas: los resultado s negativo s que
en algn moment o puedan producirs e entre la fac-
turacio n y los gasto s del negocio .

e Capital de trabajo: integrad o por el inventari o de
mercaderias més la diferenci a entre las cuentas a
cobrar y a pagar.

Es decir que el capital no incluy e solament e los
llamado s "biene s de capital " (maquinaria s y herra-
mientas) , sino en general todo s los fondo s que inverti -
mos en el negocio . Por otra parte, alguno s concepto s
que aveces son llamado s asi (el "capita | humano" , por
ejemplo) no estan incluidos .
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TRES ETAPAS

otras nocione s que convien e aclarar de anteman o
tienen que ver con lajerga que usamo s en el mund o em-
prendedo r para distingui r varias etapas de busqued a de
capital . De acuerdo con el grado de desarroll o del pro-
yect o 0 negoci o hablamo s de:

» Capital semilla {seed money): financi a la etapa de
elaboracio n del proyecto, antes de su puesta en
marcha. Por ejemplo, en el capitulo 3 vimos como
Santiag 0 y yo obtuvimo s los 50.000 délare s que nos
permitiero n viajar alos Estado s Unido sy preparar el
plan de negocio s para iniciar Officenet ; ese fue
nuestr o capital semilla .

e Financiacion de la etapa inicial o temprana {early
stage financing): permit e empezar el negocio . Algu -
nos autore s dedicado s al tema distingue n una etapa
de puest a en march a {start-up), que cubre el desarro -
llo de productos , servicio sy marketin g durant e el pro-
ceso de entrar en el mercado, y luego otra etapa tem-
prana {early stage) que va desde el inicio de
operacione s hasta aproximadament e los primero s
cinco afos.

e Financiacion de etapas ulteriores o0 de expansion
{later stage o0 expansion financing): correspond e al
crecimient o y ampliacié n del negocio, generalmen -
te cuand o éste ya esta redituand o utilidades .

¢PARA QUE SIRVE REUNIR CAPITAL?
Hechas esas aclaraciones , la respuest a a la pri-

mera pregunt a que formulamo s al comienzo es que
NO SIEM PRE HACE FALTA REUNIR CAPITAL PARA INICIAR UN NEGOCIO.
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En el capitulo 8 veremos cédmo es posibl e iniciar un
emprendimient o con poco o practicament e ningi n ca-
pital inicial , que es la situaci6 n que enfrentan mucho s
emprendedore s en los paises emergentes.

Sin embargo, reunir capital nos permite :

a) Comenzar un negocio

Hay proyecto s que no requiere n un capital inicia |
importante , pero para otros es una condicié n indispen -
sable. Tal vez un emprendedo r que venda servicio s de
instalaci6 n de alfombra s o de reparacié n de computa -
doras a domicilio , por ejemplo, no necesit e capital , ya
gue sustancialment e su negoci o depende de su propio
"capital humano" (los conocimiento s técnicos, por
ejemplo) y un relativament e reducid o nimero de he-
rramientas . Pero quien debe comprar una maquin a pa-
ra fabrica r producto s o alquilar un local para venderlo s
deber & contar con fondo s desde el inicio para realizar
la inversio n necesaria .

b) Crecer mas réapido

Es una manera de lograr un atajo en el creci-
miento . De lo contrario , las inversione s necesaria s
estaran supeditada s a los recurso s propios que el
negoci o vaya generando . Aunque hay emprendi -
miento s que han crecid o a tasas considerable s sin
inversore s externo s obtener capital permite crecer
mas rapidamente .

¢) Disminuir riesgos

Quien tiene una buena reserva de capital (un
"colchén" , como solemo s decir) puede afrontar situa-
cione s adversa s o cometer errore sy ajustar su estrate -
gia rapidament e sin que eso impliqu e su desaparicién .
Al contar con una participacié n de capital como fondo
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de reserva importante , puede moverse con mucina ma-
yor tranquilidad .

Un buen ejemplo de esto es la compafiia Merca-
do Libre. Marcos Galperin, su fundador , poco antes de
que se desencadenar a la crisi s del NASDAQ —el mercad o
de accione s tecnoldgica s de los Estado s Unidos— , tu-
vo una politic a agresiva de busqued a de inversore s y
reunié un monto muy important e de capital. Marcos
combin 6 esa agresivida d con una actitu d conservador a
en sus gastos, lo que le permiti 6 generar un "colchén "
de fondos con el que pudo hacer frente a tres durisi -
mos afios de "vacas flacas" en el mercad o de capitales.
Hoy Mercado Libr e tiene una saludabl e posicié n finan -
ciera, element o que, en gran medida, fue determinant e
para su asociacié n con Ebay, el lider mundial del mer-
cado de subastas on-line.

d) Cobrar un sueldo

Cuando uno es el emprendedo r y Unico duefio,
pocas veces diferenci a su "salari o teérico" como ge-
rente general del proyect o de sus dividendo s como ac-
cionista . Digo "salari o tedrico " porque , como veremos,
en mucho s casos el emprendedo r no cobra el sueldo
que deberia percibi r como cualquie r otro emplead o de
la empresa.

Por ejemplo, cuand o viajo en taxi, suelo pregun -
tarle al conducto r cual es su ingreso mensual . Su res-
puest a es una sum a determinada , que varia segln en
qué ciudad me encuentr e pero que, en general, el ta-
xist a sabe calcular . Pero si le pregunt o si esa cifra re-
present a su salario como chofer o sus ganancias como
duefio del negocio , me mira sorprendido : jamas se le
ocurri 6 distingui r ambo's aspectos .

En cambio , cuand o uno tiene inversore s externo s
es fundamenta | separar los dos roles, como accionist a
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del negocio y como gerente o manager. Como gerente,
el emprendedo r es un emplead o de la empresa, que
cobra un sueldo . Como accionista , recib e utilidade s en
form a proporciona | a su participacié n en el capital, co-
mo los demés inversores .

Esto es esencial en un buen proceso emprende -
dor. No s6lo para tener las "cuenta s claras", sino por-
que el ser accionist a de un proyect o0 no implica que
uno sea el mejor empleado para liderarlo ; en algln
moment o puede ser aconsejabl e que el emprendedo r
diga: "Mis habilidade s tienen un limite y convien e
traer un gerent e profesiona | que sepa mas que yo". Si
opta por contratar un gerente, le pagara un salarlo
equivalent e al que —al menos en teoria— el empren -
dedor recibia por esa tarea. Eso da mayor flexibilida d
para decidir .

e) Tener orden interno y disciplina

Contar con inversore s externos que no forman
parte del equip o oblig a al emprendedo r a disciplinar -
se. Por ejemplo, debe generar Informacié n periédic a
para mantener al tanto a esos accionistas , lo que con-
tribuy e a seguir de cerca la evolucié n del negocio .

f) Tomar decisiones estratégicas

Esto en general se aplica cuand o tenemo s inver -
sores profesionales , los llamado s venture capital in-
vestors. Estos, para aportar capital, segurament e re-
queriran la formacié n de un directori o que sesion e con
ciert a periodicida d (cada tres meses o hasta una vez
por mes suele ser lo normal ) y querran tener derecho a
veto en ciertas decisione s estratégicas . Si ese inverso r
profesiona | es bueno y sabe agregar valor aportand o
ideas a la marcha del negocio, su participaci6 n en el
directori o proveer & una visié n externa frescay muchas
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veces acompafiad a de gran experienci a por haber in-
vertid o en otro s proyecto s en actividade s similares . Es-
to suele redundar en mejore s decisione s estratégicas .

.Y SI NO CONSIGO CAPITAL?

Para el segund o interrogant e planteado, la res-
puest a es que ES POSIBLE NO REUNIR CAPITAL Y SER UN GRAN
EM PRENDEDOR.

De todo s modos, los grande s emprendedore s en
algin moment o han abiert o su capital a otros inverso -
res para desarrolla r o ampliar su negocio . En la medid a
en que la oportunida d del mercado, nuestr a ecuacioé n
de valor y la implementacié n que llevemo s adelante
sean correctas, muy probablement e habra posibilida -
des de expansié n o economias de escala que deberan
ser aprovechadas , y en tal caso necesitaremo s fondo s
adicionale s para que la empresa crezca, para lo que
saldremo s a buscar inversore s que aporte n ese capital .
De lo contrari o dejariamo s pasar esas oportunidades ,
achicand o nuestra s posibilida d de desarrollo . Aqui la
l6gica es que vale mas ser duefio del 5 por ciento del
mar que del 100 por ciento de una piscina .

LA ESTRUCTURA DE CAPITAL

La tercera cuestio n es algo que muchos em-
prendedore s no suelen tomar en cuenta, pero que es
fundamental : cobmo montar una estructur a de capital
que result e convenient e a median o plazo. Hay ciertas
estructura s que no funciona n y es bueno echarles un
vistaz o antes de considerar los modos de conseguir
capital .
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Cuando hablamo s de estructur a de capital, nos
referimo s a la participaci6 n en la propieda d del nego-
cio. Los socio s 0 accionista s de una empresa soh los
que mayor rédito obtienen del éxito del emprendi -
miento, y por lo tanto lo Ideal es que, en lo posible , se
trate de quiene s mayor incidenci a tienen sobre los re-
sultados : los propio s emprendedore s o fundadore s del
negocio , el equipo que los acompaf a y los inversore s
que ademas de aportar fondo s agregan valor con su
experienci a en esa activida d u otras afines.

El primer concept o fundamenta | se puede resu-
mir en la frase: NO VENDER DEMASIADO ANTES DE TIEM PO.
Cuando buscamo s Inversores, a cambio de los fondo s
que aportan les estamo s vendiend o participacié n en la
propieda d de la empresa, y por eso no es convenient e
hacerl o en exceso y de manera prematura, en especial
a inversore s que sdlo provee n fondo s sin agregar valor
al negocio .

Para entender mejor estos conceptos , debemos
considera r lo que se llam a pre-money valuation y post-
money valuation. Se conoce como pre-money el valor
que mi empresa tiene antes de que el inversor entre
con su capital, por el simpl e hecho de que yo soy par-
te de ella com o emprendedor . El valor pre-mone y tiene
que ver con lo atractiv o del negocio y la confianz a del
potencia | inverso r en mi capacidad emprendedora . El
post-money es ese valor méas el mont o total de inver -
sibn, o sea la valuacié n tedrica de la empresa luego de
la inversién .

Veamos un ejemplo obvio para comprende r cé-
mo incide n los valore s pre- y post-money en la estruc -
tura de capital . Imaginemo s que Bill Gates decid e irse
de Microsof t y arma un plan de negocio s para reunir
capital con vistas a un nuevo emprendimiento . Y su-
pongamo s que, paralelamente , un emprendedo r joven
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sin experienci a hace el mism o plan de negocio s (idén-
tico en todo, salvo el emprendedor ) y visit a a los mis-
mos inversore s potenciales . (Quién puede dudar que
el valor pre-money de la empresa de Bill Gates sera
ciento s de veces superio r al del joven emprendedor ?
Si el plan de negocio s indica que se necesitan cinco
millone s de dolare s de inversi6 n para llevar adelant e
la estrategia , estoy seguro de que Bill Gates les dara
a los inversore s a lo sumo el 5% de las accione s por
esos cinco millone s que aportan . Con un valor tedrico
total estimad o en cien millone s de délares, el pre-mo-
ney serd& de noventay cinco millones, o sea el 95%de
la propieda d de la empresa, que quedara en manos
de Bill Gates. El joven emprendedor , en cambio, pro-
bablement e no logre reunir esos cinco millones . Tal
vez consig a un millé n y deba ceder a cambio hasta el
50% de la empresa. En este caso su pre-money sera
de un millé n y el post-money de dos millones .

¢(COMO SE DETERMINA EL VALOR PRE-MONEYI

El proceso para llegar a esa valuacié n es comple -
jo y requier e que el emprendedo r esté familiarizad o
con las técnicas de calcul o de valor present e neto. La
versio n simplificad a que le ofrezco al lector menos ex-
perimentad o surg e de los siguiente s pasos:

D ¢Qué flujo positiv o de fondo s se estima que re-
dituar & el proyect o a partir del cuart o o quint o afio de
su puesta en marcha? En general, se toma este plazo
para calcular la rentabilida d normal porque los prime -
ros tres o cuatro afios constituye n la etapa de creci-
mient o del negocio , para el cual es difici | estimar un va-
lor real.

2) ¢Cuél es el mont o de inversi6 n requerido ?
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3) ¢Qué rendimient o desea obtener el inversor
sobr e el capital que coloca en el proyecto ?

Para ejemplificar , supongamo s que el flujo positi -
vo anual del proyecto , a partir del cuart o afio, se estim a
en 500.000 dodlares; que el monto de inversié n requeri -
do es de 300.000 délares, y que el inverso r aspira a un
rendimient o del 30 por cient o anual sobr e su capital .

Sobre esa base, el inversor hara las siguiente s
estimaciones :

a) El 30 por cient o anual sobre los 300.000 ddla-
res que inviert e equival e a 90.000 ddlare s por afio. Es
lo que aspir a a obtene r a partir del cuart o afio de pues-
ta en march a del negocio .

b) Su participacié n en la propiedad , como minimo ,
deber & garantizarl e esos 90.000 ddlare s anuales. Como
estima que el proyect o rendirhd, desde el cuarto afio,
500.000 dodlare s anuales, esa participacié n tendré que
ser, por lo menos, el equivalent e a 90.000 dividid o por
500.000 délares, o sea el 18 por ciento .

¢) Usando un sencill o célcul o de proporcione s (lo
que en la escuel a primari a llamdbamo s "regl a de tres
simple") , el inverso r estimar & que si va a colocar 300.000
dolare sy por esa cifra desea obtener el 18 por ciento de
participacié n accionaria , la valuaci6 n total del 100 por
cient o de laempresa luego de su inversié n (el valor posf -
money) debera ser de 1666.666 ddblares (este calcul o
surg e de hacer la divisi6 n de 300.000 por 0,18).

d) Restand o de ese total el monto que Invierte,
result a un valor pre-money de 1.366.666, equivalent e
al 82 por ciento de las acciones, que sera propiedad
del emprendedor .

SI, en cambio, el inversor estima que el flujo
positiv o de fondo s a partir del cuarto afio sera de
200.000 ddélares, para el mism o monto de inversio n e
igual tasa de rendimient o tendria que obtener una
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participacié n accionari a del 45% con lo que el valor pre-
money seria de 666.666 dolare s (el calcul o aqui es 90.000
dividid o por 200.000 ddlares, de donde result a el 45% y
luego 300.000 dividid o por 0,45, lo que arroja los 666.666
dolares) .

Cuanto mayor sea la percepcié n de éxito poten -
cial que el emprendedo r logr e transmitir , mayor sera el
fluyjo de fondo s esperado por los inversores . Y como
acabamo s de ver con los ejemplos, mayor ser& en con-
secuenci a la valuacié n pre-money obtenida .

"BUENAS Y MALAS ESTRUCTURAS

Una buena estructur a de capital inicial (llama-
da en la jerga early stage investment) es aquella en
la que la participacié n de los inversore s externos es
de alrededor del 20 por ciento, como la que muestr a
la figur a 1, dond e el valor pre-money es de dos millo -
nes y la inversio n es de 500.000, lo que da un total
(le 2,5 millone s de post-money.

FIGURA 1

BUENA ESTRUCTURA INICIAL

INVERSORES

FUNDADORES
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En cambio, una estructur a incorrect a es la que
muestr a la figur a 2, dond e los fundadore s o0 emprende -
dores cuentan solo con el 20%y los inversore s adquie -
ren el 80%de la propieda d del negocio .

FIGURA 2

MALA ESTRUCTURA INICIAL

2.5- | INVERSORES

FUNDADORES

05 -

Por cierto, con Santiag o aprendimo s a distingui r
una buena de una mala estructur a de capital cometien -
do alguno s errores: la estructur a inicial de capital de
Officene t se parecia bastant e mas a la figura 2 que a la
1, consecuenci a de nuestr a total falta de reputacié n co-
mo emprendedores .

La idea es que inicialment e el emprendedo r no
diluy a mas del 20 por ciento del valor total, de modo
que luego pueda hacer una nueva ronda de capital
cuand o haya mostrad o el éxito parcial del negocio y
asi lograr una capitalizacié n mayor. Si en la primer a
ronda los inversore s adquiere n mas que esa propor -
cion de la propiedad , en rondas sucesiva s la participa -
cion de los fundadore s se ira diluyend o aun mas, has-
ta un punto en que incluso el negocio pueda
resultarle s poco redituable .
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En el ejemplo que vimo s anteriormente , suponga -
mos que el joven emprendedo r hace una buena imple -
mentacié n y consigu e en una segund a ronda de capital
una valuacié n pre-money de 7,5 millone sy a cambio de
dilui r su participacié n en otro 25 por ciento, obtiene 2,5
millone s fresco s para la empresa. Las figuras 3y 4 mues-
tran como quedar & afectad a su participaci6 n en el caso
de que haya partid o de una buena o de una mala estruc -
tura inicia | de capital , respectivamente .

FIGURA 3

BUENA ESTRUCTURA EN LA SEGUNDA RONDA

INVERSORES DE RONDA 2

INVERSORES ORIGINALES

FUNDADORES

FIGURA 4

MALA ESTRUCTURA EN LA SEGUNDA RONDA

INVERSORES DE RONDA 2

INVERSORES ORIGINALES

FUNDADORES
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Como se ve, si partimo s de una mala estructur a
de capital , la participaci6 n del emprendedor , despué s
de la segund a ronda, queda excesivament e diluida .

Hay que destacar que estas recomendacione s se
aplican no sélo al caso de inversore s institucionale s o
profesionales , sino tambié n al capital que obtengamo s
de familiare s o amigos. Tal vez el proceso parece me-
nos sofisticad o pero la dinamic a es exactament e la
misma.

LA PARTICIPACION DEL EQUIPO

A este model o hay que agregarl e la participacido n
del equipo que acompafi a al emprendedor . En el capi-
tulo 9 veremo s la importanci a del equipo en todo em-
prendimiento , pero ya podemo s sefialar algunas venta-
jas de su participacié6 n accionaria . Dar esa participacié n
al personal clave contribuy e a alinear sus interese s con
los del proyect 0 y asegurar su permanenci a en la empre -
sa —lo que en mucho s caso s puede ser fundamental — y
de este modo potenci a las posibilidade s de éxito .

En general se recomiend a distribui r entre el 15%
y el 20% de las accione s entre el equip o gerencial no
fundador . Aqui tambié n convien e remarcar el impact o
que una mala participacié n inicial genera a la hora de
traer y retener talent o para la empresa.

Las figura s 5y 6 muestran , respectivamente , una
buena y una mala estructur a en la primer a ronda, con
un pool de empleado s que particip a en el capital .
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FIGURA 5

BUENA ESTRUCTURA CON POOL DE EMPLEADOS

INVERSORES

EMPLEADOS

64 FUNDADORES

FIGURA 6

M ALA ESTRUCTURA CON POOL DE EMPLEADOS

INVERSORES

EMPLEADOS

FUNDADORES

Los que acompafian al emprendedo r en la bue-
na estructur a tienen el 20% de la empresa, mientras
(Jue el emprendedo r puede mantener luego de la pri-
mera ronda de capital el 60% En la estructur a inco -
irecta, el emprendedo r queda con una participaciéo n
infima y su equipo también, lo cual aumenta el ries-
Ko de perder talentos.
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CONVIENE QUE HAYA POCOS FUNDADORES

Por dltimo , un concept o que consider o centraly
que muchas veces constituy e el principa | error del em-
prendedo r en la estructuracié n del capital, es la exis-
tencia de multiple s fundadore s al inici o del proyecto .

Un estudio presentad o por Edward Roberts en
su libro Entrepreneurs in High Technology ("Empren -
dedore s en alta tecnologia" ) sefiala que el 6 % de las
empresas tiene un solo fundador , mientras que el 94%
restant e cuenta con dos o més.

Muchas veces ocurr e que un grupo de amigo s se
reune y dice, por ejemplo, "¢Por qué no iniciamo s el pro-
yecto de servicio s de cadeteria Aguil a Veloz que elabo -
raron juan y Pedro? ,y de este modo el negocio cuenta
con un numeros o grup o de fundadores . Aparentement e
no habria nada de malo en ello, pero por desgracia, la
experienci a muestr a que los emprendimiento s encara-
dos de ese modo suelen estar destinado s al fracaso . La
figur a 7 ilustr a una estructur a de capital de este tipo.

FIGURA 7

DILUCION DEL CAPITAL DE LOS FUNDADORES

INVERSORES
0

100% FUNDADOR PRINCIPAL

80% — FUNDADOR B
FUNDADOR C

60%
FUNDADOR D

40% FUNDADOR E

20%
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Como se ve, se produc e una gran dispersiéo n del
capital entre muchas personas, que reducir a ain mas
la participacié6 n de los fundadore s en las sucesiva s ron-
das de capital que se realicen .

Ademas, en una estructur a de capital de este tipo,
raravez todo s los fundadore s desempefian un rol opera-
tivo en el mediano plazo. Puede ser que al comienzo,
con el entusiasm o de la etapa inicial , los fundadore s se
distribuya n funcione s de acuerd o con su especialida d o
capacida d relativa. Pero, a medid a que pasa el tiempo,
es frecuent e comproba r que alguno s de ellos no son los
mas indicado s para seguir liderand o esa area de la em-
presa y se hace necesari o reemplazarlos . Otros proba-
blement e decidan espontaneament e dejar su tarea por -
que pueden obtener un salario mejor en otro lugar,
aunqu e sin renunciar a su participacié n accionaria . Con
ello, en el mediano plazo, pasan a cumplir un papel pa-
recido al de los inversore s externos.

De todo esto surge un principi 0 bésico: no con-
viene comenzar con un gran numero de fundadore s y
menos aun tener fundadore s que no sean operativo s
en el proyecto . Es un gran error que luego se lleva co-
mo un pecad o origina | para siempre . Lo peor es que pa-
ra solucionarl o normalment e se pierden alguno s ami-
gos, algo que yo siempr e consider 0 mas costoso que
cualquie r potencia | proyecto .






7. ;.COMO CONSEGUIR CAPITAL?

El hombre que esta preparado tiene la mitad
de la batalla ganada.

MIGUEL DE CERVANTES

En los libro s sobr e entrepreneurship publicado s
en los Estado s Unido s es iiabitua | liallar capitulo s titu -
lados "Cém o consegui r financiacion" , "Com o acceder a

fondo s de inversién " y otros similares . Para mucho s
emprendedore s de paises emergente s estas frases
pueden sonar como "music a de otra galaxia" , ya que
en general una de sus mayore s dificultade s es conse -
guir capital, incluso el seed money para iniciar la ela-
boracié n de un proyecto .

Sin embargo, seria un grave error —en el que,
por desgracia , caen mucho s emprendedores — poner -
se en el papel de "victima " de esas dificultade s para no
empezar un proyecto . Aun en situacione s macroecono -
micas adversa s es posibl e hallar inversores , y los bue-
nos emprendedore s suelen obtener capital para un
buen proyecto .

Nuestr a experienci a en Officenet es una prueba
de ello. Cuando, como vimos en el capitulo 3, con
Santiag o salimo s a buscar un inversor que aportase
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el capital semilla, en la Argentin a ya habia alguno s
sintoma s de recesid6 n econémica . Tampoco contaba -
mos con una corrient e favorabl e de inversié n en me-
diano s emprendimiento s —como la que después se
produjo con el boom de Internet— . Eso no impidi 6
consegui r esos fondos, ni posteriormente , ya con
nuestr o plan de negocio s armado, realizar una pri-
mera rond a de capital en la que obtuvimos , no sélo
los cuatr o millone s de ddélare s que estimabamo s ne-
cesarios, sino un total de siete millone s que nos per-
mitiero n una estrategi a mas agresiva para entrar en
el mercado. Y no nos consideramo s ningun a excep -
cibn. Mas adelante en este capitul o volveremo s so-
bre el tema, pero quiero insistir en que UN BUEN
EM PRENDEDOR NO BAJA LOS BRAZOS ANTE LAS DIFICULTADES,
SINO QUE busca LA OPORTUNIDAD INCLUSO EN LOS MOMENTOS
MAS DIFICILES.

TRES ALTERNATIVAS

Cuando buscamo s inversore s que aporten capi-
tal a nuestr o proyecto , ante todo debemos ver qué al-
ternativa s tenemos. Esencialment e son tres:

a) Pequefio capital familiar o de amigos

Alguno s estudio s hechos en América latina se-
fialan que en la regié n el 98 por cient o de los capitale s
iniciale s proviene n de familiare s y amigos de los em-
prendedores ; algo similar ocurre en mucho s paises
emergentes . Pero su relevanci a también es grande en
los Estado s Unido sy Europa.

b) Capital de riesgo o ventur e capital
Es el que provien e de inversore s profesionale s o
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institucionales , y apunt a a proyecto s que cumple n cin-
COo requisitos :

1) Se encuentran en una etapa inicial (early sta-
ge) de inversié n recientement e heclia o por hacerse.

2) Hay alto riesgo asociado . En este sentido , el
venture capital apunta a que de cada diez proyectos ,
seis no funcionen , tres funcione n relativament e y uno
sea un éxito tal que pague con creces por los restantes.

3) Exist e una dificulta d de liquide z para el pro-
yecto .

4) El rendimient o para el inverso r vendr & basica -
mente a partir de la venta de la empresa tras un cierto
periodo .

5) Los inversore s buscan agregar valor en el pro-
yect o aportand o su experienci a en otros negocio s e in-
dustrias , ademas del capital que invierten .

En el mercad o estadounidense , hacia 1998, habia
mas de quinienta s empresas profesionale s de venture
capital, con mas de 40.000 millone s de délare s para in-
vertir . Esas cifras creciero n much o en los afios posterio -
res, superand o los 100.000 millone s de délare s en inver -
siones .

Se trata, en general, de compaiiia s financiera s y
banco s que constituye n fondo s de inversié n con el di-
nero que captan en el mercado, ya sea del publico o de
otro s inversore s orientado s a fondo s de pensié n (como
Fidelity, por ejemplo) o de universidade s (como Har-
vard, que tiene un fond o de miles de millone s de déla-
res que coloca parcialment e en compafiias de venture
capital) y fundacione s que cuentan con fondo s disponi -
bles. Las firmas de capital de riesgo consigue n ese di-
nero mediant e una ofert a basada en lo que se denomi -
na el prospecto del fondo. Este prospect o determin a a
(Jué tipo de inversione s se va a dedicar el fondo y por
cuant o tiemp o se van a realizar . Tambié n se estipul a un
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rendimient o estimad o (en general, entre el 8% y el
159%); si el desempefi o del negoci o super a ese porcenta -
je, una parte del rendimient o extraordinari o que result e
de la inversié n quedar a para la firm a de venture capital,
sin distribuirs e entre quiene s adhieran al fondo .

c) Los inversores angeles (angel investors )

Se trata del "mercad o invisible " del capital de
riesgo, constituid o por particulare s que cuentan con
fondo s propio s disponible s para invertir . Es un merca-
do intermedi o que mucho s emprendedore s no toman
en consideracién , pero que revist e gran importancia ,
en especial para iniciar un proyecto . Por ejemplo, en
los Estado s Unido s hay mas de tres millone s de perso -
nas que tienen mas de un millé n de délare s de fondo s
liguido s y que actian como "angeles" en proyecto s
early stage. Sin embargo, un estudio realizad o por C.
M. Mason y R. T. Harrison , publicad o en 1996 en el In-
ternationa | Small Busines s journal , sefialaba que el
34 por ciento de los emprendedore s no sabia de su
existencia .

Hay una frase famosa en el mundo emprende -
dor: "Encuentr a un angel investory habras encontrad o
diez de ellos" . Esto se debe a que mucho s inversore s
angele s estan en contact o entre si y toman decisione s
como grupo. Cuando el emprendedo r convence a uno
de ellos, éste suele invitar a otro y asi sucesivamente ,
hasta que forman un pool que inviert e en el proyecto .
Esto nos ocurri6 con la primer a ronda de Officenet .
Fueron cuatr o inversore s individuales , que luego cons-
tituyero n un fond o de venture capital.

Existe n dos clave s en la decisi6 n de un angel: In-
viert e en un proyect o que geograficament e esta locali -
zado cerca de dond e vive, y en sectore s que le resultan
familiare s y que entiende . El punt o central para contar
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con un inverso r angel es definir si hay una "quimica "
adecuad a con el emprendedo r y si los valore s del pro-
yecto son compartidos . No hay peor pesadill a para un
emprendedo r que tener como inverso r a un angel ina-
decuado, ni mejor placer que contar con el correcto .

¢A CUAL RECURRIR?

La secuenci a ideal para reunir capital es aquell a
en laque uno comienz a con algo de capital propio o de
amigo s o familiares, luego accede a un angel investor
que suele traer a amigo s que forman un pool de inver -
sores angeles, y luego, si el proyect o evolucion a bien,
se accede a inversore s de venture capital.

Sin embargo , mucho s proyecto s nunca requiere n
mas que la etapa de inversié n de los familiare s y ami-
gos. Son los que llamo lifestyle projects (proyecto s de
estilo de vida) . En su mayoria, son aquello s en los que
el emprendedo r quier e alcanzar un buen vivir con un
proyect o que le dé independencia . No le interesa recu-
rrir a un inverso r de venture capital o abrir mas el capi-
tal de su empresa, ni apunta a que su negoci 0 crezca
mas alla de ciert o nivel que le result a confortable . Ser
im buen emprendedo r no significa , necesariamente ,
construi r una empresa valuad a en cincuent a millone s
(le délares. Uno puede ser un exitoso emprendedo r de
un proyect o pequefio que llene sus aspiracione s y le
permit a realizarse .

No sélo quien consigu e millone s es un buen em-
prendedor . Pero tambié n es ciert o que una de las carac-
teristica s de los grande s emprendedore s es su vocacié n
(le hacer, hacer y hacer mas (la "R" de "Resultados " del
model o emPRENDEDOR del capitul o i). Entonce s esta en su
naturalez a el interés por pasar a la siguient e etapa de
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de crecimient o y reunir el capital necesari o para enca-
rarla. Por eso el gran emprendedo r que esta en la eta-
pa del capital aportad o por amigo s y familiare s quier e
un inverso r angel, y el que tuvo un angel busca inver -
sore s de capital de riesgo . Nunca conoci a un gran em-
prendedo r que dijer a "si pudier a consegui r mas capital
no sabria qué hacer con él".

ALGUNOS MITOS SOBRE EIVENTURE CAPITAL

En Officene t comenzamo s con un grup o de inver -
sore s angeles, sin haber pasado por la etapa de capi-
tal aportad o por familiare s y amigos. Después fui co-
nociend o el mund o del venture capital ytuve la suerte
de contar como inversore s a grande s firmas, tanto en
Officenet como en Axialent . Pude conocer a sus jefes
para Latinoaméric a e incluso , en mucho s casos, a los
lideres a nivel mundial . Aprendi cobmo piensan y ac-
tuan, y de qué modo eligen sus inversiones . Con el
tiemp o fui desarrolland o grande s amistade s que adn
perduran .

Aunqu e se suele demonizarlos , comprob é que
son seres humano s absolutament e normales, que en-
tienden que su trabajo consist e en encontrar buenos
emprendedore s para invertir en sus proyectos . Ganan
su salario y su participacié n en las utilidade s colocan -
do correctament e los fondo s que reciben de quienes
son, a su vez, sus inversores .

Durant e el boom de Internet, estos venture capi-
talists o VCs (como se los llama en lajerga) tuviero n un
muy alto perfil . Por ejemplo, Susan Segal, la persona a
cargo de Chase Capital que fue la gran precursor a invir -
tiend o en Starmedi a —que durant e un tiemp o logré un
éxito sin precedente s (hoy tiene un valor de mercado
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de menos de la centésim a parte de los casi 3.000 millo -
nes que habia alcanzad o en el NADAQ)— se convirti 6 en
uno de los jcono s de los inversore s profesionales . En el
ambit o jnternacjonal , tambié n el Banco Santander Cen-
tral Hispan o de Espafa, liderad o por Martin Aubert ;
Warbur g Pjncus, llderad a por Gary Nusbaum ; Tim Pur-
cell, a cargo de JPMorgan ; Patricico Gémez Sabaini, de
GE Capital ; Jan Boyer, de Softbank ; Sebastian Valdez,
de BankBosto n Capital ; Sergio Cavalcanti, a cargo de
Europe@we b (el fondo de Louis Vuitton) ; Guido Pado-
vano, de Merril Lynch ; Sharon Pipe, que desde Londre s
esta a cargo de Tommy H. Lee para Europa; Elio Nudel-
man, a cargo de Intel Capital, y miles de fondo s locale s
en Latinoaméric a como GP Investimentos , Pegasus,
PCP Inversiones , Carlos Slim y sus inversiones , Grupo
Opportunit y del Brasil, todo s fueron durant e ese tiem -
po objet o de demonizacione s e idolatrias . Siempr e pa-
reciero n personas inalcanzables , exclusivas .

Creo que gran parte de ese estereotip o se debiod
a su estilo comercia | agresivo en la negociacié n y al al-
to perfil que adquiriero n entonces. Hasta ese momen -
to, lo usual era que sus compafiia s solo invirtiera n por
cifras superiore s a diez millone s de dolares en cada
proyecto . Eso significaba , entre otras cosas, que muy
poca gente los conociera . Cuando decidiero n estrate -
gias de participaci6 n en proyecto s de menor tamaf o
(con inversione s early stage de un millé n o0 menos), su
presenci a se hizo mucho mas notoria . Recuerd o haber
compartid o conferencia s y paneles con muchos de
ellos, en salas dond e habia ciento s y ciento s de perso -
nas, para quiene s lo que decian los VCs aparecia como
una verdad casi indiscutible .

La realidad es que los VCs son ejecutivo s muy
exitoso s y agresivo s que viven de colocar capitale s de
sus fondo s de inversid n en proyectos , para crear valor
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y venderlo s en un ciert o periodo. Ademas del rendi-
mient o extraordinario , del que hablamo s antes, sus
comparfiia s percibe n una comisi6 n de gerenciamient o
0 management fee (que suele ir deli % al 3% del mon-
to invertido) , lo que permit e al fondo cubrir sus gastos
corrientes . En general, se estipul a que sélo puede per-
cibir este management fee si realiza la inversié n vy, 16-
gicamente , s6lo recibir & su parte del rendimient o ex-
traordinari o si logr a efectuar inversione s exitosas . Por
eso es que sus vidas dependen de que existan em-
prendedore s en los cuale s invertir .

UN PROCESO DE BENEFICIOS MUTUOS

En su gran mayoria, quiene s obtuviero n capital
de estos VCs fueron emprendedore s que no les tuvie -
ron miedo a esos "fantasmas " y que siempr e se diri-
gieron a ellos con respeto pero sin hacerle s reveren -
cias. Se permitiero n discuti r y se mantuviero n firmes
en sus posturas cada vez que los VCs los empujaban
contr a las cuerdas en una negociacién . Un amigo em-
prendedo r suele decir: "Hay que ser un poco irreveren -
te con el capital" , y creo que algo de razén tiene.

En el mercad o de capitales, el emprendedo r ne-
cesit a del inverso r pero, a su vez, el inverso r tiene ne-
cesidad del emprendedor . Si el emprendedo r cree que
tiene que arrodillars e y ceder todo lo que le pidan pa-
ra consegui r capital , o que el inverso r le esta haciend o
un "favor" , se equivoc a y probablement e fracase. Co-
mo en toda transaccion , tiene que haber un benefici o
mutu o para que la inversié n se concrete .
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LA RONDA DE CAPITAL

Ese concept o de mutu o benefici o es el que debe-
mos tener en mente al realizar una rond a de capital : es
un negoci o dond e dos partes que tienen algo distint o
para ofrecer pueden beneficiars e reciprocamente . La
negociacid n con posible s Inversore s busca llegar al
punto en que ambas partes ganen algo.

Luego de que uno arma su plan de negocios, co-
mo vimo s en el capitul o 5, realiza reunione s de presen -
tacio n con potenciale s inversores . Si las negociacione s
evoluciona n bien, en promedi o uno de cada diez inver -
sore s visitado s mostrar a interé s en continua r el proce -
so. Cuando es asi, al Interesad o se le solicit a un resu-
men de condicione s o term sheet, donde se establece
ol compromis o del inversor y los término s para su in-
version . Por ejemplo, "en funcié n del plan de negocios,
ofrecemo s 100,000 délare s a cambio de una participa -
cion del 5 por ciento de la empresa. Ademas solicita -
mos un puest o en el Directori o y cierto s derecho s adi-
cionales como el de veto a una venta total a un
tercero" .

Cuando recibimo s uno o varios term sheets, co-
menzamo s el proceso de cierre de la ronda. Vemos
cuanto s Inversore s estan dispuesto s a sumarse al pro-
yecto, a qué valuacione s y con qué derecho s solicita -
dos. Sobre esta base definimo s quién seréa el Inversor
lider {lead investor) y quiénes completara n laronda de
capital . A su vez, el valor pre-money que vimos en el ca-
pitul o anterior , lo determin a el Inversor lider y los de-
mas decide n si quiere n participa r o no como inversore s
Acomparfiante s con esa valuacion .

En general, el inverso r lider es quien pone la ma-
yor cantida d de capital y quien define y negoci a por el
resto de los Inversores. El emprendedo r llama a cada
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uno de los inversore s que van a conforma r su rond a de
inversio n y le propone, por ejemplo: "TU seras el lead
investor invirtiend o 200.000 délares a una valuacio n
de 3.000.000 doélares" . Si uno de ellos acepta, se dise -
fla un term sheet revisado, que estipul a su monto de
inversion , la valuacié n total y los derecho s que tendra.
El emprendedo r luego llama a los demas inversore s
para informarle s quién sera el lead investor y emlate
el term sheet acordad o con él. La ronda de capital se
cierra con quiene s aceptan esas condiciones .
ComuUnmente , una ronda de capital 6ptim a con
un inverso r angel o con VCs requier e de cinco a siete
meses de trabajo . Hasta las mas exitosa s suelen llevar
este tiempo de negociacion . Es fundamental , enton -
ces, planifica r el proceso con ese marco de referencia .
Conozco a mas de un emprendedo r que convencid o de
que en dos meses iba a cerrar la ronda de capital , se
tom 6 todo el tiemp o posibl e y empez6d la basqued a de
inversore s cuand o su cuenta en el banco contab a con
fondo s para tres meses. El final no fue muy feliz.

LAS DIFICULTADES EN MERCADOS EMERGENTES

Sin duda, en paises emergente s es muy dificil
consegui r capitalL Las principale s razones estan rela-
cionada s con las posibilidade s del inverso r de salir del
negocio , desprendiéndos e de su participacié n accio -
naria y realizand o asi los beneficio s que esperaba ob-
tener. En general, en los paises en desarroll o esas po-
sibilidade s se ven limitada s por diverso s factore s que
veremo s a continuacién , y que llevan a que quienes
cuentan con fondo s disponible s se retraigan de la in-
versio n de riesgo , sobr e todo en pequefias y medianas
empresas.
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1) Falta de liquidez

En los Estado s Unidos, las empresas medianas y
pequefias cuentan con muchas posibilidade s de obte-
ner fondo s gracias a la gran liquide z del mercad o de
capital . Por ejemplo, hay compafilas que cotizan en
bolsa con un valor de mercad o de s6lo un millé n de d6-
lares. Exist e tambié n el llamad o over the counter mar-
ket ("mercad o sobre el mostrador") en el que operan
empresas de muy bajo valor y dond e el inverso r puede
comprar y vender sus accione s con gran facilidad y con
una cotizacié n cierta. Esta mayor posibilida d de "en-
trar" y "salir " como accionist a de un negoci o contribu -
ye a que haya mas inversore s dispuesto s a colocar su
capital en emprendimientos , ya que rapidament e pue-
den recuperar sus fondo s cuand o lo deseen.

En cambio, en los paises emergente s practica -
mente no hay empresa median a (jni hablar de las pe-
quefias!) que pueda sofiar con una venta public a de
accione s y contar con buena ljqujdez, salvo que su
facturacio n sea superior a los 250 millone s de déla-
res anuales. Incluso en el Brasil y México, donde hay
una mayor liqujde z en el mercad o de capitales, dicha
liguide z beneficj a casj exclusivament e a las grande s
empresas.

Esto hace que quien decid e jnvertjr en un em-
prendimjent o s6lo tenga como alternativa s vender la
compafiia a otro comprado r o vjvir de los dividendo s
que la empresa ofrezca,

2) Circulo vicioso

Sl el Inverso r debe vender la empresa para recupe -
rar sus fondo s y realizar los beneficio s esperados, obvia -
mente necesitar & encontra r un comprador . La pregunt a
que surge entonce s es "¢A quién le va a Interesar com -
prarla si va a enfrentar ese mism o problem a de falta de
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liguidez?' . La respuest a es que s6lo un jugador estra-
tégico, que decid a ingresar en el mercado como parte
de su expansio n geografica , podr a interesars e en esa
adquisicio n completa . Officenet , por ejemplo, pasa a
ser buen negocio para el inverso r sélo si exist e una al-
ta probabilida d de que los grande s jugadore s mundia -
les de la provisi6 n de insumo s de oficin a entren en el
mercad o latinoamericano . Si esa probabilida d es baja
—algo que ocurr e en mucho s negocios— , las posibili -
dades de consegui r inversore s se reducen .

3) Informacién  contable

Como complicacié n adicional , para que un juga-
dor estratégic o decid a adquiri r una operacié n local,
debe tener ciert a segurida d con respect o a la informa -
cion que recibir & sobre la empresa. Sus libro s conta-
bles tienen que reflejar fielment e lo realizado y para
eso lo mas aconsejabl e seré contar con una firm a audi-
tora de primer nivel que certifiqu e los balance s conta -
bles. Al mism o tiempo, el jugado r estratégic o querra
que la empresa produzc a un continu o flujo de informa -
cion gerencial y reporte s de variable s criticas que le
permitan entender la evolucio n del negocio. Esto es
sumament e costos 0 y hace que pocos emprendedore s
quieran hacerlo apuntand o a un futur o no garantizado .

4) Los factores de incertidumbre

Entonce s aparecen en escena los factore s ma-
croecondmico s y la incertidumbre . El inversor se plan-
tea: "Voy a invertir en un proyect o del que es muy pro-
bable que no obtenga liquidez. S6lo un potencial
comprado r estratégic o es mi forma de salida y para
eso tengo que invertir en generar informacié6 n muy
prolij a de manera consistente.. . ;Pero qué pasa si ese
potencia | comprado r se demor a o decid e expandirs e
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en otros paises? ¢Quedar é sujet 0 a la estrategi a de ese
gran jugado r mundial?' . Como en este tipo de decisio -
nes tienen mucho peso los factore s macroeconémico s
(la evolucid n general de los mercado s en el pais, medi-
das politica s de los gobiernos , etc.), la menor estabili -
dad y previsibilida d que suelen presentar los paises
emergente s Incid e para hacer mas riesgos a la inversion .

5) Tasa de retorno esperada

Para compensa r todo s estos factore s negativos ,
en los paises emergente s el inverso r aspira a un retor -
no mucho mayor que el que requeriri a en un pais mas
(istabl e y previsible . Tanto los venture capitalists como
los inversore s angeles buscan tasas Internas de retor -
no de entre el 30%Yy el 40% anual para decidirs e a in-
vertir en un pais emergente , mientras que en los desa-
rrollado s las tasas esperada s estdn mas cerca del 15%
oalosumo el 20% Esto lleva a que los proyecto s que
razonablement e aspire n a cubrir esas metas sean mas
escasos, y por lo tanto, que para mucho s emprendedo -
res sea mas difici | consegui r capital .

No BAJAR LOS BRAZOS

Estas dificultade s desalientan a muchos em-
prendedores , que considera nh que no tienen oportuni -
dades de consegui r capital y que, por lo tanto, ni con-
viene intentarlo .

A quien opte por una estrategi a de ese tipo, le
(leseo buena suerte, pero puedo asegurarl e que hay
otros que no se doblegan frente a esta adversidad y
optan por lo contrario . Al respecto, recomiend o que
lepasemo s las once condicione s del EMPRENDEDOR del
i.ipitul o 1, en especial la "R" de "Responsabilida d
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incondicional" : actitud de protagonist a y compromis o
para superar las dificultades .

No hay que olvidar que asi como hay emprende -
dores que buscan capital, exist e el inversor profesio -
nal, que justific a su salario encontrand o emprendedo -
res en los cuales invertir . La frase "no existe capital
paralos emprendedore s en este momento " es falsa. Lo
que si puede ocurrir es que lavaluacié n pre-money sea
mas baja y que el umbral para calificar como un buen
proyect 0 para un inverso r sea mas alto. ¢Podras supe -
rarlo ? S6lo proband o y persistiend o lo sabras.

Una mala situaci6 n macroecondémic a hara que el
proces o sea mas dificil , pero no imposible . Ya mencion é
cuél era la situacié n cuand o iniciamo s Officene t en la Ar-
gentina . Pero era bastant e peor cuand o realizamo s una
nueva ronda de capital para expandir al Brasil nuestras
operaciones : fue a fines de 2000, en plena crisis de las
inversione s cuand o habia pasado el boom de Internet .

Para Axialent conseguimo s un buen monto en la
rond a early stage en febrero de 2003, ien plena guerra
de Irak! Con ese capital pudimo s abrir oficina s en Colo -
rado, Florid a y Californi a en los Estado s Unidos, y Mé-
xico, el Brasil y la Argentina . Pront o abriremo s oficina s
en Nueva York. Sin capital externo nunca podriamo s
haberlo hecho, y menos aun incorpora r talentos para
conforma r el equip o que tenemos.

Estos ejemplo s no son una excepcié n a la regla.
Si en plena guerra con Irak y recesié n global consegui -
mos ese capital , estoy seguro de que mucho s otros lo
han lograd o en las peore s condicione s macroeconémi -
cas imaginables , y con mejore s valuacione s que las
que pude haber conseguid o en Axialent .

En los peores momento s del afio 2003, Marcos
Galperin, de Mercado Libre consigui 6 asociarse con
Ebay, com o mencion é en el capitul o anterior . Sebastian
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I'opik , de Salutia, para esa mism a feclia cerré una nue-
va rond a de capital (la quint a para Salutia) a pesar de
l.is complicacione s macroeconémica s que presentab a
I'l mercad o brasilefio . Gemelo, la compafii a creada por
+|' venezolan o Enriqu e Lerner, obtuv o capital para con-
tinuar con su crecimient o por parte de Intel.

No s6lo es el caso de negocio s en expansio n
(Jue, sobre la base de sus buenos resultado s previos,
despertaro n la confianz a de los inversores . También en
la etapa start-up conozco varios emprendedore s que
(.erraron o estan cerrand o sus rondas de early stage o
seed money para empezar a operar.

¢Seran unos pocos bendecido s los que consi -
Kuen capital hoy en dia? Supongamos, en el peor de
los casos, que sea asi; pero la pregunta, entonces, es:
"Por qué no puedes ser uno de ellos?' . La respuest a
(& a totalment e relacionad a con tu habilida d para que
el inverso r te vea como ese emprendedo r que va a
triunfar , tarde o temprano .

Parafraseand o un dich o que lei una vez, atribuid o
n Henry Ford: "SI crees que no podras consegui r capital
para emprender , te asegur o que estas en lo cierto" .

ESTAR CONVENCIDO

En todo caso, cabe la reflexié n que en uno de sus
libro s sobr e entrepreneurship  formul a William E. Wet-
zel, J.:

"El tiempo aparece segundo , pero muy préoxim o a
efectivo {cash), en la lista de recurso s escaso s de todo
emprendedor . No pierdas tiempo valioso pensand o en
reunir capital de riesgo hasta que te hayas convencid o a
ti mism o de que tu negoci o generar & riquez a sustancia |
paratiy tus Inversores . Tu meta debe ser algo méas que
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el autoempleo . Debes tener un deseo ardiente de
construi r un emprendimient o que aproveche cada
oportunida d de crecimiento redituable vy, finalmente ,
prove a de liquidez a tus inversores."

Es decir, tiene sentid o buscar inversore s cuand o
uno esta convencid o de que, si los obtiene, generar a
mas valor . Pero nunca debemos dejar que el hecho de
no consegui r capital sea una limitacié n para emprender .



8. ¢COMO EMPEZAR
SIN CAPITAL?

Emprende algo que sea dificil y te haré bien.
A menos que hagas algo que esté mas alla de lo que
ya sabes hacer, nunca creceras.

RONALD OSBORN

En los paises desarrollados , cuand o un empren -
dedor no encuentr a Inversore s para Iniciar un proyect o
suele contar con otras alternativa s para hacerse de los
fondo s necesarios . La primer a de ellas es el crédit o
bancari o o financiero . Las estadistica s muestran que
en los Estados Unidos, por ejemplo, alrededor del 15
por ciento de los emprendimiento s se inicia gracias al
crédit o directo , mediant e distinto s tipos de préstamos .

Quien no tiene acceso a ese tipo de financiacion ,
puede recurrir & Institucione s que promueve n proyectos .
Por ejemplo, la Small Busines s Administratio n (SBA) es
una agencia federal autonom a creada en 1953 por el
Congres o estadounidens e para ayudar a las pequefias
empresas. Otorg a crédito s a emprendedore s y su carte -
rade préstamo s esta en el orden de los 50.000 millone s
de ddlares. Ademés cuent a con programa s que brindan
asesoramient 0 y servicio s técnico s en distinta s areas,
como la exportacio n de producto s o el desarroll o de
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nuevas tecnologias . Los Small Busines s Developmen t
Centers (SBDC) ayudan a redactar planes de negocios,
y el Minority Business Development Center (MBDC)
brind a capacitacié n y consultori a gratuita s a determi -
nadas comunidade s —minoria s étnicas, personas con
capacidade s especiales, etcétera— . También existen
fundacione s y asociacione s privada s que ofrece n apo-
yo a nuevos emprendimientos . Distinta s organizacio -
nes gubernamentale s y no gubernamentale s organi -
zan las llamadas "incubadora s de empresas", que
promueve n negocio s en alguno s dmbito s locale s me-
nos favorecido s 0 en ciertas actividades , integrand o
pequefio s emprendimiento s en clusters ("racimos" )
gue encaran conjuntament e un proyect o o que redu-
cen sus costo s aprovechand o instalacione s comune s o
formand o pools como compradore s de insumo sy co-
mo proveedore s de otras industrias .

Es l6gico , entonces, que en mercado s solido s
como los Estados Unidos y la Union Europea, con un
alto ingreso per capitay buena liquidez , al tratar el te-
ma de como obtener fondo s para iniciar un proyecto ,
los libro s sobr e entrepreuneurship sigan una secuen -
cia de este tipo: cdmo consegui r inversid n de riesgo ; sl
eso no es factible, como lograr financiaci6 n mediant e
préstamos ; si tampoco esto es posible , cdmo accedei
a financiacié n institucional

En los paises emergente s existen mecanismo s
similares , pero su uso suele ser mucho mas limitado .
La realidad para muchos emprendedore s que se ini-
cian es que no tienen acceso a inversore s ni a formas
de financiamient o comercial o instituciona | (mas bien
la secuenci a es "¢Vend o las joyas de laabuela?" o "¢Le
quedan algunas joyas a la abuela todavia?') . Par.i
ellos, la disyuntiv a es comenzar practicament e "con
nada" o abandonar su proyecto .
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En este capitul o veremo s com o es posibl e empezar

un emprendimient o sin capital . Para ello debemos consi -

derar alguno s concepto s técnico s que nos ayudan a eva-

luar si, en esas condiciones , un proyect o es viable o no.

¢QUE NECESITO PARA EMPEZAR?

Ante todo, recordemo s los tres rubro s que men-

cionamo s en el capitul o 6 al tratar la nocié n general de

capital . Forman lo que podemo s llamar la "ecuacié n de

consum o de capital" del negocio que queremos em-

prender , es decir la formul a que indica cuanto capital

vamos a necesitar . Esos tres factore s son:

Inversiones en activos fijos, que necesitamo s pa-
ra comprar mueble sy bienes de uso, alquilar y po-
ner el depdsit o de garantia para una oficina u
otras Instalaciones , hacer el desembols o Inicial
para adquiri r o alquilar maquinaria , etc. En gene-
ral, en la contabilida d de la empresa estos bienes
se registran como un activo, que se va deprecian -
do (amortizando ) a lo largo del tiempo . Eventual -
mente, este rubro también incluy e los desembol -
s0S necesarios para poner en marcha una
socieda d comercial (por ejemplo, el capital mini-
mo requerid o por la legislaci6 n de cada pais, los
libro s societarios , etcétera) .

Pérdidas operativas, que estan dadas por las dife -
rencias negativas entre nuestra facturacié n y
nuestro s gastos. Aunqu e la légica de un negocio
es que ingrese mas de lo que sale, hay momento s
en que ese flujo puede ser negativo, particular -
mente en la puesta en marcha, y los fondo s para
cubrir esa diferenci a deben financiars e de algin
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modo . Ademés, como veremo s mas adelante, este
rubr o incluy e el salario que deberia cobrar el em-
prendedor .

Capital de trabajo, que es el resultad o neto de tres
variables : las cuentas a pagar, las cuentas a cobrar
y el inventari o de mercaderia s que es necesari o te-
ner en stock. Mientras el inventari o y las cuentas a
cobrar suman al capital de trabajo, las cuentas a pa-
gar restan de ese total. Si el resultad o neto es posi-
tivo, esto signific a que se ha debid o financiar ese
import e de algin modo. Aqui, ademas del monto,
importan los plazos de pago y de cobr o de las varia-
bles que lo componen , ya que cuant 0 mas rapid o se
cobr e y cuant o mas se pueda diferir los pagos, me-
nor sera la necesida d inmediat a de capital .

El mont o necesario para invertir en un proyect o va a

estar dado por esta suma:

PERDIDAS
INVERSIONES + OPERATIVAS + CAPITAL
ACUMULADA S DE TRABAJO

A su vez, el capital de trabajo es el resultad o neto de:

INVENTARIO + CUENTAS A COBRAR CUENTAS A PAGAR

Entonces , PARA EM PEZAR SIN CAPITAL DEBEM OS ARMAR UN NEGO-

CIO DONDE SEA MINIMA LA NECESIDAD DE REALIZAR INVERSIONES EN

ACTIVOS FIJOS Y EN INVENTARIO DE MERCADERIAS, QUE NO TENGA

PERDIDAS OPERATIVAS (0 ESTAS SE REDUZCAN AL MINIMO) Y CUYAS

CUENTAS A COBRAR SEAN LAS MENORES (0 A MENOR PLAZO) Y LAS

CUENTAS A PAGAR TENGAN EL MAYOR PLAZO POSIBLE.
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REDUCIR INVERSIONES

En principio , un proyect o que requier a inversio -
nes intensiva s en activo s fijos dificlment e pueda ini-
ciarse sin capital, a menos que uno consig a financiar -
las, en cuyo caso pasan a integrar las cuentas a pagar
en lugar de significa r un desembols o inicia | de fondos.

En la mayoria de los paises emergente s se trata
de un problem a dificil , pero no imposibl e de resolver .
Un ejempl o interesant e es el de Juan Maggio y su com -
pafiia aérea Souther n Winds. Para iniciar su empresa,
consigui 6 que la fabrica canadiens e de aviones Bom -
bardier le otorgar a un lease (contrat o de arriendo y
compra) de las aeronaves, que ademas era pagadero a
largo plazo. Asi pudo comenzar con muy poco capital y
construy 6 una aerolinea. No es habitual que un em-
prendedo r de un pais emergent e obteng a un acuerd o
de este tipo, pero Juan Maggio tenia muy buena repu-
tacio n como pilot o aerocomercial , y en gran parte gra-
cias a ella pudo convence r a sus proveedores .

Es probabl e que caso s asi sean excepcionales . Por
este motivo , EL SECTOR MAS INTERESANTE PARA EMPRENDER SIN
CAPITAL INICIAL ES EL DE LOS SERVICIOS. Al no requerir maquina -
ria e instalacione s para la produccié n de bienes — ni tam-
poco un stock de mercaderias para comercializarlas—
en una variedad de rubros de servicio s podemo s armar
negocio s con muy pocas inversiones . En mucho s casos,
quien inicia un emprendimient o de este tipo ya cuenta
con el principa | activo fijjo necesario . Es lo que hace, por
ejemplo , quie n tiene una cdmar a fotogréfic a y decid e de-
dicars e atomar fotografia s en evento s sociale s 0 empre -
sarios, 0 quien usa la computador a que tiene en su casa
para inicia r algin proyect o que pueda necesitarla .

Tambié n ES POSIBLE REDUCIR LA NECESIDAD DE INVERSIONES
EN ACTIVIDADES INDUSTRIALES Y COM ERCIALES. Una alternativ a
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que no siempr e se toma en cuenta, pero que puede dar
muy bueno s resultados , es emplear la capacidad ocio -
sa de otro negocio , tanto en instalacione s (locales, ofi-
cinas, etc.) como en maquinaria .

Cuando empezamo s Axialent , por ejemplo, debia-
mos alquilar una oficin a en Miami. En ese moment o vi-
mos que en esa ciudad muchas empresas tenian oficina s
que no usaban al 100% Decidimo s buscar a quien tuvie -
ra espaci o disponibl e y ofrecerl e un canje: a cambio de
que nos facilitar a la oficin a que necesitabamos , le daria-
mos gratuitament e nuestr o servici o de consultoria . Co-
mo muchas empresas tenian capacidad ociosa, sélo se
trat 6 de hallar una que estuvies e dispuest a a recibir el ti-
po de consultori a que ofrece Axialent . El negocio era re-
dond o para ambas partes. Asi fue como nos instalamo s
inicialment e en Miami sin inverti r en el cost o de un alqui -
ler. Ademas, la oficin a que conseguimo s era de las mejo-
resdetoda laciudad : jun piso 20 con vist a al mar, en uno
de los edificio s top de Miami!

Result a habitual que mucho s proyecto s que re-
quiere n la fabricaci6 n de un product o no se concrete n
por la falta de fondo s para invertir en maquinaria . La
paradoja es que en mucho s paises emergente s —par-
ticularment e en Latinoamérica — la ineficienci a de los
mercado s hace que exist a much a capacida d industria |
ociosa . Esto constituy e una oportunida d para reducir
inversiones : EN LUGAR DE ADQUIRIR MAQUINARIA PROPIA, ES PO-
SIBLE ALQUILAR TIEMPO DE FABRICACION EN PLANTAS YA INSTALA-
DAS. También en este caso habria un mutu o benefici o lo
que, al menos en teoria, tendria que facilita r las nego-
ciaciones . Sin embargo, pocos emprendedore s explo -
ran esta posibilidad

En cambio , el uso de capacida d ocios a de tercero s
es més habitual en la comercializacion . Un buen ejem-
plo es el de Esteban Wolf con su empresa Plus Time,
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que organiz 6 un sistem a que se basa en instalar exhibi -
dores de venta en farmacias y otros comercio s con alta
circulacio n de personas. En ellos se expende n producto s
de consum 0 que en general requiere n una alta exposi-
cién al public o para incentiva r su compr a —por ejemplo,
pilas, boligrafos , rollo s fotogréaficos , disquetes, etc.—. A
la pregunt a "¢Com o armo un negoci 0 de venta sin tener
locale s propios?' , Esteban encontr 6 una respuest a sen-
cilla: "IVie mont o sobr e locale s que ya existen" . Esta red
abarca unas i.Soo farmacia s en la Argentina .

La mism a jdea de usar locale s existente s —aun-
gue con una jnversjd n jmportant e en equijpo s (termijna-
les de computacié n y lectoras 6pticas, por ejemplo) —
es laque jmplementaro n tambié n muchas empresas de
cobro de facturas dé servjcios, como son Pago Facil y
Rapipag o en la Argentina . Sus punto s de recepcio n es-
tan jnstalado s en "estacione s de servjcio" (como los
argentino s llamamo s a las gasolineras) , supermerca -
dos, quiosco s y todo tipo de comercios .

LA PRINCIPAL PERDIDA OPERATIVA

Normalmente , al hablar de pérdida s operativa s se
considera n solament e los resultado s contable s entre In-
gresos y egresos. Sin embargo, en un proyect o que co-
mijenza sin capital suel e haber una pérdid a que mucha s ve-
ces pasa Inadvertida : el salario teoric o del emprendedor .

En el capitulo 6 ya vimo s la necesidad de diferen -
ciar las utilidade s que el emprendedo r obtiene como
duefio, del salarlo que deberia cobrar como emplead o
del negocio . Sin embargo , es habitua | que quien empren -
de sin capital , o con un capital minim o propio , no repare
en esta distincion , que es fundamenta | para entender si
el proyect o es viable a mediano y largo plazo.
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Para entender mejor este tema debemo s aplicar
el concept o econémic o del "cost o de oportunidad "
iopportunitycosf). En general, el cost o de oportunida d
esta dado por la mejor alternativ a de obtener un rendi-
mient 0 mediant e el empleo de un recurso . Referido a
una persona, su cost o de oportunida d esta representa -
do por su mejor alternativ a de generar ingreso s a cam -
bio de su tiempo . Por ejemplo, se puede medir como el
mejor sueld o que podria cobrar si ingresa en una com -
pafilta como empleado .

Cuando un emprendedo r se dedica a prestar ser-
vicio s 0 a la comercializacid6 n sin un gran inventari o de
stock propio —que son los casos mas tipico s de quien
empieza sin capital— , su salario implicit o puede repre-
sentar entre el 70 y el 80 por cient o de la estructur a ini-
cial de costo s del negocio . Esto es asi porqu e casi toda
la activida d de la empresa consist e en el propio trabajo
que realiza el emprendedor , o vist o de otro modo, en el
tiempo que le dedica. En estos casos, justament e para
reduci r costos , es muy frecuent e que el emprendedo r no
cobr e su salario , 0 s6lo lo haga parcialmente . Esto signi -
fica subsidia r con ingreso s propio s no cobrado s la pér-
did a operativ a que tendria el negoci o si tuviese que pa-
gar empleados para realizar todas las tareas. En
término s econdémicos , lo que hace el emprendedo r es in-
vertir en el negoci o su cost o de oportunida d —el ingre -
so que podria obtener si en lugar de emprende r ese pro-
yecto se dedicase a otra cosa—, de manera total o
parcial . Quizds esto se comprend a mejor si decimo s
que, en este caso, estamo s entregand o nuestr o salario
a laempresa, como una inversion .

Esta situacié n no se puede prolonga r por much o
tiempo . Como ocurr e con toda inversiéon , en algdn mo-
mento el negocio tendra que generar resultado s posi-
tivo s suficiente s como para, por lo menos, retribui r el
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(osto de oportunida d del emprendedor . Por ejemplo,
(@ el caso del fotograf o de evento s sociales, puede ini-
ciarse sin invertir en la compr a de una camara si ya la
llene. Pero el negoci o debe, al menos, pagarle el tiem -
po que dedica a concurri r a los eventos, tomar las fo-
tos, revelar y hacer las copias, entregarlas a los clien -
tes y cobrarlas . Si cuenta con ahorros, inicialment e el
fotograf o quiza subsidi e con su salario implicit o la ac-
tividad hasta hacerse de una clientel a estable o de un
prestigi o en el medio que le garantic e contrataciones .
Pero en algin moment o el negoci o debe volverse lo su-
ficientement e rentabl e para pagar el tiempo que le de-
dica, ya que de lo contrari o estara trabajand o a pérdi-
da y deber & buscar otra ocupacié n que lo mantenga.

Es muy important e que al emprender seamos
consciente s de QUE TENEMOS UN COSTO DE OPORTUNIDAD POR
EL QUE DEBERIAMOS COBRAR UN SALARIO. S| NO LO COBRAM OS,
COMO SUELE OCURRIR CUANDO NOS INICIAMOS SIN CAPITAL, ESTA-
MOS INVIRTIENDO ESE COSTO DE OPORTUNIDAD EN EL NEGOCIO,
CUBRIENDO DE ESE MODO UNA PERDIDA OPERATIVA.

En este punto, las preguntas que debemos res-
ponder para saber si podemo s inicia r nuestr o proyect o
son: ¢Estamo s en condicione s de inverti r nuestr o cost o
de oportunidad ? ¢Por cuanto tiempo ? ¢Estamos dis-
puesto s a asumir el riesgo ?

Las respuesta s dependen tanto del potencial
que ofrezca el proyect o como de nuestr a situacié n par-
ticular . Por ejemplo, no es similar el cost o de oportuni -
dad de quien tiene un empleo seguro y con un buen sa-
lario, que el de alguien que se encuentr a desocupado .
Si cuent o con ahorro s podr é subsidia r con ellos mi sa-
lario teorico, y del monto de esos ahorros depender &
por cuant o tiempo. A la hora de decidir si asumo el
riesgo tambié n serd distint a mi situacio n segun deba
mantene r una familia o no. Pero en todos los casos, BN
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ALGUN MOMENTO EL PROYECTO QUE EMPRENDAM OS DEBERA GENI
RAR INGRESOS SUFICIENTES PARA PAGAR NUESTRO COSTO DE OPOR'
TUNIDAD. De LO CONTRARIO, NO ES UN NEGOCIO REDITUABLE.

EL MEJOR MOMENTO PARA EMPRENDER

Eso explic a por qué es mas difici | emprende r a me-
dida que vamos creciend o en una carrer a profesional : si
tengo un emple o estable y un buen salario, mayor es mi
cost o de oportunidad . Por lo general, quien se encuentr a
en esta situacié n buscar & que haya capital para animar -
se a invertir su costo de oportunida d en un emprendi -
miento , porqu e su aversion al riesg o sera muy alta.

En cambio, si estoy desemplead o o tengo un
cost o de oportunida d muy bajo, o si cuento con aho-
rros que me permitan inverti r mi tiempo, estoy en una
situacié n excepciona | para encarar un proyecto .

Por la mism a razén, siempr e remarco que el me-
jor moment o para ser emprendedo r es durant e los es-
tudio s universitarios . Para quiene s tienen la suert e de
dedicars e a estudiar sin trabajar , hay pocas cosas mas
Utile s en su proceso de formacié n que emprender . Van
a aprender mucho mas sobre lo que estudian, porque
tendran un mayor correlat o con el mund o préctico , y lo
haran con muy poco riesgo, ya que su cost o de oportu -
nidad es muy bajo.

El primer proyect o que armé fue en la Universi -
dad de San Andrés (UdeSA). Con unos compafiero s de
estudio s lanzamo s los "Budesas" , los primero s buzos
o rompeviento s con el isotip o de la Universidad . A pe-
sar del nombre, que nos parecia genial, nos fue bas-
tante mal, porqu e queriamo s hacer todo el proceso de
fabricacién : compramo s las telas, las llevamo s a cor-
tar, a estampar, etc. Hicimo s tresciento s buzos, para
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una comunida d con la mism a cantidad de personas,
(.ilculand o0 que varias querrian comprar méas de uno. A
l.i semana de venderlos, se habian encogid o las man-
Kiis, se borrab a el estampado , eran un desastr e de ca-
lidad... Pero, ¢qué teniamos que perder ? Bajamos los
precios y asi, aunque no ganamo s dinero, tampoco
perdimos, fuera del salario que no cobramo s que era
nuestr o cost o de oportunidad . Nos qued 6 sin vender la
mitad de los buzosy este saldo lo donamo s a escuelas
lurales; con lo cual "salimo s hechos" y ayudamo s a
«ente que lo necesitaba . Mas allé del resultado , el pro-
(eso de aprendizaj e de mi primer a experienci a em-
prendedor a fue maravilloso .

Cuanto mastempran o puedas experimentar , tan-
to mejor . En este sentido , la Fundacié n Junio r Achieve -
ment realiza una tarea excelente . Es una fundacié n de-
dicada a promove r el espiritu emprendedo r de los
jovene s cuand o estadn en la ensefianz a media, una eta-
pa donde pueden aprender el proceso emprendedo r
con un bajisilm o cost o de oportunidad . Préacticamente ,
sin nada que perder.

EL CAPITAL DE TRABAJO

El tercer factor es el méas Important e en nuestr a
"ecuacié n de consum o de capital" , no s6lo cuand o em-
pezamos sin capital sino también en proyecto s que
desd e el comienz o cuentan con inversores .

Ante todo convien e evitar una confusi6 n muy ha-
bitual en el mund o emprendedor , que consist e en iden-
tificar el capital de trabajo con el estado de liquide z ac-
tual de la empresa. Como vimos al comienzo de este
capitulo , el capital de trabajo abarca rubros mas am-
plios que el efectivo que tengamo s en caja, y en ellos
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tienen mucli a importanci a los plazos de cobro y de pa-
go de nuestra s cuentas y de renovacié n del inventari o
de mercaderias .

LA CLAVE PARA REDUCIR EL CAPITAL DE TRABAJO SE PUEDE
SINTETIZAR EN UNA PREGUNTA: ,COM O USO DINERO DE OTROS PARA
CONSTRUIR M1 NEGOCIO?

En el fondo, es la mism a pregunt a que hace mu-
chos siglo s se hiciero n los primero s comerciantes , que
intermediaba n entre el producto r y el consumido r sin
adelantar fondo s para comprar las mercaderias. S6lo
despué s de acordar unaventa adquirian el product o con
el anticip o que cobraba n al comprador . Una légic a simi-
lar es la que llevo alacreacié n de los bancos, que toman
depdsito s de sus cliente s para prestarlo s a otros.

El capital de trabajo funcion a de manera similar .
Con nuestra s cuentas a cobrar estamos financiand o a
nuestro s clientes; con nuestra s cuentas a pagar, nos es-
tan financiand o nuestro s proveedores . Si tenemos un
inventari o de mercaderias , hemos adelantad o fondo s en
espera de unaventa futura. En la medid a en que encon -
tremos modo s de reduci r nuestr a necesida d de tener un
inventari o y logremo s que nuestra s cuenta s a pagar ten-
gan el mayor plazo posibl e y nuestra s cuentas a cobrar
sean de menor monto y a menor plazo, estamo s dismi -
nuyend o la necesida d de contar con capital .

El modo mas sencill o es iniciar nuestr o negocio a
partir de una venta. Si me dedico, por ejemplo, a instalar
alfombra s a domicilio , visit o al client e con el muestrari o
y le pid o un anticip o o sefia. Con ese diner o compr o la al-
fombr a o pago el anticip o para retirarl a del negoci o del
proveedor . Lainstalo , cobr o el sald o y eventualment e pa-
go al proveedo r lo que aln le deba. De este modo, lo Gni-
co que invert i fue mi salario tedrico, mi tiempo . No tuve
gue anticipa r capital, ya que todo el movimient o de fon-
dos lo hice gracias al diner o del cliente .
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Hay mucho s esquemas creativo s para reducir al
minim o el capital de trabajo, aunque en el fondo res-
ponden a la mism a légica: como financia r la activida d
del negocio, de modo que no sea necesari 0 anticipar
londos. Como lograr que los proveedore s nos den pla-
zos de pago lo méas extendido s posibles, como finan -
ciar nuestras cuentas a cobrar mediant e sistemas de
factoring o descuento s de factura sy otros valores, son
Instrumento s que siempr e es necesari o explorar . Aun-
que, convien e decirlo, en paises emergentes y para
emprendedore s que recién comienzan, la posibilida d
de recurrir al crédit o comercia |l o financier o es muy li-
mitad a y, en general, sus costo s suelen ser muy altos.

SER MUY BUENO COMERCIALMENTE

Como en general quien recién se inicia en el
mund o de los negocio s no tiene buen crédito , la princi -
pal premisa para hacerlo sin capital es ser muy bueno
comercialmente : el primer client e es quien, de hecho,
esté financiand o ese inicio .

Es POSIBLE COMENZAR UN PROYECTO SIN CAPITAL, PERO NO
SIN AGRESIVIDAD COMERCIAL. Hay que ser muy buen vende -
dor o reunirs e con quiene s lo sean, porqu e asi lograre -
mos las ventas que, como en el ejemplo del colocado r
de alfombras , pongan en movimient o larueda de nues-
tro negocio . A partir de esas primera s transaccione s se
generaran los Ingreso s que —probablement e Invirtlen -
do en un primer moment 0 parte de nuestr o costo de
oportunidad — podremo s capitaliza r para hacer crecer
nuestr a empresa.

Aqui nos encontramo s con algo tan antigu o como
el mism o desarroll o de los mercado s y las empresas,
particularment e si pensamo s en la histori a del dltimo
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siglo o siglo y medio en las Américas. ¢De qué modo
mile s y miles de inmigrante s de casi todo el mund o lle-
garon para "hacer la América" e iniciaro n negocio s quo
se consolidaro n y que en mucho s casos inclus o se con-
virtiero n en grande s compafiias ? Si uno mira hacia atras
en la historia , vera que en algdin moment o armaron sus
negocio s sin inversion , intermediand o sin inventarios , y
que lo poco que se llevaban era la diferenci a entre las
cuentas acobrar y a pagar. Cuand o obtuviero n mayore s
margenes, empezaron a reinvertirlo s y asi estos inmi-
grante s fueron construyend o sus empresas y hasta le-
vantaro n verdadero s imperio s econémicos . En paises
como la Argentina , el Uruguay , el Brasil , Chile y los Esta-
dos Unido s es casi imposibl e no encontrar abundante s
ejemplo s de lo que hoy llamamo s emprendedore s exito -
sos —y que hace un siglo solian llamarse self-made
men— que empezaron sin capital, gracias a ser muy
bueno s en su activida d y desarrolla r muy buenas politi -
cas comerciale s (mucho s de ellos bajo la categori a de

"luchadores " que vimo s en el capitul o i).

Hoy el avance tecnoldgic o ha facilitad o un poco
las cosas. Ebay, por ejemplo, es una compafii a que, via
internet , invent 6 las subasta s on-line en el mundo, una
activida d en la que existe n otros portale s como DeRe-
mate o IVlercado Libre. Estos y otros sitio s constituye n
un mercad o virtua | muy transparent e para vender pro-
ducto s (inclus o usado s o "de segund a mano") , con mi-
llone s de transaccione s por dia, que permit e ofrecer
bienes a miles de posible s clientes, sin necesidad de
ser un genio comercial . Muchos emprendedore s viven
de vender a través de Ebay; incluso mucho s hiciero n
fortuna s por esta via. Hay, sin embargo , una limitacion :
através de estos mercado s virtuale s no es posibl e ven-
der efectivament e servicios .

Si no se tiene una fuerza comercia |l sélid a o un
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canal como el uso de latecnologi a que permit a comer -
(lalizar , es muy difici | emprende r sin capital .

COMO NO AHOGARSE AL CRECER

Un problem a frecuente , y que puede hacer fraca-
sar el negocio, es que muy pocos emprendedore s que
se jnielan comprende n la ecuacié n del capital de traba-
jo. Y esto es valido tanto para el caso de que empece -
mos sin capjtal como cuand o contamo s con Inversores .
Sl no contamo s con una adecuad a relaciéo n entre las
cuentas a cobrar y a pagar, podemo s ahogarno s cuan -
do el negoci o crece.

Imaginemo s una empresa dedijcad a a la comer -
cializacio n que no requjera much a Inversié n jnjcial de
capijtal y que cuente con buenos margenes de utilida -
des. Hasta aqui todo suena muy bien; pero suponga -
mos que compr a al contado y que vende a un plazo
promedi o de sesent a dias. Cuanto mejor le vaya al ne-
gocio, a medida que aumenten sus operacione s y
cuent e con mayor clientela, mas capital va a necesitar ,
porqu e esta financijand o sus ventas.

Por cjerto, no se trata de un caso hipotético . En
Officene t nos ocurrié . Teniamos capital suficient e y em-
pezamos muy bjen, pero pasado un tiempo comenza-
mos a necesitar mas fondos. ¢Por qué? Pues porqu e
pagabamo s a nuestro s proveedore s atreint a dias, ven-
diamos a nuestro s cliente s a cuarent ay cinco o sesen -
tadias, y contdbamo s con treint a dias de inventari o de
mercaderias . Esto slgnificab a que debiamos financjar
de algiin modo esa diferencia . Cada vez que creciamos,
necesitdbamo s poner un mes y medio méas por antici -
pado para financia r el circulo . Los inversore s no enten-
dian como, yéndono s bien, precisabamo s cada vez més
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dinero . En nuestr o caso, con niumero s muy claros en Li
mano Yy la confianz a que tenian en nosotros , consegu i
mos que aportaran mas capital, hasta que la rentabil i
dad del negocio fue lo suficientement e alta para com
pensar ese desequilibrio

Si no hubiésemo s conseguid o ese capital adicio
nal, nos habriamo s quedad o ahi, convertido s en un
"miniéxito " pero sin capacidad de crecer, y Officene t
tendria que haberse financiad o con su propia genera
cion de recursos . Desgraciadamente , mucho s empren
dedore s llegan a "ahogarse " en medio del éxito, y poi
eso antes de iniciar un emprendimient o es fundamen -
tal entender esta dindmica .

Si el emprendimient o crece sobr e la base de sus
propio s recurso s —lo que en principi 0 es muy sano—,
una gran demand a de capital de trabajo va a terminai
absorbiend o toda la rentabilidad . En ese momento , se-

ra necesari o salir en busqued a de inversores .

PROYECCIONES FINANCIERAS CLARAS

Podemo s evitar la trampa de malinterpreta r el
capital de trabajo si contamo s con proyeccione s finan -
cieras bien hechas. LA CLAVE ESTA EN SABER, NO SOLO CUAN-
TO DINERO NECESITAM OS, SINO EN QUEMOM ENTO Y EN QUE ETAPAS
DE LA EVOLUCION DEL NEGOCIO.

A quiene s no estén familiarizado s con las técni-
cas de analisi s financier o que requiere n estas proyec -
ciones, en este punto les recomiend o buscar asesora -
mient o profesiona | para que los nimero s tengan la
mayor confiabilida d posible . Lo important e es saber
formula r las pregunta s adecuadas al contado r o profe -
sional que consultemo sy proveerl e la informacié n es-
pecifica del negocio para que pueda elaborar nuestr a
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ecuacio n de capital de trabajo. En la actividad en que
estamos, ¢cOmo se pagay como se cobra? ¢En qué pla-
zos, con qué Instrumento s de pago? ¢Hace falta tener
Inventari o de mercaderias ? (Contamo s 0 no con alter-
nativas de financiacion ? ¢;Qué costo s tienen ?

Un aspect o fundamenta | es armar las proyeccio -
nes financiera s mensualmente , no por periodo s de un
afio. Puede ocurri r que si medimo s anualment e un nego -
cio, viéendol o como una foto fija para todo el afio, las
cuentas cierren muy bien, con un saldo equilibrado . Pe-
ro esa imagen puede estar ocultand o una pelicul a que,
en movimiento , muestr e que en los Ultimo s seis meses
del afio ganamo s dinero, mientras que en los primero s
seis perdemos. ¢{Como solventamo s esas pérdida s para
no ahogarnos ? Una buena proyeccié n financier a debe
mostrar cual es nuestr o peor moment o de exposicion ,
cuand o vamos a necesitar capital y en qué medida, de
manera que podamo s prever esas circunstancia sy ver si
estamo s en condicione s de solucionarlas . Sugiero que
las proyeccione s se detallen mes a mes por una razén
muy simple : habitualmente , es la unidad de pago de sa-
larios, y una pregunt a basica es si los Ingreso s del nego -
cio me permitira n pagarle los salario s a mi gente.

En la preparacio n de esas proyeccione s es con-
venient e empezar por un presupuest o de ventas, que
indiqu e el volume n estimado , el cost o de las mercade -
rias (si nuestr o negoci o es de servicios , sera el salario
de la gente asociad a directament e a vender ese servi-
cio), el margen variable (por cada peso que vendo
cuanto es lo que me queda neto) y los gasto s fijos, de
modo de llegar a un margen neto final.

También es necesario realizar lo que se conoce
como "andlisi s de sensibilidad" : como pueden cambiar
los resultado s si se modifica n las variable s que tomo
como base de mi proyeccion .
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La mayoria de los planes de negocio s son muy
bueno s en su calcul o de costos, pero muy malos par.i
estimar ventas. El costo es algo que, en general, co
nozco: me lo indica el estudio del mercado que hago
para preparar el proyecto . Lo que no sé es cuant o voy 9
vender, porqu e no puedo precisar con total segurida d
como responder & a mi ofert a el mercado . Por eso, me-
diant e un analisis de sensibilidad , debo comprende r
qué pasa si las cosas no resultan como espero. ¢Qui'
ocurre, por ejemplo, si las ventas previstas caen a la
mitad ?

Un buen andlisi s de sensibilida d es muy impor -
tante porqu e el emprendedor , por naturaleza, tiene
una alta cuota de optimism o y es habitual que sobre -
dimension e sus posibilidades . Convien e entonce s te-
ner tambié n una cuot a de realism o y cuestiona r los su-
puesto s que suele haber detras de sus expectativa s de
ventas. Claro esta que hay que lograr un equilibrio , ya
gue mucho s no llegan a emprende r porqu e pasan todo
el tiemp o preguntadndos e "qu é ocurr e si..." . Es necesa-
rio encontrar ese punto medio dond e uno mantien e el
optimism o pero es realista, porqu e quier e entender
cuales son los riesgo s que asume.

¢(PODRIAMOS HABER EMPEZADO SIN CAPITAL?

Como resumen, intentar é un ejercici o mental:
JPodriamo s haber comenzad o Officenet sin capital ?

Supongamo s que con Santiago no hubiésemo s
contad o con la confianza y el apoyo de Guillerm o
Schettin i y el grup o inicial de inversore s 4ngeles. ¢Co-
mo habriamo s iniciad o nuestr o proyecto ?

Posiblemente , habriamo s buscad o financiacié n
de los proveedore s de producto s de oficina. Cuando
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(omenzamos, esas empresas tenian un genuin o inte-
rés de que iiubier a méas jugadore s en el mercado ar-
Kentlno , que generaran una mayor transparenci a y ven-
ilieran més producto s de primer a calidad , como era el
caso de 3M, por ejemplo. Como ya vimos, es algo que
parcialment e conseguimo s para nuestr o primer catélo -
go. Pero, ¢y si tampoc o logrdbamo s que los fabricante s
nos financiaran ?

Sin duda, al comienz o Santiago y yo habriamo s
invertid o nuestr o cost o de oportunida d de manera to-
tal o parcial . En vez de empezar como gerentes, nos ha-
briamos desempefiad o como empleados: Santiago,
con un ayudante , encargad o de preparar y entregar los
pedidos ; yo, quiza tambié n con un asistent e en ventas,
habria salid o a consegui r cliente s y cobrar. Todo el
equip o inicia | habria sido de cuatr o personas . Incluido s
Santiag o y yo.

En lugar de tener un depdsit o con stock de mer-
caderias, oficina s y sistemas, podriamo s haber empe-
zado en la casa de Santiago o en la mia, con la compu -
tadora que teniamos y una linea de teléfono . De ese
modo habriamo s evitad o la gran inversié n inicial en ac-
tivo s fijos.

Nuestras pérdida s operativa s habrian sido nues-
tros salario s no cobrados; con los ahorros que tenia-
mos, podriamo s haberl o hecho durant e un afio aproxi -
madamente .

En cuant o a nuestr o capital de trabajo, habria-
mos tenid o que generar confianz a en nuestro s provee -
dores, aprovechand o la reputacié n que teniamos por
haber trabajad o en Procter & Gamble y haberno s gra-
duado en una universida d como UdeSA. Posiblement e
habriamo s empezado comprand o a mayorista s que ya
tenian el stock, afin de no tener Inventarl o propio . Con
cuentas a pagar un poco mas largas que las cuentas a
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cobrar , habriamo s pagado a nuestro s dos empleados,
y a medid a que fuésemo s creciend o habriamo s pasado
de los mayorista s a los fabricantes, en la medida en
que generasemo s confianz a en ellos para que nos dio-
sen capital para el catdlogo y poder comprar direct.i
mente, dejand o al mayorist a y aumentand o entonce s
nuestro s margene s de intermediacién

¢Qué dimensione s tendria hoy Officenet en esto
caso ? Probablement e seria muy chica: nuestr o vuelo
habria estad o limitado , pero habriamo s podid o inici.i i
el emprendimiento . De hecho, conozco otros jugado -
res del mism o sector del mercado que empezaron sin
capital .

Axialent perfectament e podria haber empezado
asi. Fred Kofman comenzé su empresa LCC sin capital .
Fred se gradu 6 en el Massachusett s Institut e of Tech
nology (MIT) y gracias a su prestigi o académic o pront o
empezd atener demand a como consulto r de parte dol
sector privado . A partir de ahi fue logrand o cliente s oii
todo el mundo (entre ellos. General Motors, Shell, Ml
crosoft , Citibank ) y comenz 4 a contratar consultore s
para formar su equipo, dandole s un porcentaj e cuand o
se cobraba. De este modo ajustab a sus cuentas a co
brary a pagar. Practicament e no tuvo inversione s en Li
etapa inicial , y la inversié n de su cost o de oportunida d
dur 6 muy poco tiempo .

En verdad, es much o més facil emprende r un no
godo con capital, pero no es imposibl e hacerlo sin dl.
En uno y otro caso, hay un aspecto que es central : Li
reputacié n que te vayas construyendo . En buena medi
da, a la hora de emprender , la importanci a de estudi. n
y contar con un buen titulo académico radica en que
asi empiezas a construi r tu reputacion , en la cual se
basar & la confianz a que puedas despertar para conse
guir capital , cliente sy financinclé6 n do tus proveedores .



Q. CREAR EL SUPER EQUIPO

Detras de un hombre habil siempre
hay otros hombres habiles.
PROVERBIO CHINO

La idea de que detras de todo gran emprendi -
miento hay un gran emprendedo r se aplica también a
los distinta s tareas de su implementacién . Detras de
una gran logistic a siempr e habra un gran emprendedo r
i'nfocad o en esa actividad ; lo mism o ocurr e en el caso
del marketing, la administracié n y todas las areas del
negocio . Si el proyect o fue realment e excelente , detras
(lol emprendedo r hay un equipo de primer nivel. Si un
emprendedo r cree que él fue el Gnico determinant e del
<%t o de su proyecto, se equivoca. Los héroes indivi -
duale s no existen. Los que triunfan son los equipos.

Siempr e tuve la filosofi a de que un emprendedo r
lie nivel "A" desea para su equipo gente que califiqu e
(omo "A+"; en cambio, un emprendedo r "B" busca gen-
io de nivel "C". Desde que empezamo s Officenet, con
Santiag 0 siempr e buscamo s persona s mas capace s que
nosotros . jY encontramo s muchas! No nos importaba n
In odad vy el curriculum , sino que fuese la gente mas ta-
lentosa que pii(lk".«’m(i s h.dlar. Donde habia talento.
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ilo queriamos! Después veriamos como aprovecharlo .
En Axialent , con Fred el proceso fue siempr e similar .

LA BUSQUEDA

Antes de formar el equipo inicial de Officenet ,
nuestr a experienci a en busqued a y seleccié n de perso
nal era casi nula. Habiamos participad o en alguno;,
proceso s de seleccid n encarado s por Procter & Gam
ble, pero nunca habiamo s contratad o empleado s ni te-
nido gente a nuestr o cargo. Lo que hicimo s entonce s
fue consulta r a algunas persona s que respetabamo sy
que tenian much a experienci a en el tema, para que nos
ayudaran a conocer los pasos necesario s de un buen
proceso . Les pedimo s ayuda en la eleccio n de los me-
dios para lanzar la convocatoria , la redaccio n de los
anuncio sy los mecanismo s de seleccié n que debiamo s
emplear .

En nuestr o plan de negocio s para Officenet ha-
biamo s definid o siete roles que debiamo s cubrir con-
tratand o personal :

» Chofer de camionet a

* Empacado r en depdsit o

* Asistent e administrativ o

» Telemarketer

* Gerente administratjv o

* Ejecutiv o de cuenta

* Ejecutjvo de grande s cuentas

Para cada rol armamos una tabla o matriz de
puntajes . Laidea era que cada rol tuvier a asociad a una
serie de competencia s deseadas. A cada caracteristic a
le asigndbamo s un porcentaj e y asi surgia un puntaje
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lotal . Por ejemplo, para empacador , el esquem a era:

30% calidad de la educacié n recibid a

30 % experienci a laboral anterio r

20% permanenci a en trabajo s anteriore s (no
(jueriamo s gente con alta probabilida d de rotacién , si-
no invertir en formarl a y que permanecier a por largo
tiemp o en la empresa)

15%viviend a cercan a al depdsit o

5% manejo de inglés.

En cambio , para el ejecutiv o de grande s cuentas la
matriz era:

30%calidad de presentacié n del curriculu m vitae

30 % educacié n en temas afines a negocio s

20 % experienci a en empresas de servicio s

20% manejo de inglés.

Con estos perfile s definidos , y ya asegurad o el
compromis o de nuestro s inversore s iniciales, pusimo s
un aviso en dos diario s de Bueno s Aires —uno de gran
tirada y otro que tiene un public o mayoritarlament e
profesional— . Nuestro anunci o decia: "Multinaciona |
de primer nivel se instalar & en la Argentin a y seleccio -
nard: a) telemarketers, b) chofere s propietario s de ca-
mioneta s {vans de reparto) , c) persona |l de depésito , d)
asistente s administrativos , e) gerente administrativo ,
f) gerent e de sistemas" .

Considerand o que buscabamo s un total de vein-
ticinc o personas, quizas alguien se pregunt e por qué
no recurrimo s directament e a amigos, conocido s y re-
comendado s para cubrir esas vacantes. Larazén es sen-
cilla: queriamo s contar con la gente mas talentosa que
pudiésemo s hallar en el mercad o y no queriamo s prejuz -
gar a nadie positivament e por su contact o personal con
nosotros . Nos parecia fundamenta | respetar este proce -
so de busqueda . A los amigos y conocido s que podian
estar interesado s les ofrecimo s que participara n como
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cualquie r Otra persona . Si realment e eran buenos, ib.ni
a fluir por las etapas del proceso y serian seleccion. i
dos. Esto fue duro, sobre todo en un context o de alici
desemple o dond e mucho s nos veian como una fuenlc
labora | segura; pero decidimo s aplicar este criteri o iii
eluso con gente que nos era muy, pero muy cercan.i.
De hecho, adicionalment e decidimo s que no ibamos é
contrata r a ningu n familiar , por muy bueno que fuer.i
Nos parecia (y le recomiend o atodo emprendedo r que
consider e esta premisa) que "nunc a hay que contratn i
a alguien a quien nunca podrias despedir" . Era la Uni-
ca form a de garantizar la calidad del resultad o final .

Recibimo s mas de mil respuesta s al aviso, que
debimo s filtrar para llegar a una cifr a razonabl e de can
didatos. Revisamo s los mil curriculu m uno por unoy
llenamo s la matriz de roles, poniend o un puntaje de i
a 10 para cada rubro de nuestr o esquema. Después ai
mamos el promedi 0 de puntaj e general de cada postu
lante e invitamo s a los que mejor calificaba n para el si-
guient e paso de la selecciéon . Por ejemplo, para el
puest o de empacadores, llamamo s a los treint a mejo
res de ese rubro.

LA SELECCION

Asi preseleccionamo s a unas trescienta s perso -
nas y las convocamo s a un hotel de alto nivel del cen
tro de Bueno s Aires. Para ello contratamo s una empre
sa que se encarg6 de citarlas y nos ayuddé con Li
logistic a del encuentro .

Cuando todos estaban reunidos, me present éy
les dije: "Represent o una compafi a multinaciona | qui’
se instalar & en el pais. No puedo darles méas detalle-,
por ahora, por un tema de confidencialidad , pero los
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hemos convocad o para que complete n un test de apti-
tudes personales . Este test consist e en una serie de
pruebas de capacida d de razonamiento"

ILa gente estaba totalment e descolocada ! Que-
rian saber cudl era la empresa. "¢Por qué no dan el
nombre?' , nos preguntaban . Los chofere s estaban In-
dignados : "Vin e a mostrarle s mi camioneta . Est4 esta-
cionad a aca cerca. ¢Por qué me hacen perder el tiempo
con un test de razonamiento ? jNunca me hicieron
eso!" . Pero en el transcurs o del dia fueron compren -
diend o que no buscdbamo s bueno s vehiculos, sino ta-
lento. Siempre es posibl e consegui r una camionet a
mejor ; pero un chofer inteligente , capaz de tomar deci-
sione s por si mismo cuando surge un problem a en la
entreg a del pedid o a un cliente, jeso si que es difici | de
hallar!

A los preselecclonado s lestomamo s una bateria
de tests que median su capacidad de razonamient o
abstracto , verbal y espacial , y de precision . Las prue-
bas arrojaba n un puntaj e para cada uno de esos aspec-
tos, y asi seleccionamo s el top 30 por ciento de cada
rol para la siguient e fase, que consisti a en entrevista s
Individuales : eran ochent a personas, entre las cuales
debiamo s elegir a los veinticinc o integrante s de nues-
tro equipo .

BUSCAR A LOS MEJORES

El primer filtr o para esas entrevista s lo hice yo.
Los llamamo s y les contamo s por teléfono de qué se
tratab a la empresa, el suefio de gran proyect o que te-
niamosy el salario que ofreciamos . Alguno s se mostra -
que en
realidad era s6lo un plan de negocios . Otros, en cambio .

ron decepcionado s de la "gran multinacional
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mantuviero n un gran interés. Finalment e entrevistamo s
a unos cincuent a de los ochent a seleccionados . Nos dis
tribuimo s las entrevista s con Santiago : él recibié a li
gente para logistic a y administracién , y yo a la que se
postulab a para telemarketing vy el area comercial .

Con las entrevistas , lo Unico que queriamo s ave
riguar era: "Est a persona, ¢tiene ese fuego interior y
ese deseo de triunfar que necesitamos?' . Y esto se
respondi a detectand o esos atributo s del EMPRENDEDOU
que vimos en el capitul o i: sus suefios, su actitud de
protagonista , su disposici6 n para aprender, su pasion,
su grado de compromiso..

Haciamos pregunta s que parecian totalment e
descolocada s en una entrevist a laboral . Por ejemplo :

—¢Cuantas escuelas te parece que hay en el
pais?

—Yo qué sé...

—Supongamo s que te doy diez minuto s para
acercart e al mejor nimer o posible , ¢cdm o buscaria s la
respuesta ?

Era divertid o porque muchas preguntas no te-
nian solucié n y llegar a ella era lo que menos nos inte-
resaba. S6lo queriamo s ver como pensaban y si ante
un problem a se daban por vencido s facilment e o no.

Avece s tambié n los poniamo s "contr a las cuerdas"”
diciéndole s cosas como "No entiendo , no me dist e ningu -
na razdn para contratarte . Hay otros cincuent a que quie-
ren tu lugar . Quier o oir algo que me haga cambiar de opi-
nion" . Eran frases duras, pero los buenos se veian a las
claras. También les pediamos hacer juego de roles {role
playing). Les deciamos: "Soy un client e que te llama eno-
jado. En la oficin a de al lado hay un teléfono , te voy a lla-
mar para quejarme ; quier o ver com o respondes’ .

Recuerd o que habia una persona muy buena,
pero que a la hora de contratarl a me pregunt6 :
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—¢Por cuént o tiemp o me garantizan el puesto ?

—cCémo?

—Si, ¢por cuanto tiempo tengo garantizad o el
puesto ?

—iPor un dia!

Y finalmente no le hjcimos una oferta. Queria-
mos emprendedore s apasjonados, no empleados a
sueld o preocupado s por su segurida d laboral .

Asi seleccionamo s uno a uno los veinticinc o
miembro s del equipo Inicial de Officenet. Marcelo
Wilenghlni comenzd como empacador de pedidos. Hoy
es gerente de operaciones . Pablo Simén Cassarino ,
con sus 19 afios de entonces, empez6 como asistent e
de marketing; dos afios después, era directo r comer -
cial con mas de doscienta s personas a su cargo, y lue-
go vicepresident e de la empresa en la Argentina, con
sélo 24 afios de edad. Es decir, muchas personas que
tenian ese "le6 n ganador" en su Interior lograron con
el tiemp o sacarl o a relucir y creciero n con Officenet .

UNA SELECCION DISTINTA

Para Axialent , el proceso Inicial de seleccié n fue
distinto , ya que buscadbamo s gente de un perfil muy
especial . Necesitabamo s gerente s generale s para sie -
te oficinas, y lo que era més difici| aun, todo s debian
reunir experienci a gerenclal , un alto nivel de concien -
cia profesiona | y espiritua | y un gran corazén para
comprende r ladimensié n human a que subyace en los
problema s de negocios . IQué combinacié n dificil de
hallar !

En este caso, personalizamo s mucho mas el
proceso de busqued a y seleccion . Empezamo s escri -
biend o lo que para nosotro s era el "perfi | Ideal" casi



168 ANDY FRI 1K

inalcanzabl e de la gente que queriamo s para el equip o
No s6l o inclui a cuestione s que tenian que ver con laex
perienci a profesiona | y corporativa , sino qué tipo de nm
sica le gustaba, qué deporte s lo atraian, qué lectui.i %
preferia, cdmo pensab a sobr e determinado s temas.

Hicimo s la busqued a de tres maneras. Fred Kol
man me puso en contact o con ex cliente s de LCC gin'
se "enamoraron " de su labor de consultori ay que en
alguin moment o le habian comentado : "jQué lindo si-
ria dedicarm e a esto toda la vida!" . Entre ellos, esl.i
ban Ricardo Gil —ex vicepresident e de Relacione-.
Humanas de EDS para Latinoamérica — y Guillerm o
Bort —ex ejecutiv o senior de Microsof t en Améric a L.i
tina—, que hoy estan al frente del equipo de la foi
macio n de consultore s y de la oficin a de Axialent en
Bueno s Aires, respectivamente .

Otro grup o estaba formad o por gente que yo co
nocia y en la que notaba ese perfil tan particular . Poi
ejemplo, Ana Maria Diniz, a quien ya mencion é en el
capitul o 4, era una empresari a muy exitosa que conoc |
en Harvard estudiand o junto sy era una person a con un
enorm e corazon. Era increibl e su compromis o par.i
ayudar a la gente a ser mas humana y su enorm e de-
terminacié n de dedicar su vida a eso. También habi.i
gente muy joven, como Carola Hart. La conoci cuand o
ellatenia 14 afiosy vino a un seminari o de la fundacié n
Iniciativa , que habiamo s organizad o para promove r el
liderazg o entre los jévenes. A los 18 afios, Carola ya er.i
president e y director a ejecutiv a de Iniciativa y tiempo
después, cuand o le cont é del proyect o de Axialent, le
encant 6 sumarse al equipo .

Un tercer grup o surgi 6 através de referencias . Vi-
sité a personas que tenian esa combinacié n de expe-
rienci a gerencial y amor por lo humano y les pregunt6 :
"¢Dond e encuentr o gente que tenga esa mism a afinida d
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)ara este rol?' . Asi, por ejemplo, me dieron los nom-
bres de Albert Durig, que esté al frente de nuestr a ofl-
(Inaen San Francisco , y de jean Marc Laouchez, que li-
(lera Axialent en el Brasil . El caso de jean Marc me
llam é much o la atenciéon . Formab a parte del equipo se-
n/or de McKinsey, la consultor a estratégic a de nego-
(los reconocid a mundialmente , una activida d en la que
predomina n las mentes frias. Pero todo el mundo me
dijo: "jean Marc es una excepcié n a la regla. jTiene un
Kran corazén!" .

Asi, poco a poco, con mj socio Fred Kofman en-
contramo s a cada uno de esos jndjviduo s Unjcos. Hoy
ya podemo s ver en Axialent el Impacto de contar con
oste equjpo de gente excepcional .

LA IMPORTANCIA DE LOS TALENTOS

Aqui quiero detenerme un momento, porque
vengo habland o de "talentos , talentos, talentos" , pero
aln no definjmo s el térmijno .

Cuando hablo de talento no me refiero a una
gran especlallzacié n técnica, a una gran habilida d para
hacer una tarea concreta . Por talento s entiend o esa se-

y que
present é en el capitulo i. Ml vjsjon es que, en el mun-

rle de aptitude s que llamo "meta-habilidades

do emprendedor , el 70 % del trabajo consist e en volcar
esas meta-habllidade s en la accidon, y que sélo el 30%
restant e depend e de la capacijtacj6 n técnjca previja.
Creo que es bueno para el equipo quien tiene
esas meta-habilidades , y no quien sélo tiene un cono -
cimijent o técnjco sobr e como hacer latarea. Sl bien hay
areas critjcas —como tecnologi a y adminjstracié n —
dond e se requjer e un stock de conocjmiento s acumula -
dos previamente , muchas tareas deben aprenderse
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mientra s se hacen, especialment e en temas comerci a
lesy de operaciones .

Mas que en el stock de conocimiento s creo en oi
flujo de aprendizaje . A largo plazo, la actitud de quien
aprende a aprender y estd dispuest o a perfeccionars e
es mas valiosa que la de alguien que ya sabe.

Eso no quita que, en algdn momento, sea nece-
sario buscar personas con un gran conocimient o técni
co acumulad o para resolve r cuestione s especificas . En
Officenet , por ejemplo, durant e el primer afio tuvimo s
un problem a muy serio de cobranzas que nos exigi6
encontrar a un especialist a en el tema y ponerlo al
frent e del area. En tal situacién , habria sido muy costo -
so "aprende r sobre la marcha" ; necesitabamo s a al-
guien que ya tuvier a much o conocimient o y experien -
cia para salir de ese cuello de botella. Pero, una vez
mas, buscamo s a alguie n que, junto con esa especiali -
zacion, tuviese talento emprendedo r y capacidad de
aprender a aprender.

A lo largo de estos afios comprend i que nunca
sobr a la gent e talentos a en un proyecto ; en todo caso,
lo que a veces falta es la capacidad creativa del em-
prendedo r para encontrarl e el rol adecuad o dentr o del
equipo . Pero un talento siempr e va a repagar su suel-
do varias veces, si realment e es un talento .

.¢HOM OGENEIDAD O DIVERSIDAD?

Parece haber dos posicione s divergente s sobre
cOmo convien e integrar un equipo: ¢Convoco gente
que tenga much a afinidad con mi manera de ser, para
lograr homogeneidad , o por el contrario , creo un equi-
po con personalidade s distinta s que aporte n enfoque s
variados ?
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Hay emprendedore s que decide n formar su equi-
po con gente que esta cortad a siguiend o el mism o mol-
de que ellos. Por ejemplo, si soy muy analitico , busco
gente hiperanalitica . Asi logro una gran homogenei -
dad: nos entendemo s rapidamente , interactuamo s de
maner a parecida, tenemos los mismo s Intereses. En
general, estos equipo s tienen una altisim a performan-
ce, se mueven de manera uniday son muy rapido s en
la toma de decisiones . La contrapartid a es que todos
sus miembro s se convence n muy rapidament e de un
mism o punto de vist a porqu e todo s piensan de mane-
rasimilar . No hay un contrapeso : cuand o el lider formal
consult a a su gente, las respuesta s del grupo suelen
"confirmar " todo lo que opin a sobr e el tema, sin que le
hagan ver otros puntos de vista. Un ejemplo muy co-
mun de este fendbmen o son los grupo s de amigos que
empiezan un proyecto . Tienen Intereses similare s v,
por ende, perfile s profesionale s parecidos . Recuerdo
que cuando Marcos Galperln creé Mercado Libre, la
mayori a del equip o estaba formad a por graduado s de
la Universida d de Stanfor d que habian sido compaiie -
ros en la maestria. Todos los veiamos como los "Stan -
ford boys" .

En el otro extremo hay gente que busca crear
contexto s much o mas diversos, con gente que se com -
plemente . Por ejemplo, si soy joven, busco alguie n con
much a experiencia ; si soy analitico , busco alguien con
un espirit u mas intuitivo . Laventaja es que esa diversi -
dad amplia el panoram a y genera mucha mayor Inte-
raccio n en los proceso s de toma de decisiones . La con-
trapartid a es que, en general, los proceso s de decisio n
y la velocida d de respuest a se hacen mas lentos.

No creo que haya una regla clara al respecto , pe-
ro empiricament e la convenienci a de un grupo homo -
géneo o variad o se puede ligar con el momento que
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atraviesa el proyecto . EN EL CORTO PLAZO, UN EQUIPO Ul
GRAN VELOCIDAD PARECE MAS VENTAJOSO, PERO A LARGO PLAZO
PARECE M EJOR UNO QUE ESTE INTEGRADO POR PUNTOS DE VISTA DIS
TINTOS QUE SE COM PLEM ENTEN.

En una etapa inicia | del proyecto , cuand o convie -
ne actuar con rapidez, recomiend o tener gente muy pn
recida, porqu e tiene much a velocida d de reaccién , mu-
cha capacidad de responder al contexto. Con un.i
acotacion : siempr e y cuand o tengas asesore s externo s
gue te desafien en tu manera de pensar (en el capitul o
10 trataremo s mas este punto) . Porque si no es asi, el
riesgo es que te convierta s en un sabelotodo , que lo
unico que hace es confirmar lo que piensa, ya que tu
gente siempr e compartir & tu opinién .

En cambio, a largo plazo convien e que armes un
grupo con mayor diversida d y que aprendas a aprove -
char esa riqueza de matices.

DEL GRUPO AL EQUIPO: LAS SEIS D

Cuando un emprendedo r cuenta con un grupo
que no es s6lo la sumatori a de personas sino un equi-
po en serio, se produce n situacione s que parecen ma-
gicas. Es como en un buen cuadro de fatbol, donde el
jugado r que avanza con la pelot a hacia el arco rival pa-
tea al centro del area de gol casi sin mirar porqu e sabe
que su compafier o esta ahi, list o para recibir el pase.

En el proceso de formar un stUper equip o hay va-
rias claves, que van desde la seleccié n de sus integran -
tes hasta las relacione s interpersonale s en la marcha
diaria de la empresa. Pero todas ellas tienen un deno-
minado r y objetiv o comUn : UN GRUPO DE PERSONAS SE CON-
VIERTE EN UN EQUIPO CUANDO SUS INTEGRANTES PIENSAN COMO
DUENOS Y NO COMO EM PLEADOS.
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Cuando los miembro s de un grupo actian pre-
guntandos e "¢M e autorizar a mi jefe?" o "¢En qué me
benefici a eso a mi personalmente?' , el equip 0 no exis-
te. El equipo existe s6lo cuando el empleado piensa:
"Yo, como duefio que me siento, ¢qué creo que es lo
mejor para mi empresa?' .

La pregunt a que surg e entonce s es: ;COmo con-
sigo que los Integrante s del equip o se sientan duefios
del proyecto ? Hay un modelo, al que llamo "de las seis
D", que toma aspecto s que creo fundamentale sy que
invit o al lector a considerar :

« Distribui r parte del éxito generado .

e Dar el ejemplo para liderar e inspirar al equipo .

e« Dominar la dimensi6 n humana de los problemas
de negocios .

« Determinar las capacidade s de cada miembr o del
equipo .

« Descentraliza r latoma de decisiones .

» Disponer la Informacié n critica del negoci o ante la
gente.

DISTRIBUIR EL EXITO. ¢QUIENES SE BENEFICIAN ?

No concib o un escenarl o dond e un buen empren -
dedor se haga rico y su equip o clave no recib a parte de
esa rigueza.

Cuando un equip o logra el éxito para que sélo el
lider se lleve ese triunfo , para mi no exist e un verdade -
ro éxito. ¢Co6mo te van a mirar los miembro s de tu equi-
po cuand o sepan que fueron parte Integral de esos lo-
grosy no compartiero n sus frutos ?

En el capitul o 6, al tratar la estructur a de capital ,
vimo s la importanci a de inclui r la participacié n acciona -
ria de los empleado s clave. Y digo "empleado s clave"
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porqu e conozc o emprendedore s que, con una actitud
casi populista , dicen: "Todo s los empleado s van a te-
ner al menos una accié n de la empresa, asi se sienten
duefios" . Creo que no es asi como funcion a el conce p
to. No se trata de que todo s tengan que llevarse partes
iguale s en los logros, ni de que todos sean parte del
repart o del valor generado . No apelo a un "comunism o
del capital " ni a una "socializacion " de acciones, sino
que RECOMIENDO DAR PARTICIPACION A QUIENES SABRAN VALO
RARLA Y A QUIENES REALMENTE TENGAN CAPACIDAD DE GENERAN
VALOR REAL CON SU TRABAJO Y DEDICACION AL PROYECTO.

Hay dos formas bésicas de concreta r esa partici -
pacid n en el capital de la empresa: mediant e la entreg. i
de accione s u opcione s sobr e accione s a los empleado s
clave. Existe n tambié n otros métodos —como los IL.i
mados phantom stocks o0 stock appreciation rights-
pero prefier o no detallarlo s aqui porque son demasia
do sofisticado s y poco habituales . Las accione s y Ins
opciones, que veremo s a continuacion , cubre n el 95 poi
cient o de los esquemas que normalment e se utilizan .

PARTICIPACION EN LAS ACCIONES

Dar accione s a los empleado s implic a otorgarle s
directament e la propieda d sobr e una porcié n de la eni
presa. Cuando hay utilidade s y dividendos , el emplea
do-accionist a recib e su parte proporcional

Muchas veces estas accione s son de las llam.i
das "restringidas" , es decir que tienen limitacione s en
cuant o a su titularida d y transferenci a a terceros. Con
esto se busca evitar que el emplead o diga "M e voy de
la empresa y sigo cobrand o mis dividendos " al dia si-
guient e de recibirlas . Lo habitual , entonces, es darle n
un emplead o clave accione s restringida s que luego di-
un plazo determinad o quedan libres de limitaciones .
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En lajerga se lo llam a vesting ("investidura " u "otorga -
miento" ) y el period o de restricci6 n suele ser de entre
tresy cinco afios.

En general, los empleado s clave reciben entre el
0,5%y el 6 % de las accione s de una empresa. Del 0,5%
al 2% suele otorgarse a quien estd al frente de &reas
com o tecnologi a o desarroll o de negocios , y el 6 % sue-
le reservars e para un gerente general contratad o que
no fue parte del equipo fundador . La suma de estas
participacione s arroja entre el 10%y el 20 %del capital
total de la empresa.

UNA ALTERNATIVA: LAS OPCIONES

Las opcione s son instrumento s muy creativo s
que sustituye n a las acciones. En el mundo de las fi-
nanzas, una opcié n es el derech o a adquiri r una canti-
dad de accione s de una empresa, a un precio determi -
nado, dentro de un plazo establecido .

La idea es que quien adquier e una opcio n se ve-
ra beneficiad o si, en el moment o en que puede ejercer
su derecho de compra, el valor de la accié n de esa em-
presa super a el precio estipulad o de antemano . Si, en
cambio, en ese moment o el valor de la accion es me-
nor, segurament e no ejercera su opcidon . Sin duda, el
Interés del duefio de la opci6é n estara en que a la em-
presa le vaya lo mejor posible , para obtener un mayor
beneficio .

Es muy habitual su empleo cuand o una empresa
tiene Inversore s externos, especialment e cuando se
trata de venture capitalists. En lugar de recibir accio -
nes, el emprendedo r adquier e opcione s sobr e accione s
que podr & ejercer o no, segln su conveniencia .

Este esquem a de opcione s es el méas usado para
dar participacié n a integrante s del equipo . Por ejemplo .
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el emprendedo r puede decir a un emplead o clave: "Te
doy 20,000 opcione s para comprar , de acé a tres afios,
accione s a cinco dolare s por accion" . Si al cumplirs e esc
plazo el valor de la accibn es menor a cinco dolares, el
emplead o no ejercitar & su opcido n de compra, ya que es-
taria pagand o por encima del precio del mercado . En
cambio , si el valor de cada accié n result a de quinc e doéla-
res, el emplead o ejercer & sus opciones, pagar a l00.00 o
délares a la empresa y sera duefio de 20.000 acciones,
valuada s en 300.000 dolares. En tal caso, lo usual es que
el emplead o reciba un valor neto en acciones, sin hacer
desembols o alguno : siguiend o con el mism o ejemplo, en
lugar de pagar los 100.000 doélares, recibir & dos tercio s
de las 20.000 acciones, que tienen el mismo valor neto
de 300.000 -100.000 = 200.000 dolares.

La logic a al usar opcione s es que si existe un in-
versor externo que tiene accione s por las que pago
cinco ddlares por cada una, va a querer que los em-
pleados que se sumen luego de esa inversi6 n tengan
opcione s a cinco doélares 0 mas por accion, y no a me-
nos. Su premisa sera: "Estoy dispuest o a compartir la
creacio n de riqueza por encim a del valor al que yo in-
verti, pero no a uno inferior" . Por el mismo motivo ,
cuand o un venture capitalist adquier e opcione s suele
limitar la posibilida d de que los empleado s reciban ac-
cione s de manera direct a en el futuro . Esto es asi por-
que podria suceder que los empleado s se viesen mas
beneficiado s que el inversor . Supongamo s que alguie n
inviert e a un valor de cinco délare s por accién, que un
emplead o contratad o recib e accione s directament e y
que luego la empresa se vende a razon de tres délare s
por accién . Mientras que el inverso r tendria una pérdi-
da al vender por debajo del precio al que adquirié , el
emplead o capturari a valor, a pesar de haberse destrui -
do riqueza en vez de crearla. En estos casos, para dar
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participaci6 n a miembro s clave del equipo s6lo podré
recurrirs e a la entrega de opciones. Los porcentaje s
que suelen otorgars e como participaci6 n en opcione s
son similare s a los de accione s que mencion é parrafo s
atras.

En el caso de las empresas que operan en merca-
dos de accione s es muy sencill o saber el valor de las
opcione s que uno tiene, porque es la diferenci a neta
entre el valor de mercad o (el precio al que cotiza la ac-
cion) y el valor de compr a de la opciéon . En cambio, es
muy difici | saberlo si la compafiia no cotiza publica -
mente. En este Ultim o caso, muchas veces s6lo se sa-
bra cuand o se venda la empresa. Por eso, en proyecto s
gque no involucra n inversore s de venture capital, lo
aconsejabl e es dar accione s a los miembro s clave del
equipo, o directament e una participacid n en las utili-
dades mediant e un bonus o0 paga adicional que suele
otorgars e anualmente .

DAR EL EJEMPLO E INSPIRAR

El segund o aspect o central para armar un equip o
comienz a con dar el ejemplo . Es una cuestié n que hace
al liderazg o en general pero adquier e mayor importan -
cia en el mund o emprendedor .

Como lider de un proyecto , el emprendedo r debe
ser el primer o en asumir la responsabilida d por las co-
sas que salen mal. Ser un gran pilot o de tormentas,
que el proceso emprendedo r las tiene siempre , y saber
encararlas .

La gente tiene que sentir que uno es el primer o en
arremangars e la camisa y poner manos a la obra frente
a las crisis. Recuerdo que cuando iniciamo s Officenet ,
hicimo s los primero s pedidos a los proveedores , pero
nos olvidamo s de hacer las recompras. Empezamos a
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vender y no estdbamo s renovand o el stock . Llegd un
moment 0 en que no teniamo s ocho de cada diez pro-
ductos que nos pedian. Santiago y yo nos reunimos,
trabajamo s un fin de semana 48 horas seguidas, en-
tre los dos sacamo s las 6rdenes de pedido y literal -
mente descargamo s las cajas a medida que iban lle-
gando los camione s de nuestro s proveedores . Al
vernos en plena tarea, nuestr a gente empezd a acer-
carse: "¢No quieren que me quede ? Yo puedo dar una
mano esta noche" , y asi se fueron sumand o esponta -
neament e hasta que pudimo s soluciona r el proble -
ma. Si en lugar de asumir nuestr a responsabilida d
como lideres hubiésemo s dicho "jCém o es posibl e
que no se hayan hecho los pedidos! jQuiero que me
lo arregle n ya mismo!" , segurament e nos habria cos-
tado much o resolverlo .

Lo que aprend i con el tiemp o es que Si EL EMPRENDE-
DOR NO ES UNA FUENTE DE INSPIRACION PARA SU GENTE, NUNCA VA A
CREAR UN VERDADERO EQUIPO. ESTA INSPIRACION NO TIENE QUE VER
SOLAMENTE CON M OSTRAR QUE UNO TRABAJA TANTO O MAS QUE LOS
DEMAS, SINO, SOBRE TODO, CON LA MANERA EN QUE UNO TRANSMITE
LOS SUENOS Y VALORES QUE QUIERE PARA SU EQUIPO. Sl tU gente
dice "compart o tus suefio s y tus valores" , hay verdade -
ras chance s de que el equip o se consolid e como taL Si
por el contrario , el emprendedo r no sélo no inspir a un
suefio, sino que no es integro con los valores que quie-
re promover , el descrédit o sera automatic o y el equipo
s6lo sera un grupo de personas que trabajan en la mis-
ma empresa.

DIMENSION HUMANA: PERSONAS ANTES QUE EMPLEADOS

El tercer concept o fundamenta | es entender que
el equipo estad formado por seres humanos que se
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comporta n como tales. Esto puede parecer muy obvio ,
pero, a diario, en muchas empresas parece olvidarse .

Este punto de vist a es el que un filésof 0 a quien
respet o mucho , llamad o Ken Wilber y que integr a el co-
mit é académic o de Axialent , denomin a "enfoqu e Inte-
gral de los cuatr o cuadrantes" . Implica entender a una
empresa como un sistem a que comprend e un cuadran -
te individua | Interno (la dimensié n de valores, espiri-
tual, cognitiv a de cada uno de los Individuos) , uno In-
dividua | externo (sus comportamientos , actitudes,
capacidade s técnicas) , uno colectiv o Interno (los valo -
res y suefios compartidos , la cultur a del equipo) y lo
colectiv o externo (la estrategia, los proceso s de nego -
cio, las operaciones) . Me tomé much o tiemp o entender
este enfoqu e integral .

Como lider de un equipo, es fundamenta | enten-
der que las personas son justament e eso: personas;
sus sentimiento s son parte Integral de su comporta -
miento como empleados, emprendedore s y empresa-
rios. No dejo de sorprenderm e al ver lideres que se
comporta n como si su equipo fuese un conjunt o de
piezas semirrobética s que tienen que hacer ciertas ta-
reas. jY después no entienden por qué las cosas no
funcionan !

Es NECESARIO GENERAR UN CLIM A DE TRABAJO DONDE CADA
PERSONA SIENTA QUE TIENE ALGO MAS QUE "COLEGAS", QUE LA
GENTE SE PREOCUPA POR EL, NO COMO UN "RECURSO HUMANO DE
LA ORGANIZACION", SINO COMO UN SER HUMANO.

En las tareas de consultori a sobr e dinamica s hu-
manas que realizamo s en Axialent , por ejemplo, algu-
nas pregunta s criticas para entender esta dimensié n
son: "¢Alguie n de mi equipo se preocup 6 por algun
asunt o personal mio en la dltim a semana? Mis compa -
fleros de trabajo, ¢saben cual es mi context o familiar , si
estoy casado, tengo hijos o no? Mi jefe, ¢tiene Interés
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en que yo me desarrolle?' . En definitiva , la pregunt a
es: ¢Qué soy yo aca, un recurso o un ser humano ? Pa-
ra quiene s se interese n en profundiza r en este tema,
exist e un trabajo excelent e de dos consultore s de Ga-
llup llamado s Coffman y Bucl<ingham , publicad o en el
libro First Breal< ali the Rules ("Primer o rompa todas
las reglas") .

El papel del lider es fundamenta | para fomentar
buenas relacione s interpersonales . Uno debe saber
que las actitude s de ego existen y, por lo tanto, tam-
bién los problema s en las relaciones . La clave como
"jefe formal" de un equipo es entender como no ser
complic e de esos proceso s perversos .

Mucho s conflicto s que uno ve entre miembro s de
su equip o existe n y subsiste n por el rol que el lider ejer-
ce en ese proceso . Para dar un ejemplo: en mucho s
equipo s hay gente que tiend e atratar los problema s "a
espaldas" de lo que yo llamo "la victima" , juan tiene un
problem a con Pedro y va a su jefe para quejarse de Pe-
dro. iLo peor es que el jefe de ambos se sienta, le pres-
ta oidos a la queja y responde : "Est & bien, voy a hablar
con Pedro del asunto" ! De este modo foment a un espiri -
tu perverso de "agend a paralela" que deterior a el fun-
cionamient o del equipo . Si en lugar de ser complic e de
ese mecanismo , uno pregunta: "¢Y le planteast e a Pedro
lo que te molest a de su trabajo ? ¢Por qué me lo cuentas
a miy no a él? Te ofrezco llamarl o y asi conversamo s el
problem a entre lostres", se desarm a tod a esa dinamica .
Se propici a un espirit u de equip o transparente , donde
los temas pueden tratarse con franqueza y es posibl e
buscar la mejor solucién .

Todo esto tiene que ver con cdmo ser un buen
manager en general, mas que con el proceso empren -
dedor propiament e dicho . Pero en un emprendimiento ,
dond e todo ocurre a un ritmo mas acelerado, estos
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problema s suelen producirs e muy rapidament e y por
eso tienen mayor importancia .

DETERMINAR EL POTENCIAL DE CADA UNO:
PROMOVER A LA GENTE SIN AGOTARLA

Lavelocida d con que nos movemo s al emprende r
y la pasié n que ponemo s en ello hacen que muchas ve-
ces, como lideres de un grupo de personas, nos equi-
vogquemo s en cuant 0 a nuestr o diagnéstic o sobr e la ca-
pacidad de cada una de ellas.

Un error important e que cometi desde el punto
de vist a del equip o fue que aveces no medi bien la ca-
pacidad de la gente y la promovi mas alla de las res-
ponsabilidade s que estaba en condicione s de asumir .
Como diria Dilbert —el personaj e de latira comica que
ironiz a sobre el funcionamient o de las organizacio -
nes—, "lo s termin é ascendiend o hasta alcanzar su ni-
vel de ineptitud”

Ocurre que una persona puede ser muy buena
para la tarea que esta haciendo, pero eso no signific a
que, necesariamente , esté en condicione s de dar el pa-
so siguiente . Ya mencion é alguno s casos de quienes
creciero n muchisim o junt o con Officene t y hoy estan al
frente de areas muy importante s de la empresa. Pero
no todas las personas son iguales y uno debe prestar
much a atencié n para no sobreexponerla s a exigencia s
gue superen su capacidad .

Asi me sucedi6 , por ejemplo, con un asistent e de
compras. Como era muy bueno, lo fui ascendiendo ,
hasta que lo nombr é directo r de compra s con ocho per-
sonas a cargo y al frente de las importaciones . Pero alli
empez06 atener falencia s en su rendimient o y finalmen -
te lo despedi. ¢Era malo? No; de hecho era muy hones-
to, lo que constituy e un element o clave para el area de
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compras . Lo que pasé es que no supe medir hasta don-
de daba su capacidad . En algin moment o tendria que
haberl e dicho : "La mejor maner a de cuidart e y mante -
nerte en la empresa es ponert e un jefe", en lugar do
continua r promoviéndol o por encima de sus posibili -
dades. Por suerte, en otros casos supe hacerlo, y esas
persona s continGa n en el equip o de Officenet .

UNO TIENE QUE ENCONTRAR ESE DIFICIL EQUILIBRIO DE DAR
MAS OPORTUNIDADES A LOS MIEMBROS DE su EQUIPO, SIN "QUI-
M ARLOS" NI SOBREEXPONERLOS. ES UN DESAFIO QUE UN BUEN
EM PRENDEDOR TIENE COMO LIDER DE UN GRUPO DE PERSONAS.

DESCENTRALIZAR LA TOMA DE DECISIONES

otra clave del liderazg o emprendedo r es saboi
descentraliza r la toma de decisiones . Como los proco
sos son muy veloces, es imposibl e que una person. i
concentr e de manera exclusiva el poder de decision ,
en todo moment 0 y en todo s los aspecto s del negocio .

Descentraliza r no quier e decir que, como lider o
duefio del negocio, no tenga el derecho de tomar l.r.
decisiones . Por desgracia , mucho s confunde n un equi
po participativ o con un equipo "democratico" , en el
que todo se vota por consenso ; y por eso optan por IK»
generar un espacio de alta participacion

Las organizacione s de negocio s no son demo
eradas, y sin embargo, pueden y deben ser participa | |
vas. Sus duefio s tienen un claro derech o de propieda d
sobr e latoma de decisiones . El problem a esta en gin'
muchas veces se confund e esa autoridad con la viojt
image n del "jefe-patriarca " que dirig e a su gente oonit t
si se tratase de prolongacione s de su cuerpo .

Es un equilibri o difici| de lograr y se basa en un.i
actitu d de servicio . LA UNICA FORMA DE DESCENTRALIZAR |
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QUE EL LIDER SE PONGA AL SERVICIO DE SU EQUIPO, EN LUGAR DE
BUSCAR QUE EL EQUIPO ESTE A SU SERVICIO. SI COMO EM PRENDE-
DOR LE SIRVO AL EQUIPO, ESTOY SIRVIENDOME.

En muchas empresas que pretende n ser empren -
dedoras uno ve que se mantien e la vieja relacié n "pa-
triarca-empleado” . Por ejemplo, esto se expresa cuan -
do el duefio le dice a su empleado : "El reporte esta
mal. Necesit 0 que lo hagas bien de una vez por todas" ,
en lugar de decir: "Veo que no pudist e hacer el report e
que yo tenia en mente; cOmo puedo ayudarte a que
ambos logremo s el resultad o que queremos? . Un
buen emprendedo r ayuda a su gente a llevar adelant e
el proyecto . La relacié n basica es que le doy un servici o
al equipo, para que éste pueda cumplir con los objeti -
vos. Y si todos cumple n con los objetivos , como com -
pafiia tenemo s sustentabilida d a largo plazo.

DISPONER LA INFORMACION CLAVE EN FORMA TRANSPARENTE

Un punto que descuida n muchos emprendedo -
res es que comparti r toda la informacié n critica del ne-
gocio con todos los empleado s es una gran oportuni -
dad. En Officene t se exhiben los datos de ventas todo s
los dias en las carteleras de personal . En reunione s
mensuales, se les inform a a todos los empleado s la
rentabilida d de la compafiia. iLa cara que ponen nues-
tros proveedore s cuand o ven que esos datos se expo-
nen atodo nuestr o equipo ! Los comentario s van desde
"¢Com o les vas a decir el margen de utilidad de tal o
cual product o atus empleados?" a "iPer o eso es secre -
to... solo para los jefes!" .

Creo que no debe haber secretos, que es NECE-
SARIO QUE TODOS LOS MIEMBROS DEL EQUIPO TENGAN INFORM A-
CION TRANSPARENTE, YA QUE ESO LES PERMITE HACER MEDOR SU
TAREA. Por ejemplo, si no le explico a un telemarketer ei
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margen de comercializaci6 n que nos deja cada produc -
to, ¢cO6mo va a hacer para venderlo s con mejore s mar-
genes?

Esto también permite que cada uno se sienta
parte del proyect 0o y asi se evita esa actitud suspica z
de suponer que el emprendedo r o los inversore s estan
"ganand o fortunas" . Si cada uno sabe qué rentabilida d
le genera mensualment e al negoci o podra entender
que su compensacié n es un porcentaj e de esa rentabi -
lidad, como un pequefio empresario que es parte del
emprendimiento . Ademas, saber que este mes factura -
mos un mont o determinad o y que nuestr a rentabilida d
estd en tal nivel, permit e plantear con much a mayor fa-
cilida d que nuestr o objetivo para el proxim o mes es al-
canzar tal otro nivel de facturacié n o de utilidades . Y
esto, al fin de cuentas, es lo que genera en cada em-
pleado la motivacié n correcta: si quiero que me vaya
bien, la compaifii a tiene que tener bueno s resultados .

DESARROLLAR EL ESPIRITU EMPRENDEDOR

Sl el equipo estd formad o por gente realment e
emprendedora , segurament e llegar & un punto en el que
mas de uno de sus miembro s piense en desarrolla r su
propi o proyecto . Como lider, uno debe saber aprovecha r
y alentar ese espirit u emprendedo r para potenciar el
éxito del negocio . Seréa el mejor modo de conservar y
promove r ese talent o dentro de la empresa.

Si has lograd o generar un espirit u abiert o dentro
del equipo, donde todo puede conversars e y tratarse
sin problemas, lo mas probabl e es que quien esté pen-
sando en un nuevo proyect o concret o venga y te lo
cuente, en lugar de comunicart e de un dia para el otro
que se va de la empresa porqu e empezara algo nuevo
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por su cuenta. Es mas, jhasta es posibl e que venga a
contart e la idea en su etapa jnjcial para que lo ayudes
a pensar! Lo interesant e es que esta dindmic a te permi-
te decirle : "¢Cém o puedo ayudart e a desarrolla r tu es-
pirit u emprendedo r dentro de nuestr a empresa? ¢Co-
mo hacemo s junto s para que encuentre s dentro de la
empresa ese desafio que estas buscando , un desafio
que te inspire?' .

Creo mucho en la gente emprendedor a que ocu-
pa lugare s fuera de las "casillas " del organigrama , li-
derand o proyecto s por periodos acotados. Aqui es
dond e més se nota la importanci a de contar con gente
talentos a en el equipo : no se limit a a actuar como una
pieza dentr o un organigram a tradicional , sino que estéa
dispuest a a encarar distinto s desafios.

Es lo que llam o desarroll o de negocio s (business
development). Siempre he armado un equipo grande
para desarrolla r negocio s dentr o de la empresa, forma-
do por "comodines " que arman proyectos, los conci-
ben, los crean, los ponen en marchay los integran a la
operacion . Son muy habiles. En Officenet , por ejemplo,
asi encaramo s proyecto s para brindar servicio s de lo-
gistica a un gran banco, haciend o el stock de todos sus
formularios . Asi también se cre6 lo que llamamo s un
SWAT team para abrir las operacione s en el Brasil o pa-
ra atender grande s cuentas.

UN LIDER EMPRENDEDOR TIENE QUE GENERARLE ESTOS
ESPACIOS DE DESARROLLO A SU GENTE, YA QUE EN UN BUEN CON-
TEXTO EM PRENDEDOR TIENE QUE HABER MUCHISIMO MAS DESAFiO
Y OPORTUNIDAD DE APRENDIZAJE QUE EN UNA EM PRESA TRADI-
CIONAL. La Unica contrapartid a de este enfoqu e es evi-
tar que ese desafio pueda sobreexpone r al miembro
del equipo que se encargu e de un proyect 0 y se corra
el riesgo de que se frustr e o fracase. Como lider, uno
debe mirar de cerca ese desarrollo , para ayudar a
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quien lo encare y, sobre todo, para asumir su propia
responsabilida d si es que el resultad o no es el espe-
rado.

LOS CAMBIOS EN EL EQUIPO

Cuando todos piensan como duefios del nego-
cio, y no como empleados, la Incorporacié n al equip o
de nuevos miembro s es mucho mas sencilla. Si pienso
como socio de un emprendimiento , siempr e daré la
bienvenid a a quien se incorpor e para agregar mas va-
lor a la empresa. En cambio, si pienso como emplead o
probablement e tenga recelos ("¢Vendr & a quitarm e mi
puesto?' , por ejemplo) .

Algo parecid o ocurr e a la hora de produci r rele-
vos en el equipo . Uno de los sinsabore s de "estar a car-
go" estener que resolve r desvinculaclones . Aunqu e si
un relevo es razonable nadie va a sentir que estuvo
fuera de ldgica (las veces que tuve que echar gente,
descubr i que todo el mundo legitimab a esa decision ,
ya que no era product o de un caprich o y resultab a ne-
cesaria para la empresa), el proceso no es para nada
agradable . MI recomendacié n en este sentid o es ser
muy humano en la Implementacié n de decisione s que
requiere n firmeza. Hay maneras humanas de despedir
a alguien y la principa | consist e en no mentirle . Por
ejemplo , consider o una falta de respet o decirl e que su
despid o "obedec e a una reestructuraci6 n del area"
cuand 0 no es asi.

Con el tiempo descubri que es fundamenta |
afrontar con claridad los problemas cuando alguien
no esta rindiendo . Sefialarle —incluso , por escrito -
las expectativa s de que mejor e en un plazo razonabl e
(por ejemplo, "los proximo s tres meses") , detalland o
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puntualment e las fallas que se ven,y que para mi hacen
parte de esa claridad cuand o uno quier e darle una se-
gund a oportunida d a un miembr o del equipo . Es necesa-
rio tambié n seguir de cerca los resultado s y sefialarl e si
se notan o no avances; ser un verdader o "entrenador " o
coach que quier e la mejor a real del empleado .

Hay que tener determinacié n para definir los re-
sultado s esperados, avisar cuand o algo no esté funcio -
nando de una forma humana impecabl e y, si no se re-
suelve , decidir los pasos a seguir. Esto es parte de lo
que vimo s en el capitul o i, sobre la firmeza en la toma
de decisione s dificiles ; en este caso, aplicada a los
despido s cuand o resultan inevitables . Tal vez el lector
me consider e un poco drastico en este punto (jproba-
blement e lo sea!), pero mi visi6 n es que estos proble -
mas son como las relacione s de pareja. Cuando la rela-
cibn ya "no va", lo peor es dilatarl a y dilatarla .
Paradojicamente , algo que parece "poc o humano" , co-
mo es remover a alguie n de un equipo, si no se hace a
tiemp o resulta, a la larga, mucho menos humano : el
deterior o acumulad o en la relacié n termin a siend o muy
superio r al cost o personal de tomar una decisiéo n firme
en el moment o justo .

SABER CUANDO RETIRARSE

El emprendedo r que lidera un proyect o debe
saber que su funcié n no es vitalicia . Mas aun: conti -
nuament e debe preguntars e si es el mejor para ocu-
par ese puesto . No es frecuente , sin embargo, que un
emprendedo r comprend a cuand o debe retirarse co-
mo lider de su equipo. Mas bien, la mayoria de los
emprendedore s tienen el modelo mental de que "la
empresa soy yo".
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Hacia mediado s del afio 2002 decidi dejar mi
cargo de CEO en Officenet . La mayoria de la gente no
entendi a por qué iiabia decidid o continua r como accio -
nista y miembr o del Directorio , muy activo en todo lo
que pueda contribui r en aspecto s estratégicos , pero ya
no al frente de la march a diaria de la empresa.

La realidad es que senti que Officenet se con-
vertia en una corporacion , con seteciento s emplea-
dos y que, por la estructur a de capital de inversore s
que teniamos, el crecimient o futur o estaria dado por
los recurso s genuino s generado s por el negocio . En
esas condiciones , no era yo el més Indicad o para li-
derar la empresa ya que mi perfil era el de un gran
Impulso r en etapas de alto crecimiento , no un mana-
ger para mantener un crecimient o organic o de largo
plazo. Yo me sentia muy sélid o para lanzar nuevos
mercados, reordenar la estrategia y salir a Imple-
mentarla, pero no para mantener el statu quo y
acompafiar el crecimient o paulatino . Reconoci mi li-
mitacion , y cuand o noté que ya no era el mejor para
ocupar ese lugar, decidi retirarme .

Organizamo s mi salid a de una manera muy orde -
nada. Avisé mi decisi6 n de alejarm e del dia a dia de Of-
ficenet al Directori o en abril de 2002, sugeri que San-
tiago fuese el nuevo CEO, armamos un plan de accié n
para la transici6 n que demorari a cuatro meses y anun-
cié que, una vez desvinculad o del dia a dia. Iba a em-
pezar otros emprendimientos , basicament e en los Es-
tados Unidos. Me provocab a mucho la idea de montar
una empresa en un mercad o super desarrollad o eco-
némicament e como el norteamerican o y sentia que
ese era el momento . Aln no tenia ningl n proyect o for-
mulad o en concreto , pero me pareci6 que era mas ho-
nest o hacerl o asi, en lugar de definir primer o qué ibaa
hacer y luego anunciar mi salida .
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Ya sin responsabilidade s gerenciale s en Office -
net, me dediqu € a buscar un nuevo proyect o y asi sur-
gi6 Axialent . Con el tiemp o descubr i que Officene t exis-
tia sin Andy Freire, y que Santiago hacia un trabajo
excepcional , mejor que yo en muchas éareas. Vivi todo
ese proceso como una fuent e inagotabl e de aprendiza -
je, un excepciona | ejercici o para desarrolla r humildad .

Los RESULTADOS DE UN BUEN EQUIPO

Cuando el equipo esta bien armado, todo fluye
como si no hubier a obstaculos . Sin duda que éstos
existen, pero los buenos equipos los saben superar.
Parecen desarrolla r una inteligenci a emociona |l que les
permit e siempr e mantener el temple y tener el contro |
de la situacién . Insisto : no existen los héroes indivi -
duales; son los equipos los que llevan adelante los
bueno s proyectos .

Al mism o tiemp o es apasionant e tener un equip o
con el cual emprender . Y la gran recompens a inespera -
da esver que lagente con la que uno trabaj6 sient e ga-
nas de acompafiart e en tus nuevas aventuras. Empie-
zas otro proyect o y te llaman para decirt e que quieren
ser parte del equipo, se interesan por ver hacia dénd e
vas. Al retirarm e de Officenet , mi integrida d hizo que ni
considerar a invitar a nadie de la empresa a sumarse a
Axialent . Pero debo reconoce r que me llené de orgull o
ver cuantas personas se ofreciero n para acompafar -
me. Es una satisfacci6 n invalorabl e recibir ese recono -
cimient o y respet o por lo hecho, y la ilusi6 n de quiene s
fueron parte del equipo cuando te dicen: "iQué ganas
de que volvamo s a hacer cosas junto s en el futuro!" .

Para quien desee emprender a lo largo de toda
su vida, ir construyend o esa reputacié n es un activo
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enorme . Son como huellas que va dejando, que le per-
miten comproba r que la gente lo acompafia por una
eleccié n consciente . Y esto s6lo se logra generand o
buenos equipos de los que el emprendedo r es sblo
una pieza y un comprometid o servidor .

CLAVES PARA ARMAR UN BUEN EQUIPO

* Los talento s no sobran: siempr e busca gente ta-
lentosa para tu equipo .

 Inilclalment e convien e contar con un grup o homo -
géneo, pero a largo plazo es bueno crear un equi-
po con personas que se complementen .

» Compart e el éxito econdmic o del proyecto .

» Da el ejemplo para liderar e Inspirar al equipo .

» Entiend e la dimensid n human a de todo problem a
de negocios .

» Sé conscient e de las capacidade s de cada Inte-
grante .

» Descentraliz a latoma de decisiones .

» El lider debe estar al servici o del equipo .

e« Compart e la Informaci6 n del negocio con tu
personal .

* Promuev e el espirit u emprendedo r de tu gente.

* En las decisiones , actia con firmezay humanidad .

» Sé conscient e de cuand o debes retirarte .



10. LOS PILARES INVISIBLES

DEL EMPRENDEDOR

La gratitud no es s6lo la mayor de las virtudes,
sino la madre de todas ellas.
CICERON

En el mund o emprendedo r ocurr e como en el tea-
tro: los aplauso s suelen recibirlo s quiene s estan "arrib a
del escenarlo” ; para el publico , los emprendedore sy sus
equipo s aparecen como los artifice s del éxito. Pero, al
Igual que en el mund o del espectaculo , existen muchas
otras persona s que contribuyero n para ese logro, tanto o
mas Importante s que los actore s en escena. Son como
los pilare s de una construcciéon , que aunqu e generalmen -
te no estan a lavista, permite n que el edifici o se sosten -
ga de manera firme .

En mi vida emprendedor a fui descubriend o es-
te fenbmen o a lo largo del tiempo . Hoy consider o que
gran parte de los resultado s que obtuve y los que lo-
graron mucho s otros emprendedore s tuvieron como
pilare s Invisible s a persona s que son y seran siempr e
parte fundamenta | del proceso. ¢Te imaginas como
emprendedo r exitoso si tu esposo/a o0 pareja no
compartier a tu visio n de lo que quieres construir ?
¢Te imagina s lograr el éxito sin que alguien te sirva
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como fuent e de inspiraci6 n o apoyo en los momento s
criticos ?

Sorprendentemente , la bibliografi a académica
no suele referirse a este tema, como si no tuviese rele-
vancia a la llor a de emprender . Mi visio n es muy distin -
ta. Las personas a las que nombrar é en este capitul o
representaro n y representa n en mi vida emprendedor a
esos pilare s invisibles . Atodas ellas les debo una gran
parte de mi formacié n profesiona | emprendedor a y sin
ellas no hubier a podid o hacer ni la centésim a parte de
lo que hice en todo este tiempo .

Por eso, este capitul o tiene dos objetivos . El pri-
mero es expresar mi gratitud : no siempr e tengo la
oportunida d de agradecer publicament e a toda esa
gente que sabe ser tan desafiant e cuand o tiene que
serlo y tan incondiciona | cuand o hace falta. El segund o
objetiv o es invitar al lector a que consider e estos pila-
res para su propia vida emprendedora , ya que consti -
tuyen una condicio n fundamenta | para alcanzar el éxi-
to al emprender .

Su mencid n no es por orden de importancia , ya
que cada uno de ellos tiene distint a relevanci a en dife -
rentes momentos . Ademas, es bueno aclarar que mas
de una person a puede incluirs e en varios de estos pi-
lares en distinta s circunstancias .

MACROECONOMISTAS

Siempr e he considerad o que la macroeconomi a
juega un papel critico en el éxito o el fracaso de un pro-
yecto, sobr e todo en los paises emergentes. Y la expe-
rienci a se ha encargad o de ratificar esa idea con mu-
chos ejemplos.

Hacia mediado s del afio 2001, cuand o Officene t
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crecia a tasas del 30 por ciento anual en doélares, yo
pensaba que una devaluacio n del peso argentin o era
un escenari o absolutament e imposible . iNi hablar de
una crisis macroeconémic a sin precedente s como la
que experimentamo s poco después, incluyend o cinco
presidente s en cinco dias! Mi formacié n profesiona |
habia empezad o hacia comienzo s de los afios noventa,
cuand o en la Argentin a regia la convertibilida d de su
moneda, con lo cual casi ni me imaginab a un escenari o
dond e un ddlar tuviese un valor distint 0 a un peso ar-
gentino . Sin embargo , a mediado s del afio 2000, cuan-
do todavi a la mayoria no pensab a en una crisis, Carlos
Adamo comenz 6 a plantearno s a Santiago y a mi la ne-
cesidad de armar un plan que contemplar a una deva-
luacién , al que llamamo s "Plan D".

Carlos habia sido uno de los inversore s angeles
originale s de Officenet y participab a activament e en el
Directori o desd e entonces . Ademas de su rol activo co-
mo director , tenia una formacié n empresari a dificil de
igualar . Habia sido uno de los heads del Banco de Bos-
ton en la Argentina ; después, junto con un grupo de
empresarios , tomdé la presidenci a del Banco del Sud
que luego vendi 6 al Banamex de México, y posterior -
mente tuvo muchas otras responsabilidades , como el
liderazg o de Mastercar d y la creacié n del fondo de in-
versione s PCP.

A partir de la insistenci a de Carlos, con Santiag o
visitamo s a mucho s empresario s que habian pasado
crisi s similare s 'y les preguntamo s como se administra -
ba una empresa en ese contexto . Mi sorpres a fue enor -
me: se trataba de reorientar toda nuestr a fuerza de
ventas para cobrar cuentas, empezar a comprar y ven-
der al contado , cortar importacione s y sustituirla s por
compras locales. jEra otra empresa! Hacia octubr e de
2001teniamos preparad o el "Plan D" y comenzamo s a
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capacita r al personal , corno si fuera un ensayo de incen -
dio. Cuando la crisi s llegé, ya estaba lista gran parte de
la nueva estrategia . Habiamo s actualizad o el sistem a pa-
ra ajustar precio s periddicament e acompafiand o la suba
de costo s de producto s importados , la gente de ventas
estaba preparad a para su nuevo rol en cobranzas, etc.
Officene t generé més capital y caja en los seis meses
posteriore s a la crisis que en ningl n otro moment o do
su historia . Mientras nuestro s competidore s y provee -
dores no sabian qué hacer, nosotro s veniamos entre -
nando hacia tiempo .

Carlos Adamo, ademé&s de un gran mentor, slem -
pre ha sido para mi un referent e excepciona | sobre la
macroeconomi a de la regidn . Su visié n conservador ay
sus advertencia s sobr e el impact o de posible s cambio s
en la situacié n de los mercados (lo que yo llamo ol
"¢Qué pasa si...?") han sido fundamentales . Con ol
tiemp o aprendi a valorar su continu a insistenci a en
que evaluaramo s estos temas.

Otro gran referent e es Eduard o Elsztain, quien
fue socio de George Soros en la Argentin a y luego ro
compr 6 IRSA, la empresa lider en construccié n y pro
piedade s Inmobiliaria s (posee mas de loo.00 0 hectii
reas en Latinoamérica) . Eduard o siempr e tuvo lo quo
en economi a se llama una "estrategi a anticicllca" : in-
virti6 agresivament e durant e las crisis, en las quo
siempr e supo ver oportunidades . Charlar con él es un
placer. Suelo visitarl o cada vez que voy a la Argentina ,
porqu e su visio n es una de las mas originale s sobr e lo
gue esté porvenir en la region. En plena crisis, cuando
parecia que la Argentin a se hundiri a en el fondo dol
océano y todo el mundo pensaba como desinverlli ,
Eduard o recompr 6 proactivament e todas las acciono s
de sus empresas a sus propio s socios, apoyad o por un
grup o inversor . Siempre lo veo como el sagaz jugado i
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agresivo de péquer que va a contraman o del resto. Al
principi o todo s dicen "jEst a loco!" y meses después, al
enterarse de sus éxjtos por los perjodijcos, se pregun -
tan "¢Com o no vi semejant e oportunidad?'

Creo que todo emprendedo r debe tener su ex-
perto macroeconémico , con el cual debatir jdeas. Pue-
de ser un amjgo que uno respete, como son para mi
Eduard o y Carlos, o0 sj uno no tiene tanta suerte, puede
contrata r por algunas horas cada seis meses a un eco-
nomist a reconocjdo , para tener una vjsio n fresca sobre
hacia dond e va la macroeconomi a y como puede im-
pactar en su negocio .

ANALISTAS FINANCIEROS

Los analista s financiero s son experto s en evaluar
empresas y estudiar industria s especificas . Mucho s de
ellos se dedican exclusivament e a esto, trabajand o en
venture capital o en mergers and acquisitions (fusione s
y adquisjciones ) para entjdade s financieras como Citi-
bank o JPMorgan. Nos ofrecen una visié n "objetiv a y
fresca" de la activida d en la que estamo sy de las opor -
tunidade s de atajos que podemo s aprovechar .

Estas persona s se entrevista n con ciento s de em-
presas del sector. Saben qué esta funcionand o y qué
no; qué precio sy valuacione s pre-money Yy post-money
se estan consiguiendo ; dond e hay necesidade s insatis -
fechas; cuales empresas estan disponible s para aso-
ciaciones , para ser compradas , cuales tiene problema s
de management.

Un analist a a quien yo respet o muchisim o es
Tim O'Brien. Tim fue uno de los ejecutivo s mas im-
portante s de JPMorgan a nivel mundial y sabe much o
de los mercado s financieros . Siempr e tiene muy claro
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como "leer" la situacié n de una industri a y como va-
luar una empresa.

Son los experto s del "quié n es quién" y "qu é esta pa-
sando en la Industria” . A diferenci a de los macroeco -
nomlstas , los analista s financiero s entiende n sobr e un
determinad o sector de la economi a y tienen excelent e
acceso a la visio n del mundo inversor con respecto a
una empresa en particular .

MIEMBROS DEL DIRECTORIO

Como vimos en el capitulo 6 al hablar de la es-
tructur a del capital , uno busca que los miembro s de su
directori o sean algo mas que proveedore s de fondo s
frescos. Uno aspira a que, detras de ese capital, haya
un agregad o de valor real, gracias a la experienci a y vi-
siébn de los negocio s que pueda aportar el Inversor que
apuest a al proyecto .

Suelen ser pocos los Inversores, tanto angeles
como venture capitalists, que realment e agregan va-
lor al emprendedor . Y cuando uno los encuentra, es
un enorme placer. Cuando empezamos Officenet,
nuestro s inversore s angeles fueron Carlos Adamo (a
quien mencion é arriba como macroeconomlsta) , Gui-
llerm o Schettini , Jorge Young (cofundado r de Spar-
kling) y Roberto Lavist a (empresari 0 petroquimico) .
integraro n nuestr o primer Directorio , del que también
éramos miembro s Santiago y yo. Los perfile s y valo-
res agregado s de cada uno de estos angeles eran to-
talment e distintos .

Carlos siempr e aport 6 una gran visi6 n "macro "
del negocio : "¢A dond e vamos? ¢Cudal es nuestr a ecua-
cion de valor ? jCuidad 0 que vamos atener un problem a
en cobranzas!" . Esas eran sus frases tipicasy, aunque a
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veces con Santiago en su moment 0 nos parecia tedio -
so responde r a cada uno de sus planteos, su foco era
mantene r siempr e la visio n sobre la creacio n de valor
de largo plazo.

A Jorge Young siempr e lo admiré por su enorme
humilda d y sensibilida d para los temas humanos. No se
le podia pedir que ayudar a a analizar una estrategi a fi-
nanciera, porqu e ese no era su fuerte. Pero conozco po-
ca gente que sepa tanto sobre cdmo motivar y entender
a los miembro s menos encumbrado s de la organizacion
como chofere s y empacadores, por ejemplo. Practicab a
lo que llam o management by walking around ("gerencia r
a través de caminar la empresa") . No le importab a qué
decian las encuestas ; siempr e preguntaba : "¢Hace cuan -
to que no te sube s a una camionet a a repartir con el uni-
forme de laempresa?' , y nos insisti a unay otra vez para
que organizdramo s partido s de futbol con la gente del
depdsit 0 y que aprendiéramo s el nombr e de cada uno de
ellosy sus entorno s familiares .

Robert o Lavist a tenia much a experienci a en el co-
merci o exterior . Nos ayud 6 en aspecto s muy técnico s de
las importacione sy a montar una operacido n de compra s
en Hong Kong. También nos present 6 a Alfred Ho, un
hongkoné s que fue crucial para aprender a comprar en
China y Taiwan, ir a las ferias de Canté n y a diferencia r en-
tre fabricante s y comerciante s en esos mercados .

Luego, a medid a que Officene t fue aumentand o su
capital con rondas de inversore s institucionales , el Direc-
torio paso a ser un grupo de nueve inversore s profesio -
nales, incluido s ingleses, franceses, norteamericanos ,
brasilefios , espafiole sy argentinos . El valor agregad o de
estos directore s fue muy variado . Alguno s se dedicaban
s6lo a cuidar su inversiéon , mientra s que otro s tenian co-
mo foco ayudar al equip o emprendedo r a llevar adelant e
su plan. No intervenia n dond e no debian, pero al mismo
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tiemp o expresaban su preocupacié n cuando la teniany
respondia n muy rapidament e a nuestro s pedidos .

ABOGADO S

Los abogado s son persona s muy particulares . La
maner a de pensar de un ingenier o suele parecerse ala
de un economista , tal vez mas enfocad a en los proce -
sos, pero no muy diferent e al fin. Un administrado r de
empresas tambié n tiene una formacié n similar . Pero
con el tiempo aprendi que los abogado s poseen una
mentalida d distinta . Observan los problema s que uno
no ve y descubre n las oportunidade s donde uno no las
vislumbra . Lo que a uno le parece imposible , ellos lo
hacen posible . Tienen una sensibilida d especial , como
si tuvieran un sexto sentid o sobre lo que se avecina.

Con el transcurs o de los afios descubr i que hallar
un abogad o de absolut a confianz a es muy dificl L Pero
cuand o uno lo encuentra, cuent a con un activo excepcio -
nal Esa persona en mi vida emprendedor a es Gustav o
Garrido, socio de uno de los estudio s mas importante s
de la Argentin a (Allend e & Brea). Complet 6 su formacié n
académica en los Estado s Unido s y despué s se desarro -
16 profeslonalment e en uno de los principale s estudio s
juridico s de Nueva York. Pero sus ganas de salir del es-
tresant e mund o neoyorquin o lo hiciero n volver a Latinoa -
mérica. Lo conoci como abogado de la contrapart e en
una negociacion , y lo padeci enormemente . Apenas ter-
min 6 el acuerdo , lo adopt € como mi abogado .

Todo proyect o que pienso o evalio pasa por su
vista. Toda negociacié n important e pasa por su consul -
ta. Su aport e va much o mas alla del tema legal. Me ha-
ce pregunta s como "¢Vale la pena encarar esa lucha?' .
En més de una oportunida d nos acompaf 6 a Santiag o
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y a mi en negociacione s clave y su rol fue fundamental .
Pero su mayor valor agregado es que entiend e como
pienso, cuales son mis valores, qué estoy dispuest 0 a
pelear y qué no; y eso, con el tiempo, se consolid a en
un apoyo difici| de imitar . Es como un sastre que sabe
qué tela prefiere sy cuéles son tus medidas. Por ejem-
plo, lo consult é sobre una alianza que tenia en mente.
Después de contarl e hasta el ultim o detalle, me pidi 6
un tiempo para pensar. Dias después volvié con un
andlisi s critico :

—Andy, creo que el proyect o es bueno, pero te
sugier o que no lo hagas.

—¢Cbémo! ?

—Si, te sugier o que no lo hagas porqu e me pare-
ce que con Axialent tiene s vario s desafio s en los que te
debes enfocar —y me describi 6 una serie de situacio -
nes que se podian producir , que me harian perder mi
foco principal . iTenia toda la razon!

INSPIRADORES

Dificilment e uno podria mejorar dia a dia como
emprendedo r si no tuvier a modelo s que seguir. No me
refiero a modelo s alla lejos, en las revistas de nego-
cios, sino persona s que uno conoc e y ve frecuentemen -
te y de las cuales aprend e en form a constante . No ne-
cesariament e se trata de gente mas experimentad a
que uno, ni personas exitosas en alguna actividad . Es
gente de la que uno aprende al verla actuar .

Mi curiosida d por aprender me hizo conocer a
mucha s persona s que fueron fuente s de inspiraciéo n en
distinta s areas. Ac& ejemplific o con alguno s nombres,
pero la lista, por suerte, es bastant e mas extensa.

Antoni o Bonchristian o es el gerente general de



Z]200 ANDY FREIRE

GP Investimentos , el fondo de inversié n privad o0 mas
important e del Brasil . Siempr e me sorprendi 6 su capa-
cidad para crear negocio s y para ver mas alla de los li-
mites habituales . Lo conoci cuando él liderab a el su-
permercad o on-ine Submarino . En ese momento,
Submarin o vendia menos de mil délare s diarios, pero
€l ya pensaba en como competirl e a Carrefour , el lider
europe o de los supermercados . Pocos afios después.
Submarin o tenia una presenci a muy fuerte en el Brasil
y facturab a unos tresciento s mil délare s diarios .

Wenceslao Casares vendi6 el portal Patagon al
Banco Santander Central Hispano por casi seteciento s
millone s de délares. Pero mas alla de su éxito, lo In-
creible de Wenceslao es su capacidad para entender
hacia dond e va el mundo . En una charl a me decia: "Las
computadora s se deberian encender como los televi-
sores. ¢Por qué uno tiene que esperar un rato para que
se enciend a la computadora , si eso no pasa con un te-
levisor?' . jY cuando lo dice parece totalment e ldgico !
Esa sencille z para entender a dond e deberia ir el mun-
do y ver despué s como las cosas comienzan a Ir en esa
direccion , realment e me sorprende .

Nicola s Ducot e es un amigo de hace tiempo, que
creo que va a hacer historia . Se form6 en un master en
politica s publica s en Harvard y en la Argentin a cred el
Centro para la Implementacid6 n de Politica s Publica s pa-
rala Equidad y el Crecimient o (OPPEC), una fundacié n que
se propon e ayudar a los politico s en esa tarea. Cuando
form 6 el primer directorio , me invit 6 a integrarlo . Enton -
ces me pareci 6 Increibl e que los politico s estuviese n dis-
puesto s arecibir su ayuda. Hoy cippECtiene mas de seten -
ta persona s en una oficin a propia, proxim a al Congreso
de la Nacion en Bueno s Aires. La fundacié n cred las pri-
meras escuela s charter en la Argentin a 'y se financi a con
donacione s privadas . Cada vez que me encuentr o con él.
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pienso : "Si Nico puede consegui r fondo s para liacer lo
que hace, 6mo me voy a quejar de que es difici | conse -
guir capital para emprender?' .

Sebastian Popil< es uno de mis amigo s del alma
que conoci en los primero s dias de universidad . Sebas-
tidn cred Salutia, una empresa del area de salud. Su
negoci 0 comenzd con una valuacié n pre-money de un
mill6 n de délares, y al cerrar en 2003 su quint a rond a
de capitalizaci6 n pasé a cuarent a millone s de pre-mo-
ney. Se mudo6 con su familia al Brasil, convencid o de
que el mercad o estaba alli, y redefini 6 su plan de nego-
cios cinco veces. Sebastian tiene el compromis o incon -
diciona | de sacar Saluti a adelante . Y no tengo la menor
duda de que tarde o temprano lo va a hacer. Es el me-
jor ejemplo que conozco de un luchador .

Debo nombrar nuevament e a Ana Diniz, mi socia
en Axialent . Su familia es duefia de una de las empre-
sas mas ricas del Brasil, Pao de Acucar, creada por su
abuelo . Lo sorprendent e es que decidi 6 dejar la segu-
ridad que le daba ser ejecutiva senior de la empresa
para ir en blsqued a de su propio camino. Cuando le
present € el proyect o de Axialent y me dijo "No so6lo
quier o invertir , sino que tambié n quier o dedicarm e full-
time", no podia creer lo que oia. Para mi Ana represen -
ta el ejemplo de una person a que decid e dejar su pro-
pia huella en la vida, aunque eso impliqu e salir de la
red de tranquilida d a la que estaba acostumbrada .

Luis Moreno Ocampo es otro amigo por quien
sient o una enorm e admiracion . Fue uno de los fiscale s
en el juicio a los integrante s de las juntas militare s que
rigiero n en la Argentin a desde 1976, condenado s por
actos de terrorism o de Estado. Hoy, Luis es fiscal del Tri-
bunal Penal Internaciona | en la Haya, Holanda. Pero lo
que admiro en él no es tanto su habilida d como aboga-
do, sino la valentia que tiene para pelear por las causas
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en las que cree. En su nuevo cargo debe analizar y lle-
var adelant e la acusacio n en los casos de genocidi 0 y
crimene s de guerra en el mundo . Algo de valor debe te-
ner, ¢no?

La list a podria ser interminable . Por suerte, co-
noci much a gente de la que aprendi enormemente . In-
cluso, mucho s de ellos ni deben acordarse de quién
soy. Tengo recuerdo s grabado s a fuego en mi stock de
aprendizaje , de personas a las que tal vez vi una sola
vez en mivida y que, en una conversacido n de negocio s
0 una charla de café, me ensefiaro n algo valioso .

FUNDACIONES

Las organizacione s no gubernamentale s sin fi-
nes de lucr o ocupan un lugar crecient e en la sociedad .
MI Interés por colabora r con fundacione s y los benefi-
cios directo s que recibi de ellas son gigantes.

Cuand o teniamo s diecioch o afios, con cinco amigo s
creamo s la fundacié n Iniciativ a para promove r la participa -
cién de los jovene s en la sociedad . Desarrollabamo s semi-
nario s de cinco dias, a los que asistian dosciento s jovene s
de todo el pais, de todas las clase s sociales . Alli discutia -
mos temas de liderazgo , autoestima , creatividad , estable -
cimient o de objetivo sy ética. Decidimo s que al cumpli r 25
afios de edad uno debe retirars e de Iniciativa , para que la
fundacio n siempr e sea una organizacié n de jévene s para
jévenes. En un moment o lleg6 a tener cuatrociento s vo-
luntarlo s en toda la Argentin a y desarrollab a més de
treint a proyecto s simultaneos ; entre ellos, la creacié n de
més de diez biblioteca s en escuelas rurales.

Hoy, mirand o hacia atras, veo a Iniciativa como
una etapa de gran aprendizaje . No tengo duda de que
gracias a ella aprendi méas sobre como emprender
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que con toda mi carrer a universitaria . Al mismo tiem -
po consider o que iniciativ a me dio una continu a cone -
xién con mis valores. Creo que esto ocurr e en general
con toda actividad que uno desarroll a con fundacio -
nes. Lo conecta a uno con su verdader o ser y su ver-
dadera misio n en la vida. Me costari a pensar mi vida
sin dedicar parte de mi tiempo a alguna actividad sin
fines de lucro .

Una de las organizacione s a las que mas debo gra-
titud es a Endeavor . Fue creada por Linda Rottember g y
Peter Kellner en Nueva York, con el objetiv o de ayudar a
emprendedore s en paises subdesarrollados . Santiago y
yo fuimo s los primero s seleccionado s en Latinoamérica .
Lo gracios 0 es que cuand 0 nos invitaro n a un panel de se-
leccid n en Chile por primer a vez, contestamo s que si por -
que era un fin de semanay creimos que el viaje nos ser-
viria de "unas buenas vacaciones' . Nunca pensamo s lo
que implicaria . Cuando comenzaro n los paneles, tenia-
mos del otro lado a un jurad o compuest o por profesore s
de Harvard, venture capitalists del mejor nivel, empren -
dedore s de la primer a liga norteamericana , en fin, una
lista de gente realment e admirable . En ese momento , Of-
ficenet recién comenzaba, tenia veinticinc o empleado s y
cinco meses de ventas, y lo que aprendi en esas interac -
cione s con el jurad o es algo que todavi a tengo presente .
Nos bombardeaba n con pregunta s sobr e el negocio , so-
bre com o habiamo s estructurad o nuestr a ecuacio n de ca-
pital con los inversores , cobmo pensdbamo s crecer, cOmo
podian ayudarno s socio s externo sy mucho s otro s aspec-
tos que nos ayudaro n a ampliar nuestr a vision .

Pero lo méas impactant e comenzé después de
que nos designaran "Emprendedore s Endeavor" , la
certificaci6 n que reciben los seleccionado s para inte-
grar lared internaciona | de la fundaciéon . Nos pregunta -
ron si queriamos que un estudiant e tope de su clase
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del MBA {Master in Business Administration) de la Uni-
versidad de Stanfor d vinier a a trabajar con nosotro s
durant e tres meses. ¢Un estudiant e de primer nivel de
Stanfor d en Officenet ? "jSeguro!" , les dijjmos.

Asi nuestr a relacio n con Endeavor fue evolucio -
nando hasta ser hoy gran parte de mivjda. Santjago jn-
tegra el Directori o en la Argentina , yo formo parte del
Directori o Asesor en Nueva York y particip o como jura-
do en mucho s proceso s de selecci6 n de emprendedo -
res. La fundaci6 n tjene ofjcinas en sjete paises. Incluid a
Sudafrica, por ejemplo. Hay mas de 150 emprendedo -
res en la red, todos de una calidad excepciona | Por ca-
da emprendedo r seleccionad o hay casi quinjento s que
fueron entrevijstados .

A Endeavor le debo haber conocid o a la mayoria
de los Inversore s de Axjalent y de Officenet , a los CEOs
de las empresas de Insumo s de oflcln a mas Importan -
tes del mundo y a emprendedore s realment e Unicos;
pero, sobr e todo, a aprender la jmportancj a de devol -
ver parte de lo que uno reclbj6 . Endeavor me ayudé a
miy ahora sient o la responsabilida d de ayudar a otros.
Probablemente , sj no fuera por Endeavor no me habria
sentad o a escribir este libro.

Otro pilar Invjsibl e fue la Schwabb Foundation ,
basada en Ginebra, Suiza. Est4 dedicad a a emprende -
dore s sociales, gente que lleva adelant e proyectos , no
con el fin de generar riqueza a sus accionijstas , sino pa-
ra producjr jmpacto s beneficioso s en la sociedad . Ahi
tuve la oportunida d de conocer personas de una cali-
dad human a dlfici| de hallar . Entre ellas puedo mencio -
nar a Mama Jackje, una sudafrican a huérfan a que fue
violad a y abandonada . Mama Jackie cre6 una funda-
cion para ayudar a gente que padece sltuacijone s simj-
lares, para que puedan salir adelante . Tiene un colegi o
en Africa para méas de 1500 chicos en esta condicion .
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Mucho s otros emprendedore s de la fundacié n son una
inspiracié n y un recordatori o constant e de la importan -
cia de integrar la dimensi6 n humana en lo que hago.

A partir de estas experiencia s creamo s en Officene t
un equip o voluntari o para trabajar en las "villa s miseria "
(como damaiKOS en la Argentin a a los barrio s més caren-
ciados) cercanas al depdsit o de operaciones . Este grup o
esta compuest o por empleado s que donan horas fuera de
su trabajo para ayudar a otros. Esto hace a la cultur a de
Officene t de largo plazo. Queremo s ser una empresa com -
prometid a con lo que pasa a nuestr o alrededor . Algo pare-
cido estamo s haciend o en Axialent , dond e destinamo s
parte de nuestr o trabajo a actividade s no rentadas, como
la Casa de la Amistad de Nifios con Cancer .

AMIGOS

Los amigo s siempr e ocuparo n un lugar central en
mi vida. En el colegi o secundari o desarroll € un grupo
de amigo s al que sigo viend o cada tanto; pero mi gru-
po central esta formad o por aquello s con quiene s com -
parti la universidad . Nos autodenominamo s "el G8",
porqu e somos ocho grandes amigos. La mayoria vive
afuera de la Argentina : San Pablo (Brasil) , Madrid, De-
troit , Washington , etc. Pero la conexié n esta siempre
presente . Una vez por afio nos reunimo s en algan lugar
comun para comparti r unos dias juntos .

Es muy valioso —y muy dificil — contar con un
grupo de amigos muy cercano en el cual apoyarse . E
proceso emprendedo r tiene continuo s sobresalto s y
varios momento s de crisis . En esas situacione s uno ne-
cesit a una visidé n externa para afrontar el obstacul o y
sient e una enorm e soledad si no tiene amigos con los
cuale s comparti r la preocupacion . Mucho s tratan de no
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trasladar sus problema s de trabajo a su familia, para
tener un espacio de desconexion . Al mism o tiempo, no
siempr e se pueden comparti r algunas preocupacione s
personale s con su equipo . Ahi es donde los amigos
juegan un papel Irremplazable .

Que en mi caso seamos ocho grande s amigo s es
completament e anecdo6tico , con uno o dos es mas que
suficiente . Pero lo Important e es tenerlos genuina -
mente y saber el Impacto que eso tiene en el proceso
de emprender . Avece s me sorprend e como en los Es-
tados Unidos las relacione s tienden a ser mucho mas
superficiales . La gente est4d much o més acostumbrad a
a nacer en una ciudad, estudiar en otra y trabajar en
varias mas a lo largo de su carrera. Eso probablemen -
te afecte el desarroll o de relacione s profundas, junto
con otro s factore s de la cultur a sajona. Creo que el em-
prendedo r tiene que aprender a valorar esas pocas y
verdadera s amistade s profunda s si las tiene.

MENTORES DE VIDA

En esta categori a incluy o a los que consider o los
"peso s pesados" en la lista de gente que admiro. En
general, son personas muy exitosas como empresa-
rios, pero lo que me llama la atencié n no estanto el ta-
mafio de sus cuentas bancarlas, sino como llegaron a
hacer lo que hicieron . Me Interesa sobre todo como
acompafiaro n su proceso empresari 0 con sus vidas fa-
miliares, sus amigos, sus valores, su vida espiritual ,
actividade s sin fines de lucro, etc. No creo en una vida
empresaria | desconectad a de losvalore s ni de los afec-
tos. Por eso a esta gente la llamo "mentore s de vida",
porqu e lo que aprendi de ellos no fue como hacer cre-
cer una empresa, sino cdmo vivir .
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El primer o de ellos es Guillerm o Schettini . Como
ya dije fue quien realment e me ayud 6 a dar los prime -
ros pasos emprendedores , desafiandom e a encontrar
mi propi o proyect o y apoydndom e emocional y econé -
micamente . Lo que mas admir o en él es como, luego de
casi treint a afios de activida d empresaria, mantien e
una humilda d y una sencille z sorprendentes . Tiene los
mismo s amigo s que hace treint a afios, sigue casado
con la mism a mujer, con la que ha formad o una hermo -
sa familia de vario s hijos, y es como si nada lo hubier a
cambiado . Eso para mies muy valioso . Tiene una cone -
xion tan fuerte con sus valores, que éstos nunca cam-
biaron y, por ende, su forma de ser tampoco se alter6.
Como miembr o del Directori o de Officenet y como in-
versor , siempr e fue muy frontal y muy duro, pero muy
transparent e al mism o tiempo . El es asi. Sin mascaras .

Otro de mis grande s mentore s es Fernando Oris
de Roa. Fernando es como mi "angel de la guarda" .
Nos encontramo s cada tanto y salimos a caminar por
un par de horas. En sus propias palabras, siente que
tiene la misi6 n de acompafiarme . Con Fernand o me co-
necto con una profundida d espiritua | descomunal . Lo
mas interesant e es que hace tiemp o me dice: "Listo , no
tengo mas formas de ayudarte . Ya no te soy util, con to-
do el camino que recorriste" ; y por dentro me rio, por-
gue no se da cuenta de cuanto aprend o sobre el valor
de la humilda d s6lo con que me diga algo asi.

Beto Sicupira, que construy 6 muchas empresas
en distinta s actividades , es el més reciente de mis
mentores . Lo méas llamativ o en él es que te respeta o no;
no tiene término s medios. Valora que la gente tenga una
firm e determinacié6 n en su manera de pensar. El propio
Beto me cont6 que una vez le habia hecho una oferta a
un aspirant e para CEO de una empresa suya. La propues -
ta era un salario basico muy alto (vario s ciento s de miles
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de dolares) y un esquem a de opcione s muy atractivo .
Just o antes de sentarse con el candidato , Beto decidi 6
sacarl e un cero a las opcione s que ofrecia, convirtiéndo -
las en jun décim o de las que orlginalment e pensab a ofre -
¢cCual

cerle! El emplead o reviso la propuest a 'y pregunt 6
es la cobertur a médica?' . Sin dudarlo , Beto le contesto :
"Sl esta propuest ate result a aceptable , entonce s no eres
la person a que busco" , y le retir 6 la oferta. Queria un em-
prendedor , no un empleado .

A ellos hay que agregar una categoria de lo que
podria llamar "grande s mentore s no ofjcjaljzados" . Se
trata de gente a la que conozco bien, aunqu e todavia
no tengo una relacio n tan profunda . Cada vez que ha-
blo con ellos, me digo: "jQué person a jnteresante!" .
Eso me pasa con Ron Sargent, el nuevo CEO de Staples
a nivel mundial (un empresari o que tiene de compen -
sacién anual basica como dos millone s de doélares) .
Tiene una profund a humildad . Por ejemplo, si le pre-
gunto cdmo esta, me respond e cosas de este tipo:
"¢Cém o hago para consegui r una camiset a de futbo |
del Brasil ? Mj hjjo juega futbo | en el colegio y le encan -
ta el equipo del Brasil. Me encantari a poder regalarl e
una camiset a de sorpresa" . jEsas son las preocupacio -
nes de alguien que lldera una de las cien empresas
mas Importante s de los Estado s Unidos'!

Otro mjembr o de esta lista es Stephan Schmld -
heiny . Stephan es un suizo con una fortun a jncalcula -
ble como empresari o de diverso s rubros. Fue creador
del Busines s Council for Sustainabl e Development y
miembr o del Directori o mundial de Lejca, Nestlé,
Swatch y UBS, entre otras actjvidades. Pero lo intere-
sante de Stephan es que, en lugar de recluirs e con su
fortuna, credé Avina, una fundacijé n que doné més de
cien millone s de ddlare s a emprendedore s sociale s en
Latinoaméric a para que lleven adelant e sus proyectos .
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Cuando le envié a Stephan el primer plan de negocio s
de Axialent para que me diera sus impresiones , me
contesto : "No veo ningl n negoci o aca, no veo ningun a
diferenciacio n clara y no veo tu valor agregado en el
proyecto” . iQué amigo!, ¢no? Pero cuand o me recuper é
de semejant e cachetazo, me surgi 6 una enorme sensa-
cion de gratitud . Me dije: "Stephan se tomo el tiempo
de leer mi plan, y no s6lo eso sino que, después de
leerlo y no gustarle , se tom ¢ el trabaj o de llamarm e pa-
ra contarmelo” . Eso habla muy bien de alguie n que tie-
ne una conexié n real con sus valores.

Lo curioso es que no conocia a ningun a de estas
persona s antes de empezar a emprender . A todas las fui
encontrand o y contactand o con el tiempo . Hago esta
aclaracio n porqu e méas de un lector podra decir: "Muy
bien, ¢pero yo como encuentr o0 a mis mentores?' . No hay
una respuesta, pero lo que segurament e puede ayudar
es que, cuand o encuentre s a alguie n a quien admirasy
del que crees que vas a aprende r mucho , "mplement e se
lo digas. Si hoy estas personas son mentore s mios es
porqu e a cada unade ellas en algdn moment o le dije: "La
verdad es que me sirve much o reunirm e contig o y apren-
der de la forma en que ves las cosas' . Nadie puede ga-
rantizart e que encuentre s los mentore s que quieras, pe-
ro lo que si puedo asegurart e es que si no lo intentas, no
vas a conseguirlo .

FAMILIA

En paises de raiz latina como Espafia, Italiay los
latinoamericanos , en general el lazo familiar es muy
fuerte . En Latinoaméric a es habitua |l que pequefio s em-
prendedore s del transporte , como taxistas o camione -
ros, pongan junt o al parachoque s de su auto o camié n



Z]210 ANDY FREIRE

leyendas que dicen "jGracias, madre!" o "Te lo debo a
vos, papa". Esto expresa la Importanci a que mucho s
pequefio s emprendedore s les dan a sus padres, ya sea
porqu e contribuyero n en su capijtal jnjcial o por la edu-
cacio n que les brindaron .

Sl bien tengo una profund a gratitu d hacia mjs
padre s por la educacié n que me djeron, cuand o pjenso
en la familia como pilar invisibl e del emprendedo r me
refiero al rol de los lazos familiare s en el proceso de
emprender . Y esto va desde el apoyo incondjcjona | de
mi madre en mis aventuras, ofreciéndom e hasta el ul-
timo centavo que tuvier a disponibl e si lo necesitab a
(por suerte para su segurida d econdémica, nunca le
acept é la oferta) , hasta el apoyo emociona | en contex -
tos de alta volatilidad .

Pero sin minjmjzar el rol de mis padres, mj ver-
dadera coemprendedor a es Romijna, mi esposa. Romi
(asi la llamamo s familiarmente ) me ayudo6 desde las
primera s etapas de elaboracié n del proyect o de Office -
net, recorriend o pequefias papelerias para preguntar
cuant o vendian de cada producto , por ejemplo, y apo-
yandom e incondicionalment e cuando tenia que traba-
jar veint e horas diarias. Romi es el mayor pilar posibl e
en mivida emprendedora .

Paraddjjcamente , su actjtud no es la de un apo-
yo Incondjcjona | del estilo "mi amor, lo que necesites" ,
sino mas bien todo lo contrario . Su sabio enfoqu e ha si-
do encontrar limite s razonable s y deseable s para mi vi-
da emprendedora . Por ejemplo, tenemo s un acuerd o de
gue, siempr e que pueda, los fines de semana estoy en
casa. Si tengo que viajar a una ciudad para una reunié n
el vierne sy otra el lunes, en lugar de quedarm e el fin de
semana porqu e es mas "comodo" , hago el esfuerzo de
volver a casa. Importa, sobr e todo, aprovechar los tiem -
pos en que estamo s juntos, en famijlja. Mientras escrib o
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estas lineas, por ejemplo, estoy en Chicago esperand o
el avibn paravolver a mi casa en Miami. ¢Result a cansa-
dor tomar dos vuelo s de tres horas en el mism o dia? Sin
duda, pero vale la pena. Hoy a la noch e estaré jugand o
con mis hijos antes de irnos a dormir, en lugar de que-
darme solo en un hotel. Reconozco que sin estas reglas
de convivencia , me desbocari a muy facilmente , agenda-
ria reunione s sin planifica r la logistic a y estaria ausent e
vario s fines de semana. Ahora que mi hijjo mayor Tomés
tiene dos afios, valoro la importanci a de que me vea. Y
con Mateo, mi hijit o de poco s meses, pront 0 me va a pa-
sar lo mismo . Llevo a Tomés al colegio cuando puedo y
lo acompafi o hasta que se duerme cuando estoy en ca-
sa. También evito conectarm e a la computador a cuando
llego de la oficina, salvo que realment e se trate de algo
gue no pueda dejar para el dia siguiente .

La contrapartid a de estos acuerdos mutuo s es
gue generamo s un circul o de confianz a que se reali-
ment a dia a dia. Romi entiend e que si un diatengo que
guedarm e trabajand o hasta las once de la noche en la
oficin a es porqu e es necesario , y no por pura inerci a de
mis ganas de emprender .

Conozco gente que cree que llevar una vida equili -
brada implic a matematicament e dedicar un porcentaj e a
cada actividad : 10%a los hijos, 60%al trabajo, 5% a los
amigos, etc. No compart o esa vision . Creo que cuando
uno empieza a ser victim a de sus propio s porcentaje s no
deja fluir dinAmicament e los tiempos. Hay momento s en
los que tengo que viajar muy seguid o y otros en los que
no. Festejamo s familiarment e los momento s que pode-
mos estar juntos, duren lo que duren, y entendemo s que
hay otros momento s de menor disponibilidad

Sugier o a quienes son emprendedore s que in-
viertan much a energia en consegui r esa visio n compar -
tida con sus parejas sobre lo que quieren lograr. A las
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parejas de emprendedore s les sugier o que acepten el
desafio de generar un espacio donde las disyuntiva s
no sean una cuestio n de elegir entre "tu empresa o tu
familia® . Estos dilemas no suelen tener una solucié n
amigable .

¢Y UNO MISMO?

En el desarroll o de este tema, hasta aqui me si-
tué como un emprendedo r que cuenta con el apoyo de
sus pilare s Invisibles . Para conclui r este capitulo, qui-
siera que reflexionemo s sobr e qué rol podemo s ocupar
en la vida emprendedor a de otros.

Un buen emprendedo r es quien ayuda a otros a
emprender mejor, que esta dispuest o a actuar como
mentor o servir de Inspiracion . Alguie n que se compro -
mete con una fundacién , no por los beneficio s perso -
nales que le pueda aportar, sino porqu e es una buena
forma de ayudar a quiene s lo necesitan .

Y podemo s empezar por lo mas sencillo . Por se-
mana recibo , por ejemplo, entre diez y veint e e-malls de
emprendedore s que no conozco , y la cifra tiende a au-
mentar desd e que tengo un microprogram a semanal ad
honorem sobr e entrepreneurship en la cadena CNN en
espafiol . Nunca dejo un e-mall sin dar algun a respuesta ;
aunqu e sea para decir que lamento no poder ayudar a
quien me lo envi6. Me parece que esto forma parte del
sentid o de responsabilidad . Si ese emprendedo r me
contact a es porqu e necesit a ayuda. Tengo, entonces,
una gran oportunida d de ser un pilar Invisibl e de alguie n
a quien puedo serle util. jPor qué no hacerlo ?



11. LA CRUDA REALIDAD

Un mar calmo jamas formé a un marinero habilidoso.

PROVERBIO INGLES

La preparacié n de un proyect o es apasionante ,
pero muclio mas lo es su puesta en marcha. Para un
emprendedo r no hay mayor satisfaccio n que cuando
se dispon e a hacer realidad su suefio. Dos fechas se-
rdn imborrable s en mi memoria: el 2 de enero de
1997, cuand o recibimo s el capital inicial para comen -
zar Officenet , y el 7 de febrero de 2003, cuand o for-
malment e se cerr6 la rond a de capital para Axialent .

En més de un sentido, la puesta en marcha del
proyect o es lo opuest 0 a sus pasos previos. Preparar
el plan de negocio sy buscar inversore s son proceso s
gue tienen un comienzo, una etapa de maxima ener-
gia y una conclusién , sea ésta exitosa o no. En cam-
bio, la realizaci6 n del proyect o es emprender un ca-
mino que no tiene, necesariamente , un punto final.
Asimismo , es cuand o mas debemo s desarrolla r nues-
tra humildad , ya que comenzamo s a descubrir qué
poco tiene que ver la realidad cotidian a con nuestr o
plan de negocio s original . AUNQUE HAYAMOS ESTUDIADO

MUY CUIDADOSAMENTE EL MERCADO Y LA OPORTUNIDAD, POR
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MAS QUE HAYAMOS DEFINIDO CON GRAN SERIEDAD NUESTRA
ECUACION DE VALOR Y NUESTRA ESTRATEGIA, LA REALIDAD SIEM-
PRE NOS PRESENTARA SITUACIONES IMPREVISTAS, DESAFIOS
INESPERADOS. LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO, SU PUESTA
EN MARCHA Y CONCRECION EN UNA EMPRESA EXITOSA ES LA VER-

DADERA PRUEBA DEL EMPRENDEDOR.

LA PUESTA EN MARCHA DE OFFICENET

Los primeros meses de Officenet fueron de
gran adrenalina. Debiamos combinar seis proceso s
simultdneos : convocar ala mejor gente para nuestr o
equipo (como vimos en el capitulo 9), establecer
contacto s con proveedores , seleccionar los produc -
tos que ibamos a ofrecer, desarrolla r la estrategi a
comercial , montar las operacione s logistica s e im-
plementar el sistem a tecnoldgico . Todo esto no esta-
ba en el plan de negocios. Si bien con Santiago ha-
biamos hecho la lista de las actividades , agrupada s
en rubros, no habiamo s imaginad o lo que significab a
coordinarlas , jtodas al mismo tiempo y desde el pri-
mer dia!

En esa etapa jnjcial descubr i un atribut o clave
del buen emprendedor , que suele llamarse multitas-
king: la capacidad para encarar multiple s tareas.
Quien se desempefia en el mundo corporativ o suele
enfocars e en una activida d principal , a la que dedica
el 80 por ciento de su tiempo (salvo que ocup e el car-
go de gerent e general y entonce s destin e todo su tiem -
po a coordinar a un grupo de managers experimenta -
dos) . En cambio , ser emprendedo r supon e "tocar vario s
instrumentos " simultdneamente . Lo mas dificil es que
cada uno de ellos tiene que sonar bien, y todos deben
estar afinado s con el resto de la"orquesta" . En general .
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al comienz o uno es gerente general, de operaciones ,
de recurso s humanos, comercial , de fotocopiad o y de
limpieza.. .

Habiamos contratad o atodo el personal Inicial
de Officenet el i° de abril de 1997, con la decisié n de
empezar a vender el 1° de mayo. Ese mes lo dedica -
mos a montar las Instalacione s y sistemas y a capa-
citar al equipo. Recuerdo que hasta la noche del 30
de marzo no teniamo s sillas; al dia siguient e debian
Incorporars e mas de veinte personas jy no teniamos
dénd e sentarnos! Recién nos llegaron a las once de
la noche . Santiago las recibié y armé, y a la mafiana
siguient e jtodos a trabajar!

Mientras yo liderab a el entrenamiento , capaci-
tando ala gente en producto sy estrategia, Santjago se
encarg 6 de definjr nuestr o proveedo r de tecnologia . Se
produj o una sjtuacié n que hoy result a comica, pero
que en ese moment o no nos caus6 grada. Una vez se-
leccionad o el proveedor , Santiago me avijsé:

— Bueno, necesjto a la gente para empezar a
cargar los producto s en el sistem a y entrenarla .

— Pero sj todavia no sabemos qué producto s
vamos a vender, ¢como los vamos a cargar en el sis-
tema? Ademas, jyo necesjto alos empleado s para ca-
pacitarlos !

Esta falta de coordinacié6 n era un "bafio de rea-
lidad" . Habiamos armado un plan detallad o sobre
cOmo serian los primero s novent a dias de operacio -
nes, pero la realidad Imponia sus propios obstaculo s
y desafios.

Por ejemplo, el personal del depdsit 0 no tenia
idea de la diferenci a entre los distinto s tipos de papel
ni sobre qué era una troqueladora . Fue gracioso por-
gue gran parte del entrenamient o Injcjal lo dimos San-
tiago y yo, basados en lo que habiamo s aprendid o en
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los Estados Unidos, pero liabia mucho s aspecto s del
negoci 0 que todavia no entendiamos . Después traji-
mos a los proveedore s para que nos capacitara n mejor .

Gracias a mi trabajo en la fundacié n Iniciativ a
conoci a algo sobre dinamic a de grupo sy eso me sir -
vio para lograr un equipo muy consolidado . Los
miembro s del sfo//origina | que continta n en Office -
net, cada afio se rednen hacia el i° de mayo para fes-
tejar el aniversari o del comienzo, y eso e€s una mues-
tra mas de su cohesién .

Como casi todos eran muchacho s de unos 20
afios y sin experiencia , mi rol como lider fue muy exi-
gente en esos primeros tiempos de Officenet. En
Axialent , en cambio, desde el comienzo contamo s
con un gerente general muy emprendedo r en cada
operacién , lo que me alivié mucho las tareas.

Nunca trabajé tanto como en la etapa inicial de
Officenet . Estaba ocupad o dia y noche, podria decir
gue todo el tiempo, salvo las pocas horas que dor-
mia. Al principio , todo salia distint o de lo planeado .
Habiamos tenido la buena idea de iniciar nuestras
operacione s con lo que llamamo s "plan amigos" : las
primeras tres semanas trabajamo s para amigos y
gente conocida . Muchas veces nos ocurrié que a
guien habia pedido, por ejemplo, resmas de papel, le
enviamo s maquina s de fax y cosas por el estilo. Co-
mo eran amigo s aceptaban nuestras disculpas , y asi
fuimo s poniend o a punto nuestr a operatori a y corre -
gimo s las fallas.

Durant e la primer a semana tuvimo s un pedido
diario; en la segunda, entre dos y cuatro, y a partir
de la tercera llevamo s una planill a para seguir de
siete a diez ventas por dia. Al mes, los pedido s ya no
eran "el de Marcelo" o el "del estudio de abogado s
de Pablo", sino que comenzaban a ser "el nimero
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34", "el 35". Recuerdo que, un dia de fines de mayo
de 1997, con Santiago fuimos a desayunar para pla-
nificar nuestr a primer a reunio n de Directorio . Volvi-
mos a la oficin a al mediodia y jya habia siete pedi-
dos, empacados, facturado s y listo s para salir! Fue
una gran emociéon . En ese moment o senti que Office -
net tenia vida propia.

FUERA DEL "LIBRETO"

Al poco tiempo surgi6 algo que no teniamos
previst o en ningd n "libreto" : la deflnjci6 n de politi -
cas Internas de la empresa. Los empleados me pre-
guntaban : "¢Se puede fumar en la oflclna ? ¢;Qué pa-
sa con las horas extra? Las vacaciones, ¢hay que
tomarla s todas juntas o se pueden fraccionar?'

Nunca habia pensado en este tipo de cuestio -
nes. Sentia que debia mostrar firmeza y entonces
contestab a con mucha seguridad : "No se puede fu-
mar en la oflcina. Las vacacione s no se pueden frac-
clonar" . Sin embargo, sj jnsjstian —por ejemplo:
"JPor qué hay que tomar las vacacione s de una sola
vez?'— me daba cuenta de que mi declsj6 n no siem -
pre tenia un fundament o meditado .

Otro aspect o que tampoco estaba en el "libre -
to" tenia que ver con alguno s proceso s operativos , A
las dos semanas, por ejemplo, nos enteramo s de una
norm a munijcipa | de transito , que prohibi a la carga y
descarg a de camioneta s en el centr o de Bueno s Aires
despué s de las siete de la mafiana. Como la mayoria
de las oficina s abren a partir de las nueve, jhabia que
hacer las entregas a pie! ¢A pje, cientos de cajas por
dia? Era literalment e Imposjble . Le preguntamo s a
uno de nuestro s "pilare s Invjsibles" , que tenia una
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empresa similar, como hacia sus entregas. La solu -
cion fue alquilar un local en la zona donde rige esa
prohibicion ; nuestras camioneta s descargan ahi los
pedido s de ese dia antes de las siete y luego se los
redistribuye

Mucho més grave fue nuestr a imprevisié n con
respect o a las cobranzas. Ingenuament e creiamos
gue, como habiamos observad o en los Estados Uni-
dos, nuestro s cliente s nos enviarian sus cheque s por
correo. Siendo asi, para el area de cobranzas s6lo
necesitdbamo s una person a que recibiese los cobro s
y los registrase . Habian transcurrid o ya seis meses
de operaciones, con casi un mill6 n de ddélares de
ventas, y un buen dia la encargad a de esa tarea nos
dice:

— Les quier o contar que no cobramo s casi na-
da hasta ahora...

— No puede ser... ¢No habremo s puesto mal la
direccié n para que nos envien los cheques?

— No, la direccié n esta perfecta.. .

— jQué raro!

Esa mjsma tarde, con Santjago camijnabamo s
por el centro de Buenos Aires, cuando vimos a un
muchach o que llevab a una caja de Officenet . Nos pa-
reci6 una buena oportunida d para saber qué opina-
ba un client e de nuestro s servicios, y sin decir quié -
nes éramos nos acercamo s a preguntar :

—¢Ustede s le compran a esa empresa, Officenet ?

— Si, y son muy buenos...

— ¢Ah, si? ¢Y por qué?

—Bueno, te entregan rapidisimo , tienen un catalo -
go espectacula r con fotos, te atiende n muy bieny lo me-
jor de todo... jes que nunca te vienen a cobrar!

Asi descubrimo s que cobrar era mucho mas dj-
ficll que vender, especialment e en la Argentina . Lo
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habitua | en el pais no es remitir los cheque s por co-
rreo, sino que el proveedo r pase a retirarlo s de las ofi-
cinas del cliente; y en muchos casos es necesario re-
clamar el pago. Hoy, el lo por ciento de la némina
salarial de Officenet est4 asociad a a las cobranzas, con

"telecobradores " y una flot a de motociclista s que reco-
rren la ciudad diariament e para buscar los cheques.
De manera similar, consultand o sobre la mar-
cha a gente méas experimentad a y aprendiend o de
nuestro s errores, fuimo s resolviend o los problema s

imprevisto s que iban surgiend o dia a dia.

Los VALORES

Otro aspect 0 que aprendimo s en la practic a fue la
importanci a del costad o humano de los problemas de
negocio sy la relevanci a de los valore s en una empresa.

Parece increibl e pero muy pocos planes de nego-
cios incluye n alglin parraf o sobr e cdmo crear una compa -
fila basad a en valores. Recuerdo que al poco tiempo de
iniciar las operacione s de Officenet se produjero n algu-
nos roces que afectaban el desempefi o de todos. La gen-
te de distribucié n culpab a al area comercia | de demoras
al pasar los pedidos, lo que retrasab a su despach o e im-
pedia cumpli r la entreg a en veinticuatr o horas. El proble -
ma no se solucionab a definiend o una politic a administra -
tiva; se trataba de resolve r relacione s interpersonales .
Luego de varias charlas con gente de ambos sectore s
comprend i que debiamo s definir muy clarament e los va-
lores basico s de Officenet . De otro modo era imposibl e
ver si la activida d de cada miembr o del equip o estaba ali-
neada o no con el objetivo de laempresa. Inverti muchas
horas visitand o a gente que respetaba, para preguntarl e
cuales eran los valores de sus empresas.
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Asi elaboramo s la siguient e lista, que ha sido
la guia de conduct a para Officenet .

a) Etica. Decir la verdad

Somos una empresa que cree en brindar dia-
riament e la libertad para que la gente tome decisio -
nes que facilite n las operacione s entre sus areas y
con sus clientes. Para ese propésit o es esencial que
la cultur a de la empresa se base en la honestidad y
la transparencia . Officenet jamas aceptar & ni tolera-
ré cualquie r conduct a que no esté de acuerdo con es-
te principio .

b) Orientacién al cliente

Nuestro compromis o con la satisfaccié6 n del
client e deber & reflejarse en el respeto por sus dere-
chos como consumido r y la blusqued a de soluciones ,
siempr e de acuerdo con las metas de rentabilida d de
la compaiiia .

C) Respeto y autoestima

Nuestr a conduct a siempr e debe ser de integri -
dad, confianz a y lealtad, asi como de valoracié n del
ser human o en su privacidad . Individualism o y digni -
dad. No aceptamo s ningun a actitud prejulclos a res-
pecto de raza, religién , clase social, sexo, preferen -
cia sexual, edad o limitacié n fisica.

d) Puertas  abiertas

Todo emplead o tiene el derecho de hablar con
cualquie r superior y de sentirse comod o al hacerlo .
Todos los empleado s pueden hablar sin cita previa
con cualquie r nivel gerenclal . Incluido s los principa -
les directivo s de la organizacién .
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e) Trabajo en equipo

Las relacione s en el trabajo deben basarse en
la cortesia y el respeto. Cada coordinado r formal o
informa | debe dar el ejemplo a los demas con sus ac-
cione s cotidianas .

f) Conocer la empresa y sus productos

Todos los empleado s deben conoce r cémo fun-
ciona la empresa en todas las areas. La empresa en-
trenara y alentara a todos los empleado s para que
conozcan todos los proceso sy productos .

g) Meritocracia

Officene t reconocer & el mérito de todo s los em-
pleado s y asegurar a que se genere igualdad de opor -
tunidade s de acuerdo con el cumplimient o de cada
uno de ellos. No puede haber promocione s debidas a
relacione s personale s sino al claro cumplimient o de
metas.

h) Promocion interna

Todos los empleado s interno s tendran priori -
dad cuand o se realice una nueva busqued a de recur -
sos humanos. S6lo se contratar & personal externo si
ninglln emplead o esta en condicione s de cumplir los
requisito s de la tarea.

i) Lideres y no empleados

Todos los empleado s deben actuar como ver-
dadero s lideres inclus o cuand o no tengan un rol for-
mal en tal sentido . Sélo contand o con lideres y no
simple s empleado s alcanzaremo s nuestra misié n y
definiremo s un nuevo estandar de mercado para la
actividad .
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j) Busqueda continua de utilidades

El valor a largo plazo para los accionista s sera
el resultad o de la generaciéo n de utilidade s conti -
nuas. Todas las decisione s se tomaran de acuerdo
con este principio .

Definir esa list a fue fundamental , tanto en las rela-
cione s Internas del personal como en el trato con los
clientes. Por ejemplo, recuerd o una oportunida d en la
gue descubrimo s que gran parte de los rollos de papel
de fax que se vendian en el mercad o sélo tenian veintisi -
ete metros, en lugar de los treint a que indica n sus envol -
torios . iEl 10 por ciento menos!, algo particularment e
grave en un negocio que tiene margene s de comerciali -
zacio n reducidos . Nosotro s vendiamo s rollo s que efecti -
vament e tenian treint a metros, a un precio superio r al de
otras marcas, y nuestro s ejecutivo s de cuent a perdian
cotizacione s por esta razén. jEra una desventaj a jmpor -
tante! Alguno s propusjero n que hjciésemo s lo mism o
gue nuestro s competidores , pero eso estaba refiido con
la ética. Luego de varias djscusjones , decjdimo s lanzar
un papel de fax marca Officenet , en rollo s de veinticinc o
metros, cuyo s envoltorio s decian vejntjcinc o metros. Asi
honramo s nuestro s valore sy al mism o tiemp o logramo s
unaventaja competitiva .

Para Axialent , con Fred adaptamo s esa lista a
la realidad del negocio especifico . Sin embargo, la
gran mayoria de los punto s se mantuvo Intactay es-
to me demuestr a que la definici6 n de valore s no tie-
ne relacié n con la actividad de la empresa, sino con
la naturalez a del emprendedor .

Es DE GRAN IMPORTANCIA QUE, AL PONER EN MARCHA EL
NEGOCIO, EL EMPRENDEDOR REUNA A SU EQUIPO PARA DEFINIR SOBRE
QUE VALORES ESTA DISPUESTO A CONSTRUIR LA EMPRESA. CON EL

TIEMPO, ESA DEFINICION CONSTITUIRA SU RAIZ MAS PROFUNDA.
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LIDERAZGO Y FIRMEZA

También aprendi que si uno define esos valores
como el esquelet o de la empresa, tiene que liderar con
el ejemplo y mostrar firmeza para que se los respete.

En una oportunida d descubrimo s que el mejor
vendedo r de Officenet alteraba algunas cifras para
aumentar sus comisiones . Como la meta era obtener
una cantidad determinad a de clientes, en el Gltimo
dia del mes registrab a un pedido fictici o de algin
client e inactivo , y lo descargab a como anulado en el
primer dia del mes siguiente . Con esto, todos los me-
ses, Incrementab a un poco su sueldo. No era una ci-
fra important e —no maés de cincuent a pesos adicio -
nales de costo total para la empresa— pero era un
serio problem a moral. Decidimo s despedirl o de in-
mediato, sin que importas e que en los dos afios an-
teriore s habia sido nuestr o mejor vendedor .

Nuestro s valores eran claros y justament e es-
taban para tomar decisione s en situacione s limite.
Sin duda, lamenté la caida de ventas cuand o otro
vendedor menos experto debi6 tomar esa cartera,
pero preferi dar un mensaje claro a la organizacion :

NUESTROS VALORES SON UN COMPROMISO AUTENTICO.

_CUATRO ASPECTOS CRITICOS

Una estadistic a de los Estados Unidos muestr a
un dato preocupante . Segun el inversor Jeff Jones, en
ese pais se ponen en marcha 750.000 nuevo s proyec -
tos anualmente , pero menos del 15 por ciento de ellos
sobreviv e al cabo de cinco afios. Es decir, s6lo uno de
cada siete emprendedore s tiene la dicha de construi r
una empresa sustentabl e para cumplir con sus suefios.
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¢Qué ocurre con los otros seis? ¢Por qué moti-
vos no logran el éxito? Es un problem a que siempr e
me Inquieté . Con el tiempo aprendi que la mayoria
de los fracaso s al emprende r se debe a alguna de es-
tas cuatro razones:

1) Céalculo incorrecto del capital de trabajo re-
querido

Esto, por desgracia, es algo bastante comdun.
Mucho s emprendedores , al proyectar su flujo de fon-
dos en el plan de negocios, creen que no Importa
much o si cobran atreinta o a cuarenta y cinco dias.
Luego, en la crud a realidad, descubre n que esa pe-
guef a diferenci a los deja sin capital para crecer.

Fue una de las sorpresa s méas desagradable s
gue tuvimo s en Officenet . Habiamos estimad o muy
mal los dias de Inventarl o y los monto s de cuentas a
cobrar y a pagar. En menos de seis meses, nuestro
capital de trabajo absorbi 6 el 50 por ciento de la in-
versié n inicial . Como ya mencion é en el capitulo 8,
salimo s del atollader o gracias a un aporte adiciona |
de capital de nuestro s Inversores, luego de redefinlr
nuestr a ecuacié n entre cuentas a cobrar y a pagar.
También debimo s obtener de nuestro s proveedore s
mejore s condicione s de pago. Lamentablemente ,
mucho s emprendedore s no reaccionan atiempo o no
cuentan con la confianz a suficient e de parte de sus
inversore s y proveedores , y por ese calcul o Incorrec -
to Inicial terminan ahogandos e a medida que su ne-
gocio crece.

2) No lograr una masa critica de ventas

S| tuvier a que definir con una sola palabra el
gran motor, la "sangre " que nutre a un negocio , diria:
ventas. El problem a es que, en el plan de negocios.
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estimar las ventas con objetivida d es muy dificil . Ya
sea por un mal diagndstic o de la ecuacio n de valor o
por una mala implementacié n del plan original , es
frecuent e que el emprendedo r descubr a que vende
menos de le pMoyectado . La simpl e multiplicaci6 n de
la cantidad de clientes por el consum o mensual de
cada uno de ellos dista mucho de ser un reflejo de la
realidad , que es mucho méas compleja .

Con gran optimismo , el emprendedo r habltual -
mente estim a cuanto s cliente s va a incorporar , pero
suele olvidars e de cuantos puede perder y, por lo
tanto, cuantos mas deberé ganar para mantener el
negocio . Por ejemplo, cuando cerramos la ronda de
capital de Axialent, yo suponia que ibamos a Incre-
mentar las ventas preexistente s en cerca del 20 por
ciento en el primer afio. Lo que no habia estimad o es
gue alguno s cliente s anteriore s dejaran de contratar -
nos, algo que ocurri 6 en el mercad o estadounidense
En el optimism o de la planificacion , nunca pensé que
esos clientes dejasen de serlo y que esto requeria
expandir aln mas nuestr a cartera para mantener las
ventas anteriores . En nuestr o caso no fue insalvable ,
pero en pequefio s emprendimiento s y, sobre todo,
para quienes empiezan sin capital, no reunir esa

"masa critica" o "piso " de ventas en un plazo deter-

minad o puede ser fatal.

3) Gastos excesivos en actividades no esenciales

Alquile r de costosa s oficinas e instalaciones ,
excesivo s gastos en muebles o computadoras , con-
tratacio n de consultore s y abogados, o incluso de
personal antes de poder pagarles su sueldo, son
ejemplo s de decisione s erradas que no tienen con-
trapartid a en la generacié n inmediat a de ingreso s
para compensa r la inversién .
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Cuando abrimo s la sucursa | de Axialent en San
Francisc o con la contratacié n de Albert Durlg, nos
preguntamos : "¢Tien e sentid o pagar ocho mil ddlare s
por mes para tener esa oficina ? ¢Cual es el calcul o fi-
nancier o que nos hace pensar que vamos a recuperar
esos casi cien mil dolares anuales en un plazo razo-
nable?' . Descubrimo s que lo mejor era que Albert
trabajar a desd e su casa, ya que practicament e el loo
por ciento de los contacto s se realizan en la oflcln a
del cliente . El problem a era como recibir las llamadas
telefénica s sin una oflcin a propia; result 6 mas econé -
mico desarrolla r una tecnologi a para transferir esos
mensaje s a Miami, y de ese modo tenemos una sola
recepclonlst a para las oficina s de Florida, Colorad o y
California . Asi evitamo s una Inversi6 n enorme y muy
poco productiva . Hay que aprender a administra r la
escase z y no lo abundancia .

4) Conflictos societarios 'y humanos

Es Increibl e la cantida d de proyecto s que fracasan
por conflicto s entre los socios. Lamentablemente , pocas
persona s comprende n que, para que una empresa tenga
éxito, el Interé s comu n debe estar por encim a de sus pro-
pias conveniencia s individuale s como accionistas . Pero
Incluso cuand o exist e esa comprensién , muchas veces
los socio s tienen interpretacione s muy distinta s sobre
gué es lo mejor para la compafia. Cuando se atraviesan
situacione s dificile s —que son habituale s en el proceso
emprendedor— , mucho s accionista s o miembro s del di-
rectori o tratan de limitar la autonomi a del CEO y preten -
den administra r por si mismo s la empresa, lo que suele
agravar el conflicto .

A veces el directori o se conviert e en el "camp o
de batalla" en el cual dos accionista s 0 sus represen -
tantes dirime n diferencia s ajenas a la marcha de la
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compafia. Un caso tipico ocurr e cuand o Juan y Pedro
son socio s en dos empresas, Ay B. Juan es socio ma-
yoritari o de A y Pedro es accionist a principa |l de B.
Muchas veces, un conflict o producid o en la compafii a
A, dond e Juan impuso su decision , lleva a que Pedro

tome "represalias " en B. Algo similar sucede en una
empresa familiar cuando un problem a personal dis-
tancia a los socios. Un ejemplo habitual es el caso
del emprendedo r que tiene como inversor a su sue-
gro y una desavenenci a conyuga |l termina en divor -
cio; es muy raro que ese conflict o personal no se
traslad e a la empresa.

Son situacione s que no podemo s prever en el plan
de negocios , pero que ocurren . Ya se trate del propio em-
prendedo r o de un gerent e contratado , el CEO debe desa-
rrollar una gran capacidad para prever y hacer frente a
esos conflictos . Debe conoce r muy bien alos accionista s
y directores , dedicand o much o tiemp o a desarrolla r rela-
cione s profunda s con ellos, que van més alla de como
son como inversores . Es necesari o entender como pien-
san, como se relaciona n en general, y saber mediar y po-
ner limites para defender los interese s de la empresa.
Por desgracia , esto no puede aprenders e en una escuel a
de negocio s 0 en los libros, sino en la experienci a diaria.

En Officenet , la mayoria de los inversore s esta
constituid a por fondo s institucionales , por lo tanto la
actitu d de mucho s miembro s del Directori o tiene que
ver con la estrategi a global de su portafoli o de inver -
siones. La decisi6 n de sus casas matrices, por ejem-
plo con respect o a su mayor o menor presenci a en
Améric a latina, impact a en las estrategia s que estan
dispuesto s a aprobar o no para Officenet . En cambio ,
en Axialent se trata principalment e de personas que
estdn menos expuesta s a esos cambio s de estrategi a
y dan much a mayor autonomi a para decidir qué es lo
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mejor para la empresa y como generar valor para los
accionistas . Pero en ambos casos, si los Inversore s
hubieran tenid o conflicto s entre ellos, sin duda hu-
biera sido el principi o de un proceso de destruccié n
de valor. Del mismo modo, si no hubier a tenido la
suert e de aprender a convivi r con Santiag o en Office -
net y con Fred en Axialent como mis grande s socio s
operativos , ambas empresas habrian estado predes-
tinadas al fracaso .

Los CAMBIOS DEL CONTEXTO

Por muy bien concebid o que esté, ningu n plan de
negocio s puede contempla r los cambio s futuro s en el
mercado . Lo habitual es que aparezcan nuevas dinami -
cas que no podemo s prever en el moment o de elaborar
nuestr o proyecto : ingresan nuevos competidore s en la
actividad , se desarrolla n nuevas tecnologias, surgen
nuevas oportunidades , ocurre n cambio s de costo sy un
sinfin de nuevas situacione s que en distint a medid a inci -
den sobr e nuestr o emprendimiento , aveces a favor, otras
veces en contra.

Es DE SUMA IMPORTANCIA LA FLEXIBILIDAD EN LA
IMPLEMENTACION DEL PROYECTO, PARA SABER CORREGIR LOS
ERRORES, EVALUAR LOS CAMBIOS DEL MERCADO, APROVECHAR
NUEVAS OPORTUNIDADES IMPREVISTAS Y AJUSTAR NUESTRA
ESTRATEGIA A ESAS MODIFICACIONES DEL CONTEXTO EN QUE NOS
MOVEMOS.

En general, las oportunidade s llaman a la
puerta cuand o menos las esperamos . Officenet , por
ejemplo, no empezd como una compafiia de ventas
por Internet . Pero el auge de la red cambi 6 el contex -
to y entonce s debimo s Integrar esta nueva realidad a
nuestr a estrategia . Aunqu e no queriamo s definirno s
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como una "compafii a de Internet", aprovechamo s
esa oportunida d para incrementa r nuestra s ventas.

Nuestr o plan original tampoco contemplab a
hacer negocio s fuera de la Argentina . La realidad fue
que, con el tiempo, la expansiéo n geogréfic a surgi 6
como una oportunidad , cuando las ventas electroni -
cas la convirtiero n en una forma normal de creci-
miento . Pero nunca pensamo s que la inversié n iba a
tener mejor rendimient o en el exterior , como compro -
bamos luego de iniciar nuestras operacione s en el
Brasil . Estaba fuera del plan pero result 6 una oportu -
nidad interesant e y supimo s aprovecharla .

Del mism o modo, nunca pensamo s en la aper-
tura de locale s de Officenet . Es mas, intuitivament e
siempr e consideramo s que no era un buen negocio . Pe-
ro en el mercad o norteamerican o la tendenci a actual es
que las empresas de Insumo s para oficin a integren la
vent a por catalog o con locales. Ain no pensamo s hacer -
lo, pero tal vez sea parte de una estrategi a futur a si ve-
mos que ofrece posibilidade s de crecimiento .

Es decir, siempr e debemo s estar atentos a opor -
tunidade s que no eran concebible s en el context o ori-
ginal del proyecto , y que luego surgen por cambio s en
el mercado .

.FLEXIBLES PERO ENFOCADOS

¢Cual es el limite de esta flexibilidad ? La regla
general consist e en lo que vimos en el capitulo 4:
DEBEMOS MANTENER NUESTRO FOCO EN LA ECUACION DE VALOR, EN
LA NECESIDAD QUE VAMOS A SATISFACER AL CLIENTE, QUE CONSTI-
TUYE LA RAZON DE SER DE NUESTRO PROYECTO.

Recordemos, por ejemplo, la ecuacié n de valor
de Officenet : "Simplificamo s la vida en el trabajo.
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distribuyend o en menos de veinticuatr o horas insu -
mos de oficin a estandarizado s no estratégico s a
nuestro s clientes" . Aunqu e en nuestr o plan origina |
no preveiamo s operar fuera de la Argentina, expan-
dir la empresa al Brasil no alteré la esencia de nues-
tro negocio, aunqu e requiri 6 nuevas inversione s y la
Implementaci6 n de una operatori a adecuada a otro
mercado . Lo mism o sucedi 6 con las ventas a través
de Internet; no cambi6 nuestro foco: sélo abrié un
nuevo canal de acceso a los clientes. En cambio, ven-
der pasajes de avion, por ejemplo, aunque aprove -
charamo s la cartera de cliente s y la infraestructur a
de telemarketing ya instalada , si habria significad o
alejarno s de nuestr a ecuacié n de valor.

He vist 0 a muchas compafiias que pierden el fo-
co y que fracasan cuand o se dejan llevar por la tenta-
cibn de abarcar oportunidade s que no tienen que ver
con su esencia. Un caso en el que afortunadament e su-
pieron corregir atiempo ese error es el de Service Bu-
reau Intetel (SBIl). Su creador, Claudio Loépez Silva, In-
vent é unatecnologi a para controla r el uso de teléfonos,
correo s electrdnico s e Internet en empresas con much o
personal . El sistem a permit e detectar comunicacione s
ajenas al trabajo y de ese modo controlar los gasto s in-
debidos . A SBI le Iba muy bien, pero empez6 a vender
servicio s de atencio n teleféonic a para empresas, algo
gue no tiene nada que ver con su ecuacié n de valor. El
razonamient o de Claudio era: "Com o tengo la tecnolo -
gia, pongo gente a atender llamado s de clientes" . En
realidad se tratab a de otro negocio , relacionad o con la
tercerlzacié n de recurso s humanos, algo muy aleja-
do de la esencia de SBI. Cuando Claudio me comen -
t6 el tema, mi sugerenci a fue que si veia una oportu -
nidad en este rubro, era preferibl e armar un proyect o
separado, con una empresa dedicad a especificament e
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a esa necesidad . De lo contrario , SBI no haria bien ni
una cosa ni la otra.

LA PREGUNTA CLAVE ES SI AL INCORPORAR UN NUEVO
MERCADO, UN NUEVO RUBRO 0 UNA NUEVA ESTRATEGIA, AGREGA-
MOS VALOR PARA NUESTROS CLIENTES EN LA NECESIDAD ESPECIFI-
CA QUE SATISFACEMOS QON NUESTRO PROYECTO. SI LA RESPUES-
TA ES Si, LA EXPANSION DE LA ACTIVIDAD ES UNA OPORTUNIDAD
QUE CONVIENE INTENTAR, EN LA MEDIDA EN QUE PODAMOS ENCA-
RARLA. SI NO, ESTAMOS PERDIENDO FOQO Y PERJUDICANDO A
NUESTRA EMPRESA.






EPILOGO:

LA ACTITUD ES LO QUE CUENTA

Ser jo que somos, Yy convertirnos en lo que somos
capaces de convertirnos, es el Unico fin en la vida.
BARUCH SPINOZA

Al releer los capitulo s del libro, especialment e
aquellas seccione s que describe n los desafiosy obs-
taculo s que se presentan en el moment o de empren -
der, y tambié n al recordar tantos sinsabore s experi-
mentado s al sentir que lo que queria alcanzar muchas
veces se alejaba, me pregunt o sl tiene sentid o llevar
adelant e un proyect o en realidade s que son tan adver -
sas. Es una duda que en los momento s mas dificile s
asalta a mucho s emprendedores .

Recuerd o que durant e una conferenci a en la ciu-
dad de Manila en enero de 2002, cuand 0 me invitaro n a
disertare n el Foro de Entrepreneurship  de Filipinas, pro-
puse el siguient e ejercicio : divid i en dos listas los moti-
vos para emprender y las razones para no hacerlo. Co-
mencé por el listad o de los "por qué no emprender" . Su
enumeracio n era casi inagotable : es muy difici | que con-
siga s capital ; el context o macroeconémic o no te ayuda-
r4; todos los dias deberas superar nuevos obstaculos ;
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tendras que dedicart e a una multiplicida d de tareas;
trabajara s mucho més que el comdn de los mortales,
lidiand o con el suefio y los conflicto s familiares ; el
riesgo es muy alto y hay més probabilidade s de fraca-
sar que de tener éxito...

La pregunt a que le hice a la audienci a fue: Con
todas las estadistica s en contra, entonces, ¢por qué
vale la pena emprender ? Recibi respuesta s de este ti-
po: "Bueno , quiza la macroeconomi a no result e tan ad-
versa durant e un periodo en el que uno puede lograr
masa critica para luego afrontar el temporal" , o algu-
nas mas especulativas , como "Si el uno por ciento de
los emprendedore s se hace rico, las probabilidade s
son mejores que jugar a la loteria" .

En ese moment o senti algo que me surgia desde
lo més profund o y que no podia contener . La respues-
ta que ofreci fue muy breve: EL VERDADERO EM PRENDEDOR
NO CONCIBE OTRA COSA QUE NO SEA EM PRENDER; ES su VIDA, su
VOCACION. LO LLEVA EN LA SANGRE. EL VERDADERO EM PRENDEDOR
NO DECIDE SER EM PRENDEDOR, SIMPLEMENTE ES EM PRENDEDOR.

Desde entonces, cada vez estoy mas convencid o
de esa afirmacion . Cuando veo a un emprendedo r en
plena luch a cotidian a le pregunto : "¢Por qué no aban-
donas lo que haces y te dedicas a otra actividad?' . De
los verdadero s emprendedores , la Gnica respuest a que
escuch o es: "iPer o esto es lo que quier o hacer, a pesar
de los viento s y los huracanes! jEsto es lo que me da
plenitu d y me llena genulnamente!"

CONTEXTO Y ACTITUD

Soy un convencid o de que el context o repre-
senta un continu o desafio al emprender . Esos libros
poco serlos que dicen "el secret o del éxito esté en tu
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voluntad , jlo demas no Importa!" , en mi opini6é n se equi-
vocan y defrauda n al lecto r haciéndol e creer que si no al-
canza sus metas se debe a que no tuvo suficient e volun -
tad. Yo creo que el desafio del context o existe y puede
destrui r una compafiia. Pero también creo que quienes
viven usand o las adversidade s para explicar su fracaso
llevan una vida de espectadores , contand o los dias que
pasan en lugar de hacer que los dias cuenten .

Creo que EN LA ESENCIA DEL GRAN EMPRENDEDOR HAY
UNA ACTITUD DE PROTAGONISTA, NO DE ESPECTADOR. El protago -
nist a mira el contexto , lo ve como un desafio, pero se
pregunt a "¢Qu é puedo hacer yo, para responde r a esta
situacion?'

Quien actlile como protagonist a tendr a éxjto cuan -
do logre responde r superand o el desafio del contexto , y
fracasar a cuand o su capacida d de respuest a sea jnferior
al nivel de ese desafio. La diferenci a sutil estar& en don -
de pondr a su eje de accién : en el context o que no podra
controla r 0 en su capacida d para enfrentarlo .

El emprendedo r ve los problemas que debe en-
carar como un dato de la realidad, no como el factor
determinante . Pone su determinacié n y su pasion en
hacer y obtener los mejore s resultado s posible s en el
context 0 en que le toca actuar, asumiend o la responsa -
bilida d incondiciona | por su proyecto . Es decir, pone su

energia no en "describjr " las dificultades , sino en ha-
cerles frente. Asum e la actitud de un protagonista , no
la de una "victima " espectador a de las circunstancjas .

Por eso tjtulo a este epilogo "La actitud es lo que
cuenta" . Porque creo que todo emprendedo r enfrent a
a lo largo de su vida desafio s relativament e sjmijlares.
Lo que diferenci a al exitoso del fracasad o es la actitud
con la que decide llevar adelant e su vida. LOS GRANDES
EM PRENDEDORES ASUMEN UNA ACTITUD DE RESPONSABILIDAD
INCONDICIONAL.
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EXITO DE RESULTADO Y DE PROCESO

¢Asumir esa actitud de protagonist a y poner la
maxim a volunta d te asegurar & el éxito? La respuest a
depende de qué entiendas por la palabra "éxito" . Al
respecto , y como reflexié n final, te Invito a que mires el
proceso emprendedo r con un doble objetivo :

El primer o es el cumplimient o de las metas pro-
puestas, a lo que podemo s llamar EXITO DE RESULTADO. En
este aspecto, comparamo s el objetiv o plantead o con el
resultad o obtenido . SI ambos son equivalentes , deci-
mos que hemos tenid o éxito. Sl logr é las ventas o uti-
lidade s que me propuse , o el valor de empresa que te-
nia como plan, diré que logré mi objetivo y tuve éxito.
Pero este éxito de resultad o en un proceso emprende -
dor siempr e es condicionado , ya que depend e parcial -
mente de factore s ajenos al emprendedo r (la macroe -
conomia, la reaccio n de los competidores , la salud
personal , etc.). Por mucha voluntad y protagonism o
que apliguemos , el éxito de resultad o nunca estar & ga-
rantizado . Podremo s establece r objetivo s concretos ,
pero siempr e Intervendra n factore s externo s que pue-
den poner en jaque la totalidad o parcialida d del plan.

El segund o es el propdsit o autoaflrmatlv o de la
integrida d de la persona. En Axialent llamamo s a es-
to el ExiTo DE PROCESO. Aqui lo que se compar a no es el
objetivo con el resultado, sino el comportamient o
con los propio s valores. El éxito de proceso se rela-
ciona con actuar en funcié n de los valores que defi-
nen "quié n soy", no con la bisqued a desenfrenad a
de una meta concreta . El éxito de proceso , en su esen-
cia, es Incondicional , ya que solo depend e de la decisié n
que cada uno toma en relaci n con un comportamient o
y sus valores. Es aquel que nos dice que. Independien -
tement e del resultad o deseado, estamo s siend o fieles
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a nuestro s principio s y asi podemo s aprender y me-
jorar profesiona | y humanament e incluso en las si-
tuacione s méas adversas. Hay quienes considera n
que la correspondenci a entre accione s y valores es
un "lujo " para cuando las cosas "van bien". Yo creo
exactament e lo contrario . Estoy convencid o de que
es en los momento s mas dificile s cuando uno hace
relucir su verdader o ser, y en lugar de tomar el cami-
no de la inconsciencia , el emprendedo r tiene la opor -
tunida d de sembrar la semill a de su autoaflrmacié n e
integridad .

Creo que en la naturalez a de todo emprendedo r
est& la busqued a de un éxito de resultado , y eso es ma-
ravilloso . Tanto el éxito de proceso como el de resulta -
do son totalment e Integrables, por eso hablo de un do-
ble objetivo, y no de un dilema en el que haya que
escoger uno de los dos. Pero asi como nadie tiene ase-
gurad o el éxito de resultado , puedo garantizar — e in-
vito al lector a que lo consider e asi— que es posibl e
buscar un éxito de proceso que, hasta en un escenari o
de fracaso, nos permit a respirar profundo , cerrar los
ojos y decir: "Estoy en paz conmig o mismo ; hice todo
lo que mis valore s me dijeron que debia hacer, y lo hi-
ce con mi mayor energia y capacidad" . Asi podremo s
incorpora r esa experienci a como fertilizant e para el
aprendizaj e y comenzar a emprende r nuevament e en
integrida d con nosotro s mismos .

ALGO POR LO QUE VALE LA PENA FRACASAR

Un buen ejemplo paraentender la diferenci a entre
éxito de proceso y éxito de resultad o es el siguient e ejer-
cicio personal : te invit 0 a que te sientes en un lugar c6-
modo, cierre s los ojosy te hagas esta pregunta : "Lo que
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estoy emprendiend o o lo que me gustaria emprender ,
¢es algo por lo cual estaria dispuest o a fracasar?' .

Con esto no te sugiero que fundas tu empresa;
simplement e te invit 0 a que reflexione s sobr e el motor
que te impuls a a hacer lo que haces. Sl la respuest a es
"No, sélo hago esto por el resultad o que quier o obte -
ner. Si el resultad o no es de éxito final, no habr & valid o
la pena el esfuerzo" , entonce s te sugier o que repien -
ses tu camino . Si en cambi o ansias con toda la energia
del mundo lograr un éxito de resultad o pero lo que te
moviliz a es disfruta r el camin o recorrid o y vivir con In-
tensidad y humor este momento, entonce s sentirds
que lo que haces es algo por lo que realment e valdria
la pena fracasar .

EL VERDADERO EMPRENDEDOR ES QUIEN SIENTE QUE LO QUE
ESTA HACIENDO ES ALGO POR LO QUE HASTA VALDRIA LA PENA FRA-
CASAR.

Lo mé&s curioso , aunqu e suene paradéjico , es
que si realment e tu foco esta puest o en el éxito de pro-
ceso y no en el de resultado , lo mas probabl e es que
esa actitu d disminuy a la probabilida d de que fracase s
en tus objetivos . Porque tu determinacié n te llevara a
afrontar las dificultade s de una manera distint a a la de
quien s6lo quier e aprovechar una oportunida d "razo -
nable" . La pasion y la firmeza que pondras entonce s
para superar los obstaculo s y obtener los resultado s
que te propusist e te haran estar atento a las oportuni -
dades que surjan, a aprender a aprovechada s con pro-
yectos cada vez mejor implementados , a adquirir los
conocimiento s que no tengasy mejorart e profesiona | y
humanament e cada dia. Como lei hace un tiempo en
una adaptacio n Ubre del Bhagavad Gita, el libro sagra-
do del hindulsmo :
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Aunque aquellos de mente burda
se aferran asus acciones

y se preocupan por los resultados,
el sabio es libre de todo apego.

Sin enceguecerse  por el éxito
ni sufrir ansiedad por el fracaso,
ofrenda sus acciones,

en el fuego de la virtud.

En paz con lo que pase,
desapegado del placer del triunfo
y el dolor de la derrota,

actla con conciencia  plena.

Aquel que cumple con su deber
sin desesperada preocupaciéon  por los
es el verdadero hombre de sabiduria.
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