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P R ESEN T A CI Ó N 

El entrepreneurshìp  es un  motor  importante 

del  crecimiento  económico  y la creación  de empleos. 

Pocos  cambios  habrían  en los países emergentes  sin  un 

aumento  de la act ividad  de los emprendedores.  Andy  Freire 

y Santiago  Bilinkis  comenzaron  Officenet  en la Argentina  y 

triunfaron  más allá  de los innumerables  obstáculos  del 

contexto.  Esto  hace de Andy  una  persona  part icularmente 

apta  para  escribir  acerca  de entrepreneurshìp  y de su 

relevancia  en países emergentes. 

W ALTER KUEM M ERLE, 

PROFESOR ASOCIAD O DE INTERNATIONA L ENTREPRENEURIAL FINANCE, 

HARVARD BU SI N ESS SCHOOL, BOSTON , ESTADO S U N IDOS. 

Este libro  es una  continua  inspiración  para 

todo  aquel  que quiera  ser  emprendedor  en el mundo 

privado  o social.  Andy  es un  emprendedor  sobresaliente 

y su  capacidad  de entenderla  dinàmica  de creación  de 

negocios  hace que en este  libro  se resuman  de una 

manera  inigualable  el proceso  emprendedor  y 

sus desafíos.  No puedo  pensar  en alguien  que desee 

emprender  y no  vea este  libro  como  su libro  de cabecera. 

LINDA ROHEM BERG, 

C E O DE FUNDACIÓN ENDEAVOR, NUEVA YO RK, ESTADO S U N IDOS. 
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Los emprendedores  son  una  "raza"  imprescindible  para  la 

transformación  de la Argentina  (como  lo  han sido  para 

otros  países exitosos  del  mundo).  Andy  Freire  lo  es, 

lo  vivió  exitosamente  y sabe transmit irlo.  Esta  obra  es un 

ejemplo  y un  modelo  a seguir. 

M ARI O E. V A SQ U EZ , 

PRESIDENTE DE TELEFÓNICA DE ARGENTIN A Y DIRECTOR DE 

TELEFÓNICA DE ESPAÑA . 

Este libro  sobre  ser  emprendedor  t iene  tres 

grandes  méritos  difíciles  de conjugar:  fue creado 

por  un verdadero  emprendedor,  posee  una  magnífica 

claridad  conceptual  y está  muy  bien  escrito.  Es un  libro 

excelente  para  toda  persona  interesada  en el tema, 

cualquiera  sea su  edad.  A mí (66 años)  me encantó. 

SAN TI AG O C. LAZZATI , 

CONSULTOR EN TEM AS DE M ANAGEM EN T Y COM PORTAM IENTO 

HUM ANO, AUTOR DE M ÁS DE CATORCE LIBROS, ARGENTINA . 

Andy  Freire  demuestra  con  claridad,  humor  y sencillez  que ser 

emprendedor  exitoso  no  es cuestión  de combinarla  suerte 

con  los recursos  financieros.  Más bien,  su  obra 

resalta  que entre  los elementos  esenciales  para  el 

éxito  están  el conocimiento  profundo  del  entorno,  el 

rigor,  la tenacidad  y la selección  y el reconocimiento  del 

equipo  emprendedor,  factores  éstos  que  han contribuido  de 

manera  sustantiva  a los logros  alcanzados.  Esta  obra 

representa  una contribución  significat iva  al avance  del 

conocimiento  acerca  de cómo  llevara  cabo  un  emprendimiento. 

PAM ELA H ARTI GAN , 

DIRECTORA EJECUTIVA DE THE SCHW AB FOUNDATION 

FOR SOCIAL ENTREPRENEURSHIP, GINEBRA , SUIZA. 
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La mayor  parte  de la literatura  que recibo  sobre 

emprendedores  es, o traducción  de obras  estadounidenses  que 

no  se aplican  a las condiciones  lat inoamericanas,  u obra  de 

consultores  desde  una  perspectiva puramente  teórica.  El libro 

de Andrés  es una  bienvenida excepción.  Está  escrito  por  un 

lat inoamericano  que no  sólo  conoce  la realidad  local  sino  que 

también  la ha sufrido  y nos cuenta  cómo  le fue. 

PABL O M A A S , 

EDITOR JEFE DEL SUPLEM ENTO ECONÓM ICO DEL DIARIO CLARÍN, 

ARGENTINA . 

En una  cultura  en la que la gran  mayoría  de las 

personas  son  "emprendedores  de armario",  que sueñan  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 más Andy  demuestra  su 

naturaleza  de creador,  y ahora  para  dar  test imonio  de que 

todo  emprendimiento,  desde  el más humilde  hasta  la más 

grande  mult inacional,  se inició  con  la sola  voluntad  de aquel 

que decidió  hacer  realidad  su  sueño. 

A LBERT O PAD I LLA , 

PERIODISTA CENTRAL DE CN N EN ESPAÑOL, ATLANTA , ESTADOS UNIDOS. 

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

visión  de lo  que implica emprender.  Éste  es un  libro  que 

permite  conocer  muchos  detalles  de la vida  de uno  de los 

emprendedores  más conocidos  de Latinoamérica.  Una obra 

que sin  lugar  a dudas  resultará  muy  interesante  para  todos 

aquellos  deseosos  de iniciarse  en el camino  de emprender. 

PRO FESO R SERGI O R. PO STI GO , 

CÁTEDRA KAREL STEUER DE ENTREPRENEURSHÌP, UNIVERSIDAD DE 

SAN AN DRÉS, ARGENTINA . 
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Hace años que soy  emprendedor,  pero  con  Andy  aprendí  la 

gramática  de un  idioma  que hablaba...  pero  no  conocía. 

Recomiendo  este  gran  libro  tanto  para  los que son 

emprendedores  como  para  los que quieren  serlo. 

M ARTÍ N V ARSAV SKY , 

CREADOR DE E D U C . A R Y M ÁS DE SEIS COM PAÑÍAS EXITOSAS EN 

AM ÉRICA Y EUROPA, M ADRID, ESPAÑA . 

Andy  Freire  ha logrado  a través  de este  libro 

transmit ir  con  ejemplos  de sus propias  vivencias,  y 

mediante  el uso  de un  lenguaje  sencillo  y directo,  los 

valores  que califican  al emprendedor  efect ivo.  Emprender  y 

saber  consolidar  son  el reto  permanente  del  nuevo 

profesional  lat inoamericano.  Este  libro  debe ayudar  a 

quienes  se crean  con  derecho  de soñar  y tengan  al mismo 

t iempo  la fuerza  para  convert ir  sus sueños  en realidad. 

A U GU ST O ACO ST A TO RRES, 

PRESIDENTE DE LA BOLSA DE VALORES DE COLOM BIA . 

Andy  Freire  combina  la determinación  de un 

emprendedor  exitoso  con  el suave  toque  de un  maestro  y 

mentor.  Este  libro  reúne  conocimiento  del  mejor  nivel 

mundial,  experiencias  tangibles  y guías específicas  acerca 

de cómo  ser  un emprendedor  en países emergentes. 

¡Una fórmula  ganadora  desarrollada  por  un virtuoso! 

JA N BO YER , 

ASESO R DE LA ADM INISTRACIÓ N DE LA PRESIDENCIA 

DE LOS ESTADOS UNIDOS, W ASHINGTON D.C. 
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Iniciar  un  nuevo  negocio  en América  lat ina  es toda  una  odi-

sea. Es por  esto  que la publicación  de Pasión 

por  emprender  de Andy  Freire  es tan  buena  noticia.  En la 

mejor  tradición  del  verdadero  entrepreneur,  Andy  Freire  y 

su  libro  vienen  o llenar  un  vacío  que existía  en la literatura 

de la cultura  emprendedora.  Pasión  por  emprender  guía 

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  cómo  emprender.  iNol  Pasión  por 

emprender  se basa  en la propia  experiencia  de un 

emprendedor  exitoso,  que no  sólo  tuvo  la visión,  la 

inteligencia  y ta capacidad  de ejecución  para  iniciar  una 

nueva  empresa,  sino  que la expandió,  la guió  durante  una 

severa  crisis  económica  y se ret iró  de su  operación  diaria 

cuando  consideró  que su  ciclo  había  concluido. 

Créanme,  emprendedores  como  Andy  Freire  no  van 

a encontrar  muchos. 

ALEJAN D R O RAM Í REZ M AGAÑ A , 

DIRECTOR DE CINÉPOLIS, ORGANIZACIÓ N RAM ÍREZ, 

M ÉXICO D.F., M ÉXICO. 

Ser un  emprendedor  exitoso  en América  lat ina  no  es tarea 

fácil;  la inestabilidad  económica  y — a veces—  

polít ica  conspiran  en contra,  cuando  no  se está  frente  a un 

desfavorable  entorno  externo.  Pero  la región  también  t iene 

casos  de emprendedores  exitosos  como  Andrés  Freire 

(amigo  cercano  de otros  grandes  emprendedores  como 

Wenceslao  Casares).  Quienes  quieran  ser  empresarios  bajo 

condiciones  complejas  encontrarán  en este  libro  una 

importante  ayuda.  Andy  Freire  sabe de lo  que habla 

y lo  comunica  bien. 

FELI P E LARRAI N BASCU N AN , 

PROFESOR TITULA R DE LA UNIVERSIDAD CATÓLICA DE CHILE 

Y EX PROFESOR VISITANTE DE LA UNIVERSIDAD DE HARVARD . 





I N T R O D U CCI Ó N 

Nosotros  debemos  ser  el cambio 

que queremos  ver  en el mundo. 

GANDHI 

Uno de lo s grande s desaf ío s qu e presenta n lo s 

paíse s emergentes , en especia l lo s de Améric a lat ina , 

consist e en la necesida d de desarrolla r  un a cultur a 

profesiona l de l proces o emprendedor . 

En la act ualida d las economía s co n t asa s de 

crecimient o más alt a s de l mund o t iene n su "gra n mo -

tor "  en la act ivida d de lo s emprendedores , cuya s em -

presa s genera n la mayo r cant ida d de nuevo s em -

pleos : en lo s últ imo s die z años , el 90 po r cient o de 

lo s nuevo s puesto s de t rabaj o en lo s Estado s Unido s 

y el 80 po r cient o en Chin a proviene n de nuevo s pro -

yecto s emprendedores . Cuand o medimo s las t rans -

f ormacione s económica s y t écnicas , las cif ra s so n 

aún más contundentes : en ambo s casos , más de l 90 

po r cient o de las innovacione s provien e de pequeña s 

compañía s emprendedora s qu e dinamiza n su s mer -

cados . Por t od o esto , más qu e nunc a lo s paíse s 

emergente s necesita n de l proces o emprendedo r pa-

ra desarrollarse . Pero , cont radictor iamente , so n lo s 
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paíse s en desarroll o lo s que presenta n mayore s obs -

t áculo s par a concreta r  de maner a exit os a nuevo s 

proyectos . 

Una estadíst ic a muy signif icat iv a al respecto , de-

sarrollad a por el Global  Entrepreneurship  Monitor  de l 

Babso n Colleg e de Boston , muestr a que si considera -

mo s el porcentaj e de la població n económicament e 

act iv a que se dedic a a emprender , vario s paíse s de 

Lat inoaméric a se encuentra n en lo s primero s puesto s 

del ranking  mundial . Chile , la Argentina , el Brasi l y M é-

xico , por ejemplo , se ubica n tercero , quinto , séptim o y 

octavo , respect ivamente , con más del 20 por cient o de 

la població n act iv a dedicad a a nuevo s emprendimien -

tos. Pero cuand o se evalú a la tasa de éxit o de eso s pro -

yecto s lueg o de lo s primero s cuatr o años , todo s lo s 

paíse s de la regió n aparece n entr e lo s últ imo s pues-

tos, con lo s peore s resultados . 

Para enfrenta r  y reverti r  ese context o desfavora -

ble , quie n encar e un proyect o necesit a profundiza r su 

comprensió n de l proces o emprendedo r y su s proble -

mas, par a desarrolla r  al máxim o su capacida d y así 

mejora r  su s probabilidade s de éxito . Est e libro , pro -

duct o del aprendizaj e que realiz o día tras día junt o a 

mis socio s y equipo s en emprendimiento s com o Offi -

cene t  y Axialent , busc a contribui r  en ese sent ido . 

Recuerd o que en 1990, cuand o con un grup o de 

amigo s de 18 año s de edad creamo s la fundació n Ini -

ciat iv a par a promove r la part icipació n emprendedor a 

de lo s jóvene s argent inos , todo s nosotro s desconocía -

mo s el signif icad o de la palabr a EM PRENDEDOR. Y alg o si -

mila r  experiment é lueg o en la Universida d de San An -

drés, en la Argentina , donde , a pesa r de ser reconocid a 

com o una de las mejore s en el camp o de lo s negocios , 

nunc a escuch é la palabr a emprendedo r durant e tod a 

mi carrera ; y meno s aún aprend í en esa etap a cóm o es 
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el proces o de desarroll o de un proyect o o la búsqued a 

de capita l par a emprender . 

Aunqu e hemo s avanzad o much o desd e entonce s 

y mucha s universidades , escuela s e inst it ucione s 

cuenta n con cátedras , tallere s y seminario s dedicado s 

al entrepreneurship,  todaví a es notabl e la falt a de tex -

to s básico s que trate n lo s problema s práctico s que de-

be encara r quie n decid e pone r en march a un proyecto . 

La bibliograf í a disponible , en su mayo r parte , 

consist e en t raduccione s de obra s pensada s y redacta -

das par a paíse s desarrollados . Al recorre r  su s índices , 

encont ramo s seccione s dedicada s a "Cóm o calif ica r 

com o compañí a que trabaj a con minoría s y consegui r 

subsidio s estatales ; Cóm o hace r una IPO (ofert a públi -

ca de acciones) ; Cóm o accede r a listado s de compa -

ñías de capita l de riesg o par a obtene r f inanciamiento ; 

¿Debemo s comenza r con capita l o con deuda?" . Todas 

esta s cuest ione s so n excelente s temas de análisi s pa-

ra mercado s com o el estadounidens e o el europeo . Pe-

ro en Latinoaméric a —y, en general , en lo s paíse s en 

desarrollo — el acceso al crédit o es muy escaso ; IPO 

so n sigla s de mod a completament e alejada s de un a 

realida d posible , y en general , lo s emprendedore s es-

tán "d e cap a caída" , viend o ant e tod o cóm o subsist ir , 

más que cóm o crear valo r  sostenibl e par a su s accionis -

tas. Temas com o las dif icultade s par a obtene r el capi -

tal inicia l o cóm o pone r en march a un proyect o si n in -

versiones , qu e suele n acucia r  a lo s emprendedore s 

lat inoamericanos , en la mayorí a de esas obra s encuen -

tran respuesta s que t iene n muy poca implementació n 

práct ic a en la realida d loca L 

Mi invitació n al lecto r  es qu e encaremo s cad a 

tem a que hace al proces o emprendedo r integrand o al -

guno s concepto s de la teorí a del entrepreneurship  de 

las universidade s más importante s de l mundo , per o 
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adaptado s a lo posibl e y práct icament e út i l en la rea-

lida d de lo s paíse s emergentes , combinad o est o co n 

alguna s experiencia s personale s acumulada s en lo s 

últ imo s año s a carg o de proyecto s concretado s en La-

t inoaméric a y en el mund o desarrollado , com o tambié n 

lo aprendid o de otro s emprendedore s exitoso s qu e he 

tenid o la suert e de conocer . 

No se t rat a de un a obr a qu e of rezc a "recetas " 

— el famos o "how  to"  o "cóm o hacer" , co n el enfo -

qu e de " llen e est a planill a y listo , ahor a ya sab e có -

mo emprender"— . La realida d es much o más dif ícil , 

apasionant e y compleja . No conozc o emprendedo r 

algun o qu e sea exitos o po r segui r  las planilla s de lo s 

libro s de "how  to",  ni tampoc o a quie n no hay a vist o 

la profundida d de l proces o y su complejida d com o 

part e de su éxito . 

Y aunqu e en est a s página s vuelc o mucha s lec-

cione s aprendida s a part i r  de mi s acierto s y errore s 

com o emprendedor , no se t rat a de un simpl e relat o 

de ellas . Com o algun a vez oí de mi padre : "L a expe -

rienci a ajen a a vece s es un pein e qu e se encont r ó un 

calvo".. . Es interesant e aprende r de las experiencia s 

de ot ros , per o en tant o y en cuant o se ubique n en un 

marc o conceptua l qu e permit a entende r lo qu e sub -

yace en eso s caso s part iculares , de mod o qu e cad a 

lecto r  pued a t raslada r esa experienci a concret a a un 

aprendizaj e más general , qu e le permit a aplicarl o a 

su propi a experiencia . 

La intenció n de est e libr o es cont ribui r  co n ela-

boracione s conceptuale s y alguna s experiencias , pro -

pia s y de ot ros , par a ext rae r de el la s aprendizaje s 

qu e permita n comprende r el proces o emprendedor , 

especialment e par a quie n decid e — po r propi a opció n 

o llevad o po r la realidad — comenza r el apasionant e 

camin o de emprende r en el mund o no desarrollado . 



I ' A SI Ó N POR EM P R EN D ER 23 

Esper o que , al hacerlo , ayud e tambié n a mucho s decla -

rado s emprendedores , y a mucho s otro s que t iene n la 

semill a emprendedor a latente , a encara r el desaf í o de 

lleva r adelant e su s proyecto s co n mayo r convicción , 

compromis o y pasión . 



i f . 



1. ¿Q U É ES S E R E M P R E N D E D O R ? 

Bien  hecho  es mejor  que bien  dicho. 

BEN JAM Í N FRAN KLI N 

Cuand o estab a por termina r mi s estudio s en la 

Universida d de San Andrés , en Bueno s Aires , decid í vi -

sita r  a todo s lo s empresario s qu e aceptara n recibirme . 

Cursab a el últ im o semestr e de la licenciatur a en Econo -

mía y sent í a qu e mi "contado r de vueltas "  se poní a en 

cero : la vid a profesiona l era alg o muy dist int o de la 

universida d y el éxit o alcanzad o en la formació n acadé -

mica no garant izab a en absolut o el éxit o en el mund o 

de lo s negocios . 

Con esas entrevista s buscab a orientarm e al esta r 

cerca de inicia r  mi act ivida d profesional . Desd e ya, est e 

es un ejercici o que le sugier o hacer , com o disciplin a con -

t inua , a tod a person a que lleg a a su últ im o año de estu -

dios . M ucho s jóvene s en esa situació n piensa n "¿Par a 

qu é vo y a contacta r  a est e empresario , si no me va a 

atende r ni a presta r  atención?" . Pero quiene s se anima n 

(iy est o es algo esencia l par a el emprendedo r en acción! ) 

se puede n lleva r una sorpresa . Eso fue lo que me pasó 

a mí. Realment e me sorprend í co n la respuest a recibi -

da. Uno s por genuin a volunta d de ayudar , otro s quiz á 

porqu e les divierte , o acaso po r un a mezcl a de amba s 
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cosas , el hech o es que mucho s empresario s están dis -

puesto s a recibi r  a estudiante s que viene n a preguntar -

les "cóm o hicieron "  y pedirle s consej o u orientación . 

En mi caso , empecé visitand o amigo s de mis pa-

dres ; despué s segu í con amigo s de amigo s de mi s pa-

dres, lueg o con padre s de amigo s y hast a llegu é a lo s 

padre s de amiga s de ex novias.. . No dej é contact o si n 

explorar . Estab a ávid o por aprende r qué era "se r em-

presario" . En una de esas visita s conoc í a uno de lo s 

empresario s argent ino s a quiene s más respeto , Gui -

llerm o Schett ini , cuya s act ividade s abarca n desd e las 

fínanzas  hast a la gastronomía . 

Recuerd o que me habí a dad o un a entrevist a de 

quinc e minutos , de 3 a 3.15 de la tarde , en el modern o 

edif ici o Chacof i , en el centr o de Bueno s Aires . M uy an-

sioso , llegu é a las 2.50 y sub í al piso 23. Al hacerm e 

pasa r a su oficin a me preguntó : 

— ¿En qué t e pued o ayudar ? 

— Esto y terminand o la universida d y no sé muy 

bie n par a dónd e encaminarme . Conozc o poco de l mun -

do empresari o porqu e no teng o familiare s que se mue -

van en ese ámbit o y esto y buscand o aprender . 

— ¿Cuál es tu dilem a concreto ? 

— Si hace r carrer a corporat iv a o ser empresa -

rio — le contesté . Por entonces , la palabr a empren-

dedor,  qu e despué s se puso tan de moda , casi ni la 

conocía . 

En ese moment o Guillerm o formul ó la pregunt a 

crucial : 

— ¿Qué quiere s ser : el president e de l Citibanl < o 

el dueñ o de "Pochocho s Freire" ? 

— ¡El dueñ o de "Pochocho s Freire" , si n ningun a 

duda ! 

— Bueno , est á muy clar o qué quieres . Ahor a va-

mos a ver cóm o te pued o ayuda r par a llega r a eso . 
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Alguno s año s despué s de nuestr a primer a entre -

vista , Guillerm o Schet t in i lider ó la inversió n de siet e 

millone s de dólare s co n la que Sant iag o Bilinki s —mi 

amig o desd e que éramo s estudiantes — y yo inicia -

mo s Off icenet . 

LA PREGUNTA CRUCIAL 

¿Qué es un emprendedor ? ¿En qué consist e el 

entrepreneurshìp!  La bibliografí a internaciona l sobr e 

esto s tema s muestr a dist into s modo s de aborda r un a 

respuesta . Pero en definit iva , hay do s def inicione s que 

me gusta n much o y siempr e uso : 

•  U N EM PRENDEDOR ES UNA PERSONA QUE DETECTA UNA 

OPORTUNIDAD Y CREA UNA ORGANIZACIÓ N ( o LA AD-

QUIERE o ES PARTE DE UN GRUPO QUE LO HACE) PARA 

ENCARARLA . 

•  EL PROCESO EM PRENDEDOR COM PRENDE TODAS LAS ACTI-

VIDADES RELACIONADA S CON DETEQAR OPORTUNIDADES Y 

CREAR ORGANIZACIONES PARA CONCRETARLAS. 

¿RI CO S, JÓVENES, UNIVERSITARIOS? 

M uch a gent e asoci a la palabr a EM PRENDEDOR a 

imágene s qu e no siempr e coincide n con la realida d y, 

lo que es más importante , no ayuda n a comprende r 

qué es el proces o emprendedor . Si sumásemo s eso s 

rasgos , t endríamo s un a especi e de estereot ip o de l 

entrepreneur  com o un jove n de famili a rica , qu e lue -

go de obtene r su t ítul o universitar i o recib e de su s 

contento s padre s un mont o de capita l par a empren -

der , en genera l en el secto r  en el que la famili a opera , 
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aprovechand o toda s las ventaja s de "pertenecer "  a 

esa industria . No es que no lo s haya así (¡y muy bue -

nos!) , per o es equivocad o cree r que se trat a del mode -

lo t ípic o o un a regl a esencial . 

Est á muy difundid o el mit o de que , en general , 

lo s emprendedore s proviene n de familia s pudientes . 

Por ejemplo , cuand o empezamo s con Officenet , much a 

gent e no s decía : "¡Ah , claro , ustede s so n de lo s suer -

tudo s de la Universida d de San Andrés ! Segurament e 

su s padre s les diero n la plat a par a el negocio" . 

Debo aclara r  que la Universida d de San Andrés , 

por la excelenci a de la formació n que brind a y el consi -

guient e cost o que signif ic a estudia r  en ella , par a mu-

ch a gent e t ien e fam a de ser una inst itució n a la que só -

lo accede n persona s muy ricas . Nada más lejo s de la 

realida d en nuestr o caso . Sant iag o y yo habíamo s ter -

minad o nuestro s estudio s secundario s en escuela s pú -

blica s y pudimo s realiza r  nuestro s estudio s académi -

co s gracia s a una beca , que mantuvimo s a lo larg o de 

la carrer a permaneciend o siempr e entr e lo s cuatr o me-

jore s promedios , todo s lo s años. No teníamo s padre s 

rico s que pudiera n f inancia r  nuestr o proyect o de Offi -

cenet . Por cierto , tampoc o empezamo s en la época de l 

furo r  de Internet , cuand o casi cualquier a conseguí a 

fondo s (¡qué increíble s resulta n hoy eso s días!) . 

Otr o mit o frecuent e es sobr e la edad par a em -

prender . Hace poco , com o jurad o en un pane l de en-

trepreneurship,  conocí a Félix Brunato , que inici ó un a 

empres a de chocolate s exót ico s en un pueblit o de 

Chile . Hace chocolate s relleno s con roquefort , otro s al 

curr y y tod a una varieda d de delicatessen  así de imagi -

nativa . Felix empezó el proyecto.. . ¡a lo s 83 años! Ac-

tualment e emple a al 40 por cient o de la masa labora l 

de la localida d dond e est á instalad o su emprendimien -

to y la ciuda d es una gran atracció n turíst ica . 
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Gracia s a mi tare a com o miembr o de l Consej o 

Globa l de Endeavor , un a fundació n norteamerican a 

qu e promuev e el surgimient o de entrepreneurs  en 

pafse s emergentes , part icip é de mucho s panele s in -

ternacionale s de selecció n de emprendedores . iY co -

noc í de todo ! Desd e alguie n com o Féli x Brunat o has-

t a lo s ar t ist a s de De La Guarda , qu e comenzaro n 

com o un grup o teat ra l de l circuit o no comercia l o un-

derground  de Bueno s Aire s y hoy , desd e lo s Estado s 

Unidos , Europ a y Asia , conforma n vario s elenco s qu e 

realiza n gira s mundiales . 

Es decir , NO HACE FALTA SER RICO NI JOVEN NI NECESARIA-

M ENTE HABER PASADO POR LA UNIVERSIDAD PARA EM PRENDER. Lo QUE 

SE NECESITA — Y ESTO sí ES IRREM PLAZABLE — ES TENER CORAJE Y 

CONVICCIÓN EN LO QUE UNO QUIERE EM PRENDER. 

Inclus o cuand o exist e la fortun a familiar , el éxit o 

de l emprendimient o no depend e de ella . Es el caso , po r 

ejemplo , de Daniel a Klabin , la hij a de l magnat e de un a 

de las mayore s empresa s papelera s de l Brasil . Cuand o 

la conocí , Daniel a comenzab a una empres a dist r ibui -

dor a de comida s a domicili o y lleg ó a administ ra r  cien -

to s de deliveries  par a otro s tanto s restaurante s en San 

Pabl o y Rio de Janeiro . Sin importarl e su orige n y segu -

rida d familiar , su empuj e emprendedo r era admirable . 

Otr o ejempl o de coraj e y convicció n es Alai n Fa-

vier , un mexican o que comenz ó fabricand o alarma s pa-

ra autos . Casi se fundi ó varia s veces , o dich o en su s 

propia s palabras : "Tení a gastada s las suela s de mi s 

único s zapato s de tant o camina r la call e par a salva r las 

deuda s qu e me ahogaban" . Finalment e convirt i ó su 

negoci o en un a plataform a co n una tecnologí a únic a en 

el mund o par a segurida d contr a robo s en supermerca -

dos , Tien e a Carrefou r com o client e globa l y mucho s 

millone s de facturación . 

¡Ni qu é habla r  de l matrimoni o de Artur o Sánche z 
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peso en el banco , empezaro n a dist ribui r  torta s a res-

taurante s en la ciuda d argent in a de Cordoba . En su s 

comienzo s hacía n las entrega s viajand o en colect ivo 

—com o llamamo s en la Argent in a a lo s buse s urba -

no s y suburbanos— . En el año 2003 abastecía n más 

del 10 % del mercad o cordobé s de tortas , produciend o 

más de 10.000 por mes. Creciero n al 100 por cient o 

anua l en un períod o tan recesiv o com o fuero n lo s pri -

mero s año s de l nuev o sigl o en la Argent ina . 

En síntesis , ¡hay tanto s y tanto s perfile s dist intos ! 

Unos so n jóvenes ; otros , muy mayores ; los hay que t ie -

nen brillante s carrera s académica s y quiene s nunc a fue -

ron a la universidad ; alguno s no cuenta n con una fami -

lia rica detrás , otro s sí la t ienen ; pero  A TODOS LOS IM PULSA 

EL DESEO PERSONAL DE EM PRENDER SU PROPIO PROYECTO. 

ONCE CONDICIONES DETERM INANTES 

DETRÁS DEL EM PRENDEDOR 

Aunqu e presenta n tanto s perf ile s diferentes , 

existe n onc e elemento s comune s a lo s grande s em -

prendedore s (precisamente , su s iniciale s forma n la 

palabr a 'emprendedor') : 

1) Emancipación:  M ás del 60 por cient o de lo s 

grande s emprendedore s dice n que la búsqued a de la 

liberta d y la independenci a es su principa l motivació n 

par a emprender . 

2) Moderación  en la ambición  de dinero:  Para-

dójicamente , la mayorí a de lo s estudio s muestr a que 

sól o el 20 po r cient o de lo s emprendedore s conside -

ran qu e el diner o es su principa l mot ivació n par a em -

prender . La gran mayorí a ve al diner o com o un a con -

secuenci a inevitabl e de l emprende r exit osamente , 

no com o un objet iv o en sí mismo . 
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3) Pasión:  Emprende r es esta r  dedicad o en men -

te, cuerp o y alm a tod o el t iemp o al proyecto , aunqu e 

est o pued a afecta r  un poco las amistade s y relacione s 

familiares . 

4) Resultados:  Los grande s emprendedore s sue -

ñan , per o sobr e tod o hacen , hace n y hacen . M ucho s de 

ello s t iene n grande s capacidade s intelectuales , per o 

su foco siempr e est á puest o en logra r resultado s con -

cretos . 

5) Espiritualidad:  Los grande s emprendedore s 

suele n combina r su trabaj o profesiona l con un profun -

do trabaj o consig o mismos . He vist o una posit iv a corre -

lació n entr e el éxit o de lo s emprendedore s y su trabaj o 

emociona l y espiritua l par a conocers e y mejorars e co -

mo personas . 

6) Novicio  (act itud  de aprendiz):  Aunqu e pued a 

sorprende r a muchos , lo s grande s emprendedore s 

muestra n una gran humilda d y una volunta d permanen -

te de aprender . Suele n ser lo opuest o del gran "sabelo -

todo "  que cree domina r el conocimient o humano . 

7) Disfrute  del  camino:  Los grande s emprendedo -

res encuentra n un curios o equilibri o entr e la durez a de 

sortea r obstáculo s y el place r y el humo r de disfruta r 

cad a paso que dan día a día. 

8) Éxitos  compart idos:  Los grande s emprende -

dore s siempr e ven a lo s integrante s de su equip o com o 

socio s y busca n forma s de compart i r  con ello s el valo r 

creado . 

9) Determinación:  Los grande s emprendedore s 

se toma n el t iemp o necesari o par a las decisione s pero , 

una vez que las tomaron , muestra n gran segurida d y 

firmez a en su s acciones . 

10) Optimismo  y sueños:  Todo s t iene n una clar a 

visió n y esperanz a sobr e haci a dónd e puede n y quiere n 

lleva r su futur o y el de su empresa . 
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11) Responsabilidad  incondicional  (protagonis-

mo):  A diferenci a de quiene s asume n el pape l de víc-

t imas , qu e vive n culpand o al context o y just if ica n "l o 

que no hacen "  por las cosa s que "le s hacen" , lo s gran -

des emprendedore s actúa n com o protagonista s y asu -

men un a responsabil ida d incondiciona l f rent e a su 

dest ino . Su act itu d más característ ic a es: "Dad o el 

context o que me toc a enfrentar , ¿cóm o decid o respon -

der?" . Est o les da un sent id o de compromis o que lo s 

vuelv e hábile s par a supera r lo s obstáculos . 

Com o se ve en est a brev e lista , hay mucho s de-

saf ío s par a ser "u n gran emprendedor".. . ¡y más aún 

en paíse s en desarrollo ! 

Hay un a frase de Georg e Bernar d Shaw  sobr e las 

relacione s de parej a que se aplic a muy bie n a la act ivi -

dad emprendedora : "Cualquie r  tont o pued e empeza r 

una , per o se requier e de un geni o par a terminarl a exi -

tosamente" . 

EL TRIÁNGULO INVERTIDO 

Podemo s ver el proces o emprendedo r en la for -

ma de un t riángul o invert ido , com o el de est a f igura : 

proyect o capita l 

emprendedo r 
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En el punt o de apoy o (el vért ic e de abajo ) est á el 

emprendedor ; en el vért ic e de la derech a est á el capi -

tal y en el izquierdo , el proyect o o la idea . Todo proce -

so emprendedo r integr a esto s tre s componentes . 

Cuand o un emprendimient o no es exitoso , siempr e se 

deb e a por lo meno s una de esta s tre s razones , o a al -

gun a combinació n entr e ellas : el emprendedo r no fue 

bueno , no obtuv o el capita l necesari o o el proyect o em-

prendid o era equivocado . 

Est e triángul o ayud a a entende r por qué much a 

gent e cree que sól o lo s hijo s de rico s puede n empren -

der : par a mucho s emprendedores , part icularment e en 

paíse s no desarrollados , la mayo r dif iculta d es conse -

gui r  el capita l semill a {seed  money),  es decir , lo s pri -

mero s monto s que permita n empezar . En est e sent ido , 

es ciert o que quiene s t iene n padre s rico s (y generosos , 

porqu e lo s hay rico s que jamá s le dan un peso al hijo , 

bajo la premis a "Se la t ien e que ganar solito" ) suele n 

tene r la punt a del t riángul o de l capita l más resuelt a 

que otros . 

Pero , si miramo s bie n la f igura , vemo s qu e el 

triángul o se apoy a en el propi o emprendedor . De su fir -

meza depende , en gran medida , que el model o no se 

derrumbe . EL EM PRENDEDOR BRILLANT E SIEM PRE LOGRA FINALM EN -

TE EL CAPITAL o EL GRAN PROYECTO. EL EM PRENDEDOR M EDIOCRE, POR 

M ÁS QUE TENGA UN PADRE RICO Y GENEROSO, NO ES EXITOSO. Q U I ZÁ S 

el hij o de una person a acaudalad a empiec e con el pro -

blem a del capita l casi resuelto , per o eso no le garant i -

za tene r la ide a adecuad a y meno s aún que vaya a ser 

un excelent e emprendedor . 

De todo s modos , mi experienci a (y est o no es en 

mod o algun o una regl a sin o una simpl e observació n 

empírica ) es que mucho s "hijo s de padre s ricos "  t iene n 

ideas y capita l de sobra , per o falla n especialment e en 

los punto s 3 y 11 de la list a del EMPRENDEDOR: pasió n y 
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responsabilida d incondiciona l de protagonista . M u-

chos , que contaba n con acceso casi ilimitad o a capita l 

por su s entorno s familiares , han carecid o del nive l de 

"hambre "  que hace falt a par a emprender , y eso les ha 

restad o empuj e a la hor a de afronta r  dif icultades . 

EM PRENDEDOR, ¿SE NACE O SE HACE? 

Hay quiene s considera n imposibl e modif ica r 

cierta s característ ica s innatas , y af irma n que est o es 

lo determinant e a la hor a de emprender . "Es un em -

prendedo r nato , vend e com o nadie , manej a gent e 

com o nadie" , so n f rase s qu e oímo s a diar i o sobr e 

mucho s emprendedore s exitosos . En cambio , ot ro s 

asegura n que "tod o se hace , nad a es innato , tod o se 

pued e desarrollar" . 

M i visió n es intermedia . Creo que hay tre s capa s 

o nivele s de análisi s que considerar : 
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1) Una cap a de hábitos  técnicos  fácilment e modi -

f icable s y adquiribles . Ésto s t iene n que ver con la for -

mació n y el aprendizaj e educat ivo . Qué es un resume n 

de condicione s o term  sheet,  cóm o logra r una apertur a 

del capital , cóm o desarrolla r  una estrategi a comercia l 

y f inanciera , cóm o armar un plan de negocio s {busi-

ness plan),  entr e mucha s otra s cuest iones , so n conoci -

miento s y habilidade s que se adquiere n con capacita -

ció n académic a y aprendizaj e técnico . 

Aunqu e es la cap a más superf icia l o externa , es 

un aspect o central , ya que resum e tod o el trabaj o que 

se pued e hacer , aprendiend o en la dimensió n técnic a 

las clave s del proces o emprendedor . Formació n univer -

sitaria , interaccione s co n mentores , estudio s de una 

ram a de act ivida d par a aprende r cóm o funciona , tod o 

est o es fundamental . Por ejemplo : ¿cóm o voy a nego -

cia r  una inversió n si no conozc o la form a de contacta r 

a lo s posible s inversores ? 

2) En el otr o extremo , en lo más profund o de l 

emprendedor , hay una cap a neurona l de talentos  in -

modif icables , que sencillament e se t iene n o no se t ie -

nen . Son esas habilidade s que , com o suel e decirse , 

"se lleva n en la sangre "  y que es inimaginabl e que al -

guie n pued a adquiri r  a voluntad , po r much o empeñ o 

que ponga . Sobr e est e punt o es muy úti l el t rabaj o de 

M art i n Seligman , What  you  can  Change...  and  what 

you  can't  ("Qu é puede s cambiar.. . y qué no") , dond e 

se muestr a que hay patrone s recurrente s de pensa -

mient o y comportamient o que pertenece n a la f isiolo -

gía de cad a uno , product o de la genét ic a y las inf luen -

cia s anteriore s a la puberta d qu e determina n el 

sistem a neurològico . Com o dice mi soci o de Axialent , 

Fred Kofman : "N o import a cuánt o t iemp o pase entre -

nando , nunc a vo y a juga r básque t  com o M ichae l Jor -

dan , ni fútbo l com o M aradona , ni a toca r el violí n com o 
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Isaac Sterri . Puedo juga r mejo r  de io que lo hago hoy , 

per o nunc a ser é un world  class  performer,  una estrell a 

de nive l internacional" . 

En el mund o emprendedo r ocurr e algo parecido . 

Es muy probabl e que no logr e tene r el carism a de Bil l 

Clinto n o la visió n de Bil l Gates; per o la pregunt a es si 

eso es lo únic o que import a o si lo relevant e es que ha-

ga lo mejo r  dentr o de mis posibilidades . 

3) Entr e ambo s extremos , entr e lo clarament e 

modif icabl e y lo inmodif icable , est á lo que Kofma n lla -

ma el "áre a gri s de lo tal vez modif icable" . Se trat a de 

lo que co n Fred llamamo s meta-habilidades.  Son , pre -

cisamente , esas característ ica s que resum í en la list a 

de las once condicione s comune s del  EM PRENDEDOR. 

Si el emprendedo r tien e un firm e compromis o pa-

ra mejora r  su s habilidades , no le bastar á aprende r la di -

mensió n técnica . Ést a es necesari a pero no suficiente ; 

con ell a ser á "u n emprendedo r más capacitad o técnica -

mente , pero que es igua l que ante s en el núcleo" . Lo que 

lo convertir á realment e en un emprendedo r much o mejo r 

es desarrolla r  esas once condiciones : permitirs e soñar , 

asumi r  un pape l de protagonist a cont inuament e dis -

puest o al aprendizaj e y el trabaj o interno , desarrolla r  su 

autoestim a par a logra r mayo r firmez a en su s decisiones , 

enamorars e con pasió n de su proyect o y comprometers e 

incondicioalment e con él, aprende r a comparti r  con su 

equipo , toma r riesgo s par a logra r  su independenci a y, 

sobr e todo , aprende r a divertirs e en el proces o de su s 

propio s acierto s y errores . 

Esta s meta-habilidade s se puede n desarrollar , 

independientement e de la dimensió n inmodif icabl e de 

cad a uno de nosotros . Se trat a de una cuest ió n de gra -

do s y mejor a cont inua . Nadie t ien e el t ítul o de "apren -

di z permanente "  o de " 10 0 % de autoest ima "  de un a 

vez y par a siempre . Todas esta s capacidade s se van 
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modeland o en el t iempo . Siempre , clar o está , que el 

emprendedo r teng a un firm e interé s en desarrollarla s y 

logr e verla s com o un clar o mult iplicado r de su poten -

cia l emprendedor . 

¿PO R QUÉ EM PRENDER? 

Hay mucha s razone s par a que alguie n decid a ser 

emprendedor . A grande s rasgo s podemo s clasif ica r  a 

quiene s emprende n en tre s grupos , que responde n a 

tres t ipo s de motivacione s y act itudes : 

1) Los luchadores.  Son quiene s ven el proces o 

emprendedo r com o la únic a maner a de subsist ir , an-

te la imposibilida d de ser part e de un proyect o exis -

tente . Yo llam o "luchador "  a aque l que en verda d no 

decid e ser emprendedor . Emprend e porqu e es la úni -

ca alternat iv a que t iene . Por dist inta s razone s se le 

hace imposibl e t rabaja r  par a otr o en un emple o esta -

ble y previsible , y po r eso comienz a a emprende r co -

mo puede . El ejempl o más clar o aqu í es el t axist a 

que opt a po r usa r el poco capita l que le qued a par a 

compra r un aut o y convert irl o en su fuent e de t raba -

jo . M ucho s de ello s desearía n desarrolla r  otr a act ivi -

dad , per o las circunstancia s de l context o lo s lleva n a 

hace r lo que hacen . 

2) Los caza-olas.  Son quiene s se monta n sobr e 

grande s onda s de mod a — muy t ípicas , sobr e todo , en 

paíse s en desarrollo — en busc a de fortuna . Com o en 

el surf , pasa n de ol a en ol a si n demasiad o compromi -

so con ningun a de ellas. Hoy puede n abri r  una t iend a de 

artículo s deportivos , mañan a quizá s una pist a de pati -

naje sobr e hielo , en el futur o tal vez busque n forma r una 

band a de rock y, ¿quié n sabe?, tal vez termine n dand o 

curso s de yoga , segú n el boom  de l momento . 
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3) Los gladiadores.  Son quiene s siente n el pro -

ceso emprendedo r en la sangr e y van a serl o indepen -

dientement e de l contexto . Aun teniend o otra s opcio -

nes, elige n est a act ivida d com o su profesión , y aunqu e 

busca n saca r el mejo r  provech o de las oportunidades , 

se compromete n co n lo que realizan , más all á de las 

moda s o las circunstancias . Son lo s emprendedores , 

si n más. 

LA DIFERENCIA ENTRE ÉXITO Y FRACASO 

De esto s tre s grupos , el que suel e esta r  predes -

t inad o al f racas o es el de lo s caza-olas . Conocí , po r 

ejemplo , ciento s de persona s que , con el boom  de In-

ternet , optaro n por deja r  su s carrera s corporat iva s en 

po s de "caza r fortunas "  en emprendimiento s vincula -

do s a la red. La explosió n de lo s mercado s de capitale s 

en eso s año s generab a retorno s tan at ract ivos , que 

mucho s caza-ola s dijero n "¡Ah í voy!" . Si la fortun a hu-

bier a estad o en el balle t  clásico , casi todo s ello s ha-

brían comprad o zapat illa s de baile . 

El problem a es que EL PROCESO EM PRENDEDOR TIENE 

UNA CANTIDAD ENORM E DE OBSTÁCULOS, Y LA DIFERENCIA ENTRE 

LOS EM PRENDEDORES EXITOSOS Y QUIENES NO LO SON ESTÁ, JUS-

TAM ENTE, EN LA M ANERA DE AFRONTAR CON ENTEREZA Y ALTURA 

ESAS DIFICULTADES. 

La mayorí a de lo s caza-ola s que conocí , ant e lo s 

primero s obstáculo s desaf iantes , optaro n por relegar -

se y volve r al mund o de la segurida d de un empleo . 

Volviend o a nuest r a list a de onc e condicione s de l 

EM PRENDEDOR, el caza-ola s suel e f laquea r en la mayorí a 

de esas meta-habilidades ; per o especialment e fraca -

sa en lo s punto s 2, 3, 9 y 11: t ien e demasiad a ambi -

ció n por hace r diner o rápidamente , no pon e la pasió n 
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necesar ia , no es f irm e en su s decisione s y, sobr e to -

do , no asum e un profund o compromis o co n lo qu e 

emprende . 

En el grup o de lo s luchadore s están mucho s de 

lo s pequeño s empresario s de lo s paíse s en desarrollo . 

Para ver su importanci a en la economí a de esta s regio -

nes bast a deci r  que en Lat inoaméric a más de l 75 po r 

cient o de la masa labora l est á ocupad a por empresa s 

con meno s de cinc o empleados , mucha s de ella s bajo 

la form a de negocio s familiares . Alguno s de esto s em -

prendimiento s so n exitosos , otro s no tanto , otro s fra -

casan . En cad a caso habrí a qu e estudia r  qu é llev ó a 

uno u otr o resultado , per o generalment e el vért ic e qu e 

a la larg a lo determin a es el punt o de apoy o de nuestr o 

t riángulo : el emprendedor . 

Hay luchadore s que supiero n hace r frent e a lo s 

desaf ío s y terminaro n construyend o imperios . Pienso , 

por ejemplo , en la famili a Pagan i en la Argent ina , qu e 

creó al gigant e agroalimentari o mundia l Arcor , o en Car -

lo s Albert o "Beto "  Sicupira , qu e en el Brasi l lider ó Löja s 

Americana s y lueg o el Banco Garant ia . Empezaro n co -

mo luchadores , casi sin tene r opción . Lo llamativ o en 

esto s y otro s caso s es qu e cuand o lograro n construi r 

enorme s empresa s y hubiera n podid o volcars e a la ac-

t ivida d corporat iv a en ellas , decidiero n segui r  en el 

mund o emprendedor , encarand o nuevo s desaf íos . En 

ese punto , la divisió n entr e habe r emprendid o po r ne-

cesida d o po r elecció n desaparece . 

Lo s gladiadores , po r su parte , suele n ser mayo -

ría entr e lo s emprendedore s de paíse s desarrollados . En 

lo s Estado s Unidos , por ejemplo , en genera l los empren -

dedore s so n quiene s han decidid o serlo , a pesa r de te-

ner alternat iva s disponibles . Hay do s dato s muy signif i -

cativo s al respecto : en la décad a de lo s noventa , en lo s 

Estado s Unidos , el 90 por cient o de l emple o generad o y 
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el 95 por cient o de las innovacione s surgiero n de em -

presa s emprendedoras . Son el gran moto r de la econo -

mía norteamerican a y, en gran medida , la razó n de su 

crecimiento . 

Tant o en lo s paíse s desarrollado s com o en desa -

rrollo , entr e lo s gladiadore s encont ramo s a quiene s 

han tenid o mayo r éxito . Es que se trat a de quiene s se 

formaro n par a emprender , lo eligiero n com o su profe -

sió n y está n dispuesto s a enfrenta r  lo s obstáculo s y 

halla r  su camino , cualquier a sea el context o en qu e de-

ban actuar . Cuando , po r ejemplo , conoc í a Antoni o 

Bonchrist iano , fundado r de Submarino ; a W encesla o 

Casares , creado r de l porta l f inancier o de Interne t  Pa-

tagón ; a Sebast iá n Popik , co n Salut ia ; a Ale x Oxen -

ford , co n su porta l de vent a s DeRemat e ; a iVlarco s 

Galper in , co n IVlercad o Libre , o a M arco Gibert i , con EJ-

Krause , era casi evident e que , tard e o temprano , iban a 

ser exitosos : todo s ello s tenían esa rar a combinació n 

entr e un gran conocimient o técnic o (en alguno s de ellos , 

obtenid o de maner a intuit iva , per o desarrollad o al fin ) y 

esas onc e cualidade s de l gran emprendedor , qu e les 

permití a esta r  preparado s par a casi cualquie r  tormenta . 



2. R ECO N O CER 

LA O P O R T U N I D A D 

Todos  vivimos  bajo  el mismo  cielo,  pero  no  todos 

tenemos  los mismos  horizontes. 

KO N RA D A D EN A U E R 

All á por 1992, mientra s cursab a mis estudios , un 

día vin o Fernand o Oris de Roa a darno s una charla . Re-

cuerd o que la carteler a decí a "Fernand o Oris de Roa, 

president e de la compañí a cerealer a Continental , con -

ferenci a 6 pm . Aul a M agna" . No tenía ide a de quié n era 

Fernando , que año s despué s serí a el fundado r de la 

empres a San M igue l —el principa l producto r  y distri -

buido r independient e de limone s del mundo— . En esa 

charl a descubr í a una de las persona s meno s conven -

cionale s que uno pued e llega r a conocer . Recuerd o que 

qued é pasmad o con su s ideas. Por ejemplo , ahí, delan -

te del recto r  de la Universidad , no s dij o que no habí a 

que estudia r  demasiado , que era mejo r  ser un "alumn o 

de l montón" , porque , si no , uno se perdí a de hace r 

otra s cosas ; que a uno le tenía que ir  bie n en su s estu -

dios , per o no demasiado  bien . 

Esa tarde , Fernand o dij o alg o qu e me qued ó 

grabad o a fuego : "M ient ra s en lo s Estado s Unido s y 

Europ a todo s busca n crea r la gran idea , en paíse s en 
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desarroll o com o lo s nuest ros , lo qu e hace falt a es 

busca r vieja s idea s e implementarla s mejo r  qu e lo s 

demás. ¡Por eso estamo s en el Paraíso!" . 

Para mí fue una conmoción , porqu e en ese mo-

ment o estab a enfocad o en encontra r  las nueva s grande s 

ideas brillantes . Con un grup o de amigo s nos reuníamo s 

jueve s por medi o en un bar a pensa r posible s negocios . 

Se nos habían ocurrid o tres. Uno era crear una cart a de 

noticia s {newsletter)  par a escuela s de enseñanz a media . 

Otro consistí a en un servici o par a lavar perro s a domici -

lio , pero cuand o empezamo s a estudia r  el mercad o com -

probamo s que ya existía n muchos . El tercer o era lleva r 

camello s a un balneari o de moda . ¡Est a sí era una idea 

original ! Com o el comienz o del veran o austra l coincid e 

con las f iesta s de fin y comienz o de año , creíamo s que la 

gent e estarí a dispuest a a pagar por tene r a lo s Reyes 

M agos, montado s en verdadero s camellos , vis¡tand o su s 

casas . No recuerd o cóm o surgi ó exactamente , pero em-

pezamo s a analizarl a y la consideramo s de lo más creati -

va. Se nos había ocurrid o que además, durant e el día, los 

veraneante s podía n usar los camello s par a paseos . Has-

ta imag¡namo s que las modelo s que concurría n al bal -

neari o podría n ¡mpone r la moda . ¿No sería cool  andar en 

camello , much o más que en jet-sk¡ , cuatric¡cl o o caballo ? 

Aprovech é la presenci a de Fernand o en la Uni -

versida d par a comentarl e la idea . Me mir ó y me dijo : 

— ¿Y cóm o lo vas a escalarl 

— ¿Y eso qué quier e decir ? —le pregunté , empe -

zand o a duda r de mi s conocimientos . 

—¿En qué escal a vas a trabajar ? ¿Cuánt o se pued e 

factura r  con eso ? ¿Cuánt o mid e el mercado ? —Y así si -

gui ó con una seri e de pregunta s que abarcab a desd e 

qué trámite s habí a que hace r par a importa r  lo s came -

llo s y cuánt o costab a mantenerlo s alimentado s y sa-

nos , hast a qué pensábamo s hace r co n ello s cuand o 
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terminara n la vacacione s veraniegas.. . si matarlo s o 

llevarlo s a mi casa.. . Me hizo ver que , a meno s qu e pa-

ra el rest o de l año consiguier a un t rabaj o en el que me 

diera n licenci a par a pasa r todo s lo s verano s co n lo s ca-

mellos , el diner o qu e ganase co n la "brillant e idea "  te -

nía qu e dividirl o por doce meses , no sól o por lo s t re s o 

cuatr o de la temporada . En esta s condiciones , ¿seguí a 

siend o atract iv o el negocio ? Además , ¿m e ib a a pasar , 

por ejemplo , die z año s haciend o esa vida ? Su comen -

tari o f ina l fue contundente : 

— ¡Deja de pensa r idea s chiquit as ! ¡Deja las 

¡deas "geniales "  y busc a idea s viejas , simples , par a ha-

cerla s mejo r  qu e nadie ! 

— ¿Y cóm o hago par a pensa r en un a ide a simple ? 

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

UN A IDEA SIM PLE 

Fernand o Ori s de Roa tení a razón . Año s despué s 

de esa conversación , me llam ó Guillerm o Schet t ini , de 

quie n ya habl é en el capítul o anterior . Me invit ó a visi -

tar  un a de su s empresas . Sparkling , la principa l embo -

tellador a de agu a par a bebedero s de of icin a en la Ar -

gent ina . Querí a que lo ayudar a en un a valuació n par a 

venderla . 

La empres a estab a en un barri o de Bueno s Aire s 

llamad o Palermo , y en el mism o inmuebl e funcionaba n 

la fábrica , lo s depósito s y las of icinas . Era increíbl e ver 

cóm o movía n y llenaba n mile s y mile s de botellone s de 

agu a diariamente . Comenc é analizand o su f luj o de fon -

do s par a ese año y lo s resultado s anteriores , y a est i -

mar su probabl e desempeñ o en lo s siguiente s cinc o 

años. M ientra s el directo r  f inancier o me informab a de 

cad a variabl e de l negoci o (cuánt o cuest a un botelló n 
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por dia , cuánt o cuest a el servici o de entrega , etc.) , me 

impact ó un dato : Sparklin g contab a con casi 15.000 

cliente s regulare s que tenían instalad o su bebeder o y 

que cad a mes compraba n su s botellone s de agua . En 

una de esas reuniones , el president e de Sparklin g me 

dio un pequeñ o catálog o de vent a de materia l de of ici -

na de lo s Estado s Unidos . Me coment ó que en la últ i -

ma conferenci a anua l de su industri a habí a vist o que 

mucho s proveedore s de agu a empezaba n a ofrece r 

más y más productos . Entonce s me asalt ó la pregunta : 

¿Qué más se le podr á vende r a eso s 15.000 clientes ? 

No era una "ide a brillante" , sin o una simpl e pre -

gunta . Pero me qued ó sonand o y, par a contestarla , ini -

ciamo s co n Sant iag o Bilinki s un análisi s de más de 

cie n cliente s par a ver en qué gastaba n de maner a recu -

rrente . De ese análisi s surgi ó otr a pregunt a que empe -

zó a quitarm e el sueño : ¿Por qué las empresa s com -

pran caf é a un proveedor , pape l higiénic o a otro , 

máquina s de fax a un tercero , art ículo s de papelerí a a 

un cuarto ? ¿No serí a lógic o que compre n tod o a un so -

lo proveedo r que les simplif iqu e la vida ? 

A vece s las idea s están a un paso de uno . ¿Por 

qué no una librerí a modern a que les llev e a lo s cliente s 

lo s materiales , que sea el proveedo r integra l de todo s 

eso s insumo s de of icina ? 

Así naci ó la ¡dea de Officenet . Una buen a viej a 

idea , per o con el desafí o de implementarl a mejo r  que 

todo s lo s demás. 

¿D E DÓNDE SURGEN LAS IDEAS? 

Según William  Bygrave , un gran especialist a en te-

mas de entrepreneurshìp  y profeso r del Babso n Colleg e 

de Boston , la estadíst ic a de lo s paíse s desarrollado s 
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muestr a qu e el 9 0 % de las idea s que se pone n en 

march a surg e de la act ivida d que el emprendedo r es-

tab a desarrolland o anteriormente . Sól o el restant e 

10 % se produc e com o un flash  de inspiración . Mi pro -

pio caso entr a en esa generalida d de l 9 0 %: gracia s a 

t rabaja r  en la valuació n de Sparklin g encontr é la ide a 

inicia l que , al desarrollarse , se convirt i ó en el proyec -

to de Off icenet . 

Insisto : NUEVE DE CADA DIEZ IDEAS LLEVADA S A CABO 

NACEN PORQUE EL EM PRENDEDOR POTENCIAL DESCUBRE UNA NE-

CESIDAD O UNA OPORTUNIDAD A PARTIR DE INTERACTUAR CON UN 

RAM O DEL M ERCADO. 

Est o es de sum a importanci a par a desmit if ica r  la 

creenci a de que uno t ien e que sentars e com o Bud a de-

bajo de un árbo l y que en algú n moment o recibir á la 

iluminación . POR EL CONTRARIO, EL PROCESO EN GENERAL CO-

M IENZA CON DETECTAR, A PARTIR DEL M ERCADO EN EL QUE UNO YA 

OPERA Y SU PROBABLE EVOLUCIÓN, LA S OPORTUNIDADES DE NEGO-

CIOS QUE UNO PUEDE EM PRENDER. 

LA S BUENA S IDEAS NO SON " ÚNI CAS " 

Otr o concept o fundamenta l es que , salv o poca s 

excepciones , las buena s ideas no suele n ser cient o po r 

cient o originales . 

M ucho s emprendedore s comete n un grav e erro r 

al creer que su ide a debe ser "única" . Creen que su pro -

yect o depend e de tene r una ide a brillant e y, cuand o la 

encuentran , los inund a el temo r de que tod o el mund o 

se las quier a "robar" . Asume n entonce s una actitu d so -

breprotector a de su idea , actuand o un poco a la maner a 

de los agente s secreto s de las película s de espionaje . 

No le cuenta n a nadi e de su proyecto , porqu e te-

men que quie n lo escuch e intent e "quedarse "  con él. 
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En luga r de sali r  a coteja r  y contrasta r  la ide a con el 

mercado , co n especial ist a s de esa mism a act ivida d 

("¿Cóm o se la vo y a conta r  just o a alguie n de la indus -

t r ia ? ¡M e la va a roba r inmediatamente!") , la protege n 

a tal punt o qu e nunc a reúne n la ¡nformac¡ó n necesari a 

par a sabe r s¡ es un bue n proyecto . Com o resultad o 

puede n ocurri r  do s cosas : o bie n lleva n adelant e su 

ide a si n un bue n entendimient o de l mercad o (y f raca -

san ) o el proyect o nunc a cristaliz a (y f racasa n si n ha-

berl o intentado) . 

Siempr e hay mile s de ideas , per o es mu y rar o 

qu e alguie n sea origina l absolutamente . Cuand o a Bil l 

Gates se le ocurri ó desarrolla r  softwar e par a computa -

dora s personales , hub o otro s mile s qu e pensaro n lo 

mismo , per o él termin ó creand o al gigant e M icrosoft . 

Cuand o empezamo s Off icenet , en el mercad o ar -

gent in o habí a más de die z empresa s qu e vendía n pro -

ducto s por catálogo . Hoy, cuand o no s dice n "Ustede s 

inventaro n la vent a po r catálog o en la Argent ina" , no 

pued o meno s qu e contestar : "Habí a vario s vendiend o 

po r catálogo ; lo qu e nosotro s hic¡mo s fue crea r la pri -

mer a empres a exitos a qu e logr ó escal a en est e t ip o de 

venta" , que no es lo mismo . 

La diferenci a entr e amba s cuest ione s es la mis -

ma qu e exist e entr e el valo r  de la ide a y el de la imple -

mentación . Parafraseand o a Peter  Drucker , dirí a " POR 

UNA IDEA PAGO 5 CENTAVOS; POR UNA IM PLEM ENTACIÓN , ¡PAGO 

UNA FORTUNA!" . 

Est a frase resum e m¡ v¡sió n sobr e el tema . El se -

cret o no est á en pregunta r "cuá l es t u idea "  sin o en 

responde r "qu é va a hace r qu e t ú y t u equip o pueda n 

convert i r  esa ide a en un éxito" . Por eso el t r iángul o 

de l proces o emprendedo r aparec e invert ido , porqu e 

la base de tod o es la calida d de l equip o emprende -

dor.  La ide a (com o tambié n el capital ) es un vért ic e 
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del proceso , per o el punt o sobr e el cua l se apoy a el 

triángul o es el emprendedo r y su capacida d par a lleva r 

ideas a la realidad . 

¿PO R QUÉ ESTAM OS EN EL PARAÍSO ? 

En lo s paíse s emergentes , ese concept o se re-

fuerz a much o más, por el escaso grad o de desarroll o 

de nuestro s mercados , el cual , com o decí a Fernand o 

Orís de Roa, no s da una ventaj a a la hor a de detecta r 

oportunidades . Veamo s por qué . 

En general , lo que hoy ocurr e en lo s mercado s 

más desarrollado s est á mostrand o lo que muy proba -

blement e suceder á mañan a en el rest o del mundo . Ya 

se trat e de tecnologías , forma s de comercialización , 

nuevo s producto s o servicios , la economí a mundia l 

t iend e a que se reduzca n las disparidade s o "brechas " 

{gaps,  en inglés ) que observamo s par a una mism a in -

dustri a o act ivida d entr e lo s dist into s mercados . Qui -

zás el caso más notori o de las últ ima s década s sean 

los medio s de comercializació n que surgiero n a parti r 

de Internet , per o en genera l el mism o fenómen o ocurr e 

en tod o tip o de negocio s y sectores . Salvo que en un 

país exist a un facto r  gubernamenta l muy fuert e a tra -

vés de regulacione s que mantenga n esas diferencia s o 

gaps,  la tendenci a con la globalizació n siempr e es a la 

convergencia . A vece s demor a más, otra s menos . A ve-

ces hay alt ibajos . Pero el proces o tard e o tempran o se 

da. Esto , a lo s emprendedore s de paíse s emergentes , 

nos permit e estudia r  mejo r  la oportunida d que hemo s 

detectado , viend o qu é suced e co n ese rubr o en lo s 

mercado s más desarrollados . 

Veamo s alguno s ejemplo s ilustrat ivos . Cuand o 

empezamo s Officenet , descubrimo s que en lo s Estado s 
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Unido s se enviaba n 650 pieza s postale s al año po r per -

sona . La mayorí a de ese movimient o de corre o perte -

necí a a market in g direct o y venta s po r catálogo . En Eu-

ropa , las cifra s eran de 390 pieza s anuale s po r person a 

y en la Argent ina , de sól o 19. Había un a probabilida d 

muy alt a de que est a cant ida d subier a enormemente , 

quiz á no a lo s nivele s de un país desarrollado , per o si n 

dud a a valore s muy superiore s a las veint e pieza s po r 

año . De maner a similar , las venta s acordada s po r vía 

telefónic a representaba n el 4 0 % de las t ransaccione s 

en lo s Estado s Unidos , mientra s qu e en la Argent in a 

signif icaba n sól o el 1 po r ciento . ¿Qué probabilida d 

habí a de qu e esa proporció n subiera , po r lo menos , 

de l 1% al 4 % (iqu e se cuadruplicase!) ? En esas condi -

ciones , era lógic o pensa r qu e ib a a habe r un gran cre -

cimient o de la vent a telefónic a y po r catálogo , sobr e 

tod o en indust r ia s "aburr idas "  o "rut inarias "  com o la 

de venta s de materia l de of icina , dond e par a el clien -

te no es necesari o toca r f ísicament e el product o par a 

comprarlo . 

Otr o ejemplo : segú n la Cámar a Argent in a de 

Papelerías , Librería s y Af ine s (CAPLA) , en 1996 habí a 

7.000 empresa s dedicada s a la vent a de materia l de 

of icin a en el país. En lo s Estado s Unidos , el secto r 

contab a co n un tota l de 1.500 empresas , ien un mer -

cad o qu e tení a die z vece s la cant ida d de població n y 

t re s vece s el product o intern o brut o per cápita ! Era 

mu y probabl e que , tard e o temprano , en la Argent in a 

no quedara n más de quinienta s empresa s en el sec-

tor . Todo s lo s dat o s comparado s indicaba n qu e el 

mercad o se ib a a concentrar , qu e lo s canale s alterna -

t ivo s de dist r ibución , com o catálogo s y vent a telefó -

nica , iba n a crece r enormement e y que , entonces , un a 

empres a com o Off icenet , si contab a co n un a buen a 

implementación , ib a a tene r cabida . 
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Tenía razón Fernand o Orís de Roa: no había que 

pensa r en lleva r camello s a balneario s com o Punt a del 

Est e o Pinamar , sin o busca r viejo s sectore s dond e se 

iban a produci r  claro s cambio s en el proces o de comer -

cialización . 

BUENA S VIEIAS IDEAS 

El caso de Officene t  no es una excepción . Un 

ejempl o de una viej a ide a es Finca Pilar . Diego Radiche -

lla y Alejandr o Belag a crearo n est a empresa , que se de-

dica a vende r a las grande s cadena s de supermercado s 

ensalada s y verdura s preempaquetadas . Hay poca s co -

sas meno s originale s que esto . Pero , con Finca Pilar , Die-

go y Alejandr o han lograd o desarrolla r  un nich o y una 

marca muy bien instalad a en el mercad o argentino . 

Otro ejempl o es Claudi o M arangoni , el ex juga -

dor de fútbo l de l clu b Independient e de Avellaneda . Al 

retirars e com o deport ist a profesional , creó una caden a 

de escuela s de fútbol , que lueg o diversif ic ó con escue -

las de danza , colonia s de vacacione s y parque s recrea -

tivos . En la Argentina , el fútbo l se introduj o a f ine s del 

sigl o XIX com o act ivida d recreativ a y formativ a par a ni -

ños y jóvenes . ¡Así de viej a es la idea ! Pero hoy mile s y 

mile s de niño s y jóvene s pasan por lo s programa s de la 

red cread a por M arangoni . 

En Chil e est á el caso de lo s muchacho s de Nutra -

bién . La ide a es muy vieja , y suele n ponerl a en práct ic a 

lo s estudiante s par a reuni r  diner o par a su viaj e de 

egresados . Empezaro n fabricand o brownies  en la coci -

na de su casa y hoy t iene n com o cliente s a empresa s 

com o la aerolíne a Lan Chil e y lo s principale s supermer -

cado s del país, con una marca muy reconocid a y un a 

plant a de fabricació n con alt a tecnología . 
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Otr o caso simila r  es el proyect o de la revist a Tra-

vesías de M éxico . Javie r  Arredond o lanzó una revist a 

de viaje s y turism o en el mercad o mexicano . Pasad o un 

par de años, la publicació n era la que tenía más pági -

nas de publicida d que yo haya visto , iinclus o en el mer -

cad o estadounidense ! 

insisto : en todo s esto s casos , com o en mucho s 

otros , LA CLAV E NO ESTÁ EN LA "ORIGINALIDAD "  DE LA IDEA. EL 

ÉXITO PROVIENE DE HABERLA IM PLEM ENTAD O M EJOR QUE LOS 

DEM ÁS. 

UNA GUÍA PARA DETECTAR OPORTUNIDADES; 

EL PROCESO "LUP A DEDUCTIVA" 

En general , hay mucha s más ¡deas qu e buena s 

opor t unidade s par a concretar las . ¿Cóm o podemo s 

detecta r  ¡deas que tenga n un bue n potenc¡a l de rea-

l¡zac¡ón ? Lo que sug¡er o es busca r las oportunidade s 

a t ravé s de un proces o al que denomin o la "Lup a De-

duct iva" . Est e se pued e sintet iza r  en lo s siguiente s 

cinc o pasos : 

i)  Lupa  general:  definir  las áreas de act ividad 

Sugier o que el emprendedo r potencia l empiec e 

por hace r una list a de toda s las áreas relacionada s con 

la act ivida d que hoy est á desarrollando . 

Por ejemplo , si t rabaj a en marketin g de jabone s 

par a un a corporac¡ón , la pregunt a que deb e hacers e 

es: "¿Qu é act ividade s involucr a la fabricació n y comer -

cializació n de jabones?" . Lueg o convien e lista r  toda s 

est a s act ividades : a) manufactur a de producto s de 

consum o masiv o (¡ncluyend o eventualment e la impor -

tació n de producto s de compr a masiva) ; b) comercia -

lizació n de producto s en supermercado s (vent a de 
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producto s a cadenas , etc.) ; c) industri a de la publicida d 

(incluida s las empresa s de medios , com o revistas , cana -

les de televisión , emisora s de radio) ; d) empresa s de di -

seño de producto s (diseñadore s gráfico s e industriales) . 

2) Lupa  mundial:  elegir  una  act ividad  y aprender 

de ella  enfocándose  en mercados  desarrollados 

El segund o paso es ponerl e un puntaj e de prefe -

rencia s a las act ividade s del listado , elegi r  la que a uno 

más le gust a y zambullirs e en aprende r y leer tod o lo 

que haya disponibl e sobr e esa industri a en mercado s 

desarrollados . 

Actualment e es más fáci l que nunc a aprende r so -

bre lo s mercados . Por ejemplo , es muy sencillo , a tra -

vés de una gran varieda d de portale s de Internet , ver 

qué compañía s cot iza n en bols a en lo s Estado s Unidos , 

cuále s opera n en las dist inta s industria s y accede r a 

dato s básico s sobr e su s act ividades . Tambié n es posi -

ble adquiri r  reporte s por secto r  que compara n las em-

presa s de ese ram o y las perspect iva s del mercado . A 

travé s de Interne t  se pued e accede r a lo s estudio s de 

sectore s Qndustry  surveys)  de consultora s com o Stan -

dar d & Poor s (www.standardandpoors.com ) y Hoover s 

(www.hoovers.com) , y a dato s de las empresa s que co -

t izan en bols a en el sit i o del ent e que regul a lo s merca -

do s de valore s estadounidense s (www.sec.gov ) o en 

portale s privado s ( f inance.yahoo.com , po r ejemplo) , 

en form a gratuita . Otr a maner a de obtene r informació n 

es comprand o publicacione s com o el Small  Business 

Sourcebook,  que , aunqu e cuest a 400 dólares , en su s 

do s tomo s ofrec e una nutrid a guí a de dist inta s act ivi -

dade s económicas . Asimismo , hay much a informació n 

valios a en lo s estudio s sobr e compañía s que cot iza n 

en bols a preparado s por lo s analista s financieros  cuy o 

trabaj o es determina r si las accione s de, por ejemplo . 

http://www.standardandpoors.com
http://www.hoovers.com
http://www.sec.gov
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Coca Cola , están caras o baratas . Para evalua r esto , de-

ben realiza r  un exhaust iv o análisi s del secto r  de esas 

compañías , que es just o lo que necesitamos . 

Quiene s cuente n con lo s recurso s necesarios , 

tambié n puede n viaja r  a las conferencia s o convencio -

nes de la industri a que hayan elegid o —en lo s Estado s 

Unido s y mucho s otro s países , se realiza n regularmen -

te una vez al año— y eventualment e tene r reunione s 

con persona s relevante s de ese sector . 

Est a part e del proces o pued e demora r desd e al-

guno s mese s hast a un año , per o en algú n moment o 

uno deb e llega r al punt o de construi r  un "map a mental " 

sobr e cóm o es el ram o elegido , en lo s grande s merca -

do s e inclus o a escal a mundial . Siguiend o con nuestr o 

ejempl o de la comercializació n de jabones , por ejem -

plo , si optamo s por la act ivida d "c) la industri a de la pu-

blicidad" , en ell a existe n grupo s de mega-agencia s co -

mo Youn g & Rubica m (miembr o de l grup o WPP) que 

domina n el mercad o mundial ; so n agencia s múlt iple s 

de publicidad , prensa , marketin g directo , promocione s 

y otro s rubro s af ines . En un plazo razonable , debería -

mos sabe r quiéne s so n las principale s agencia s de pu-

blicida d a escal a global , cóm o están estructuradas , qué 

adquisicione s y cambio s estratégico s han encarad o en 

lo s últ imo s t iempos , cóm o se expande n geográf ica -

mente , entr e otro s aspecto s importantes . 

3) Lupa  local:  conocer  el propio  mercado  de ese 

sector 

El terce r paso es hace r el mism o ejercici o ante -

rior , per o par a el mercad o local . Acá es dond e se ve el 

benef ici o de esta r  en un país emergente : uno pued e 

analiza r  las dispar idade s (lo s gaps)  respect o de l mer -

cad o desarrollado , y a part i r  de all í hace r inferencia s 

sobr e qu é va a pasa r y a qué velocida d par a que el 
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mercad o loca l converj a haci a lo que ocurr e en lo s paí-

ses desarrollados . Así podemo s detecta r  si en el mer -

cado loca l todaví a exist e una gran fragmentació n de l 

sector ; por ejemplo , aún no existe n las mega-agencia s 

de publicidad , hay mucha s t ienda s pequeña s especia -

lizada s por act ividad , etcétera . 

Tambié n aqu í es fundamenta l sabe r quiéne s so n 

lo s jugadore s de importancia , charla r  con ellos , visitar -

los, pedirle s que no s enseñe n sobr e el secto r  y si no 

son muy "voluntariosos "  encontra r  la form a de hace r 

de lo que se denomin a "comprado r misterioso "  (m/s-

tery  shopper)  par a entende r qu é ventaj a ofrece n al 

cliente . Es igualment e úti l concurri r  a las conferencia s 

y convencione s locale s de l sector , dond e se suele n 

concentra r  todo s lo s jugadore s relevantes . 

4) Lupa  dinámica:  analizar  el curso  probable 

El cuart o paso es hace r un profund o análisi s so -

bre los factore s de peso que determina n que las dife -

rencia s (gaps)  entr e lo s mercado s desarrollado s y no 

desarrollado s pueda n perdura r o t ienda n a converger . 

Es decir , precisa r mediant e un análisi s muy minucios o 

cuá l es la dinámic a más probabl e en la ram a o el secto r 

dond e vamo s a inicia r  un emprendimiento . 

Un empresari o me cont ó que en 1975 le ofrecie -

ron introduci r  la caden a M cDonald' s en la Argentin a y 

el Brasil . Su respuest a fue : "Co n lo que les gust a al ar -

gentin o y al brasileñ o la buen a carne , ¡ni loco va a fun -

ciona r el fast-food  en esto s mercados!" . En la actuali -

dad , M cDonald' s emple a mile s de persona s en la 

región . 

Los gaps so n tan vis¡ble s que hast a me pon e ner -

vios o ver tanta s oportunidade s cad a vez que camin o 

por la calle . Hast a la segund a mita d de la décad a de 

1990, las t intorería s o t ienda s de l¡mp¡ez a a seco de 
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ropa , en mucho s paíse s del Cono Sur , aún empleaba n 

máquina s de solvente s de la décad a de 1950, que el 

gobiern o japoné s ayud ó a desarrolla r  com o act ivida d 

par a mucho s inmigrante s orientales . Esas máquina s 

hace t iemp o que están prohibida s por problema s de 

contaminació n en Europ a y lo s Estado s Unidos . Hoy, 

las t intorería s moderna s de percloroetilen o nace n co -

mo hongo s en toda s las calles . ¿Había que ser un ge-

nio par a ver que eso iba a pasar ? 

Si el emprendedo r recorri ó lo s cuatr o paso s de-

tallado s hast a aquí , lleg ó a un punt o en el que sab e 

que hay una act ivida d con la que t ien e una relativ a af i -

nida d y en la que exist e una brech a convergent e entr e 

paíse s desarrollado s y no desarrollados , 

5) Lupa  pna:  enfocarse  en lo  part icular 

El últ im o paso requier e un esfuerz o par a enfo -

carse al máximo . Ahor a hay que ir  de lo globa l a lo muy 

part icular : en qué segment o de est a act ivida d quier o 

concentrarme , dado s lo s gaps que detecté . ¿En qué ru-

bro específ ic o hay una necesida d insat isfecha , segú n 

la lectur a que hice de haci a dónd e va el mercado ? Só-

lo al ident if ica r  una necesida d insat isfech a podemo s 

considera r cuán atractiv o es el segment o elegido , par a 

entende r si podemo s tene r una estrategi a ganadora . 

Para ell o tendremo s que comprende r las fuerza s 

dinámica s que , en ese segmento , domina n el mercado . 

La ide a es identifica r  cuá l es el peso que lo s proveedores , 

competidores , producto s sustituto s y cliente s (lo que el 

economist a IVlichae l Porte r  llam a las "fuerza s competit i -

vas" ) tiene n en ese segmento . Siguiend o con el ejempl o 

de la publicidad , si opt o por analiza r  el segment o de di -

seño de folleterí a promociona l y de comunicació n dentr o 

de la activida d publicitaria , las pregunta s van a ser : 
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Proveedores:  ¿Qué peso t ienen , por ejemplo , las Im-

prenta s en mis posibilidade s de éxito ? ¿Hay mucha s 

imprenta s o hay una sol a que me va a fija r  lo s pre -

cio s que quiera , con un alt o pode r de negociación ? 

Competidores:  ¿Quiéne s so n mis competidore s en 

el diseñ o de folleterí a promociona l y de comunica -

ción ? ¿Hay barrera s de entrad a al mercado ? ¿Hay 

competidore s de peso que pueda n "borrarm e de un 

plumazo "  del mercad o si se lo proponen , o la indus -

tri a est á completament e fragmentada ? 

Productos  sustitutos:  Cuand o alguie n cont rat a 

servicio s com o lo s qu e esto y evaluando , ¿qu é 

otra s opcione s t ien e el cliente ? El market in g vía In-

terne t  y el realizad o por e-mail , por ejemplo , so n 

potenciale s sust ituto s y quiene s sean proveedore s 

de ese t ip o de servicio s será n potenciale s compe -

t idores . ¿Cuán "poderosos "  so n eso s jugadores ? 

¿Qué pasarí a si decidiera n competi r  con nosotro s y 

agrega r un a divisió n de diseñ o de folleterí a pro -

mociona l en su empresa ? 

Clientes:  ¿Quiéne s so n mis clientes ? ¿Son las agen -

cia s de publicida d que puede n comprarm e servicio s 

par a su s propio s clientes , o so n las empresa s direc -

tamente ? Y si so n esta s últ imas , ¿quiénes , dentr o 

de ellas : lo s gerente s de marketin g o lo s del área de 

compras ? ¿Convien e enfocarno s en grande s empre -

sas o en las pequeña s y medianas ? 

A esto s cinc o paso s cab e agregarl e una aclara -

ció n general : el habe r detectad o una ¡dea con poten -

cia l no s¡gnif ic a en absolut o que uno teng a asegurad o 

el éxito , n¡ much o menos . Al cumpli r  lo s cinc o paso s de 

la Lup a Deduct iv a apena s hemo s detectad o un seg -

ment o del mercad o en el que parece habe r una oportu -

nida d d¡spon¡ble . 
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La respuest a a la pregunt a "¿Cóm o har é par a 

aprovecha r exitosament e est a oportunida d que parece 

at ract iva? "  la iremo s viend o a lo larg o de tod o el libro . 

Por lo pronto , en el próxim o capítul o profundizaremo s 

un poco más sobr e cóm o llevamo s adelant e lo s prime -

ros paso s de la guí a par a detecta r  oportunidade s en el 

caso de Off icenet . 



EL P A S O I N I CI A L 

El hierro  se oxida  por  no  usarse,  el agua  estancada 

pierde  su  pureza  y el clima  frío  la congela;  de igual  modo, 

la inmovilidad  consume  la energía  de la mente. 

LEONARDO DAVINCI 

Al graduarnos , Sant iag o Bilinki s y yo comenza -

mos a t rabaja r  en el departament o de f inanza s de la 

sucursa l de Procte r  & Gambl e en Bueno s Aires . Yo me 

enfocab a en tod o lo relacionad o con nuevo s proyecto s 

e iniciat iva s de marketing.  Sant iag o se orientab a más a 

lo s tema s de logíst ic a y operaciones . Compart íamo s 

una oficin a en el quint o piso de un edif ici o en el centr o 

de la ciuda d y, cuand o podíamos , pensábamo s proyec -

tos par a emprende r juntos . 

Recuerd o que cuand o nos asalt ó la pregunt a de 

qué se le podrí a vende r a los 15.000 cliente s de Spar -

kling , lo primer o que hicimo s fue conectarno s a Interne t 

y en el buscado r www.yahoo.co m consultamo s la frase 

"office  supplies".  Hoy pued e sona r increíble , pero co -

rría el año 1996 y en ese t iemp o lo s grande s jugadore s 

mundiale s de est e ram o —com o Staples , Offic e Depot  y 

Offic e iVlax— no tenían su propi o sit i o en la web. Entr e 

las empresa s cuyo s sit io s apareciero n en la pantalla , la 

http://www.yahoo.com
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Única grand e era la holandes a BT Offic e Product s Inter -

nat iona l (BTOPI) , que hoy se llam a Burhma n en Europ a 

y Corporat e Expres s en lo s Estado s Unidos . A poco de 

entra r  en su site,  me brillaro n lo s ojos : ofrecí a la posi -

bilida d de compra r desd e pape l higiénic o y gaseosa s 

hast a resma s de pape l e impresoras , itod o a un únic o 

proveedor ! Nunca habí a vist o alg o así . 

A lo s do s minutos , no s miramo s con Sant iag o y 

dijimos : " llenemo s nuestr o proyecto!" . 

Esa mism a tard e no s reunimo s por un larg o rat o 

y decidimo s analiza r  bie n el sector . Lo que más no s lla -

mab a la atenció n era que BTOPI vendí a sin tene r loca -

les. Resolvimo s estudia r  bie n la act ivida d de venta s 

por catálog o y telefónicas , y despué s la de art ículo s de 

oficina . 

Empezamo s a navega r po r Internet , buscand o 

medicione s de l uso de catálogo s y teléfono s com o 

medio s de venta , y contactamo s a conocido s nues -

tro s en empresa s de telemarket ing , com o Client in g 

Grou p o Ful l Sale . Completamo s nuestr o análisi s con 

estudio s similare s de lo s dist into s canale s de comer -

cialización . 

Despué s pasamo s al ram o de materia l de of ici -

na. Planif icamo s visita s a cie n empresa s de dist into s 

tamaño s par a entende r cóm o compraba n esto s insu -

mos. Llamamo s a conocido s personale s en esas em-

presa s y les dijimos : "¿Pued o ir  a mira r  tu s factura s a 

pagar?" . Queríamo s calcula r  cuánt o gastaba n en ma-

teria l de papelería , insumo s de computación , café , ar -

t ículo s par a lo s baños , iluminación , plantas , turismo , 

contratació n de personal , capacitación , publicidad , al -

fombrado , seguridad , muebles , tecnología , consulto -

ría. Es decir : todo . 

Una vez que habíamo s definid o los monto s tota -

les gastado s por cad a empresa , dividimo s ese import e 
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por el númer o de empleados . Descubrimo s que mu-

cho s rubro s eran muy dependiente s de la act ivida d 

específ ic a de cad a indust ria . Por ejemplo , habí a em -

presa s co n abultada s factura s po r viaje s y otra s que 

no tenían ninguna . Alguna s gastaba n much o en segu -

rida d ( las de l mercad o f inancier o que moviliza n gran -

des caudale s de dinero , po r ejemplo ) mientra s qu e 

otra s no gastaba n nada . Los único s rubro s que no de-

pendía n de l sector , eran lo s de materiale s de of icina : 

toda s consumía n pape l par a Impresora , café , pape l 

higiénico , bolígrafos.. . iBlngo ! iHabíamo s detectad o 

una oportunidad ! 

A esto s producto s lo s englobamo s bajo el nom -

bre de "Insumo s no estratégicos" , porqu e aunqu e to -

do s lo s consumían , nadi e sabí a muy bien  en qué cant i -

dade s regulares . En general , estaba n Incluido s en esa 

gran bols a de la contabilida d rotulad a com o "otro s 

gastos" . 

TOM AR LA DECISIÓN: EL SALTO AL VACÍO 

Cuand o ya teníamo s procesad a esa información , 

con Sant iag o decidimo s dedicarno s exclusivament e al 

proyecto . Eso signif icab a desvincularno s de nuestro s 

empleos . 

Est e moment o es crucia l par a quie n emprend e 

por propi a elección . Es lo que llam o el  SALTO AL VACÍO . Pa-

ra mucho s potenciale s emprendedore s const ituy e la 

opció n definitori a entr e ser o no ser : entr e lanzars e de 

llen o a emprende r su proyect o o echars e atrás buscan -

do mantene r la segurida d de su empleo . 

En ese punto , hay quiene s busca n una "solució n 

de compromiso "  entr e el riesg o de asumi r  plenament e 

su proyect o y conserva r ciert a segurida d laboral . Alg o 
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que aprendí , no sé muy bie n de qué mod o per o que 

siempr e acepté , es que SER EM PRENDEDOR PART-TIME NO FUN-

CIONA. Hay estadíst ica s que lo demuestran , mediant e 

las diferente s tasa s de éxit o que acompaña n a quiene s 

inicia n un proyect o sin deja r  su emple o previ o hast a 

comproba r que el negoci o es redituable , y a lo s em-

prendedore s que se dedica n full-t ime  desd e el comien -

zo. Sant iag o y yo tuvimo s suerte , en realidad , porqu e 

desd e el prime r día en Officene t  cobramo s un salari o 

relat ivament e simila r  al que teníamo s en Procte r  & 

Gamble . Pero en el moment o de toma r la decisió n no 

podíamo s saberlo . 

Si leemo s nuevament e las once condicione s del 

EM PRENDEDOR del capítul o i , veremo s que hay vario s pun -

to s de esa list a que entra n en jueg o aquí : emancipación , 

pasión , determinación , sueños , protagonismo.. . Eso no 

quit a que a vece s me pregunt e qué hubier a pasad o si 

"l o pensábamo s demasiado".. . 

A mediado s de 1996, el moment o macroeconó -

mico era de semirrecesión . Además , no exist í a la ol a 

de inversione s en emprendimient o s qu e despué s 

produj o el boom  de Internet , y aquélla s se concen -

t raba n en las megafusione s de lo s grande s grupo s 

de prívate  equity  com o Exxe l en la Argent ina , Carlo s 

Sli m en M éxico o GP Invest imento s en el Brasil . Por 

ent onces , no aparecía n emprendedore s t odo s lo s 

días. De hecho , Sant iag o y yo éramo s lo s primero s 

graduado s en tod a la histori a de la Universida d de 

San André s — ho y considerad a un "semiller o de em -

prendedores" — que dejaba n la vid a corporat iv a pa-

ra inicia r  su propi o proyecto . 

Si lo hubiésemo s meditad o demasiado , no no s 

habríamo s decidid o a dar el  SALTO AL VACÍO. Siempr e se 

encuentra n mi l excusa s par a just if ica r  que "est e no es 

el momento" . PERO EN TODO EM PRENDEDOR SIEM PRE HAY UNA 
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PEQUEÑA CUOTA DE "LOCURA "  — SEGÚN ALGUNOS— 0 DE "INTUI -

CIÓN"  — SEGÚN OTROS — . EN NUESTRO CASO, SENTÍAM OS QUE ERA 

LO QUE TENÍAM OS QUE HACER. 

UN PASO NECESARIO 

NI Sant iag o ni yo contábamo s con el capita l ne-

cesari o par a lanzarno s al proyect o y debíamo s busca r 

un posibl e inversor . Basado s en la informació n que ha-

bíamo s recabad o vía Interne t  y la encuest a de insumo s 

de las cie n empresa s locales , elaboramo s un prime r 

bocet o de l plan de negocio s (un tem a que veremo s en 

el capítul o 5) y visitamo s a Guillerm o Schett in i par a pe-

dirl e su opinión . 

El bocet o le gustó , per o no s hizo una observa -

ció n muy importante : no s faltab a conocimient o de l 

mercado . Los tres coincidimo s en que lo mejo r  era via -

jar  a los Estado s Unido s par a estudia r  cóm o funciona -

ba el mercad o all á y aprende r más sobr e el sector . Con 

Santiag o calculamo s cuánt o no s saldrí a el viaj e y un 

mes de permanenci a recorriend o empresa s norteame -

ricanas . Est imamo s que el cost o tota l -I nclu ido s pa-

sajes, hoteles , envío s por corre o de todo s lo s catálo -

go s que recolectáramo s ( ipesaba n un a tonelada! ) — 

sumab a uno s 30.000 dólares ; redondeand o haci a arri -

ba y con un marge n par a cubri r  cualquie r  imprevisto , 

necesitábamo s 50.000 dólare s par a nuestr o estudio , 

una cifr a que no teníamos . 

Le propusimo s a Guillerm o que nos facilitar a par -

le de eso s fondos . Le aclaramo s que , par a emprende r el 

viaje , íbamo s a renuncia r  a nuestro s empleos , es deci r 

(|ue nuestr a dedicació n al proyect o serí a completa . Él 

.icept ó darnos , junt o con alguno s socio s suyos , lo s 

',0.000 dólares , con nuestr o compromis o de presentarl e 
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un plan de negocio s a nuestr o regreso . Si el proyect o 

les resultab a atractivo , invert iría n par a su concreción , 

dándono s un a part icipació n accionaria . 

Ahora , viéndol o retrospectivamente , ent iend o la 

lógic a de nuestr o inversor : "Si sal e bien , teng o un pro -

yect o interesant e con un emprendedo r en el que con -

fío y en quie n veo potencial . Si no , pierd o esa inversió n 

y no más que eso" . Para nosotros , habí a tre s alternat i -

vas: i ) que el proyect o no resultar a atractiv o par a lo s 

inversores ; 2) que el proyect o fuese atractivo , per o que 

no lográramo s convencerlo s de que nosotro s éramo s 

lo s indicado s par a llevarl o adelant e — por ejemplo , por 

nuestr a inexperiencia— ; 3) que el proyect o les atraje -

se y que no s considerara n lo s emprendedore s adecua -

do s par a liderarlo . 

Eso s 50 .000 dólare s fuero n el capit a l inicia l 

(seed  capitaf)  de Off icenet , un tem a que veremo s más 

adelant e cuand o analicemo s técnicament e las dist in -

tas etapa s de un proces o de inversión . De hecho , en 

el viaj e sól o gastamo s 31.500 dólare s — nuestr o cál -

cul o habí a sid o muy exacto — y el rest o lo devolvimo s 

a nuestr o regreso . 

ESTABLECE R CONTACTO 

Ya asegurado s los fondos , preparamo s tod o par a 

el viaje . Nuestr o prime r paso fue contacta r  a proveedo -

res est adounidense s de " insumo s no est ratégicos " 

par a of icina , que aparecía n en nuestr a búsqued a por 

internet . Seleccionamo s las direccione s ubicada s en 

la cost a Est e y les enviamo s un mensaj e por corre o 

electrónico . El text o decía : "Hola , somo s And y y San-

t iago , uno s jóvene s estudiante s de la Argentina , en Su-

damérica . Estamo s interesado s en lanza r la industri a 
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(le materiale s de of icin a y vimo s que su empres a t ie -

ne un site  funcionando . Estamo s planif icand o un via -

je a lo s Estado s Unido s y no s encantarí a pode r visitar -

lo par a conoce r mejo r  cóm o t rabaj a su empresa . 

¿Uste d cre e que ser á posible?" . 

De un centena r de mensaje s que enviamos , mu-

cho s ni no s contestaron ; otro s no s respondiero n que 

no, pero hub o alguna s respuesta s posit ivas . "iArgenti -

iios ! IQué interesante , nunc a vi uno ! Mi hij o estudi a es-

pañol" , nos escribiero n de Raleigh , Carolin a de l Norte . 

"iSerá n bienvenidos!" , respondiero n de Tampa, Flori -

da. "Ser á un place r recibirlos . Me encanta n las playa s 

de Río de Janeiro . ¿Ustede s vive n ahí?" , fue el mensaj e 

del gerent e genera l de un a empres a de Harrisburg , 

Pennsylvania . 

Una pregunt a posibl e — que , por suerte , no tuvi -

mos que formularnos — es qué habríamo s hech o si no 

hubiésemo s tenid o respuest a alguna . Probablemente , 

habríamo s pedid o a grande s proveedore s locale s mul -

llnacionales , com o 3M  o Hewlet t  Pacl<ard , que no s con -

tactara n co n algun a empres a de lo s Estado s Unidos . 

No nos hizo falta , pero mencion o el punt o porqu e est a 

posibilida d siempr e pued e existir . SIEM PRE CONVIENE CON-

IAR CON UN "PLA N B" . 

REUNIR TODA LA INFORM ACIÓN POSIBLE 

En octubr e de 1996 salimo s co n dest in o a Ra-

leigh . All í nos reunimo s tre s días con Claud e Pope , el 

dueñ o de Offic e Suppl y Solut ions , una pequeñ a em-

presa familia r  con cinc o millone s de dólare s de factura -

ció n anua L Nuestr a primer a sorpres a fue al llegar . 

— ¿Dónd e est á el local ? — preguntamos . 

— ¿Qué local ? 
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— El de vent a a la calle , dond e at iende n a lo s 

clientes.. . 

— No ent iend o de qué me liablan . Est e es el de-

posito , idesd e acá se hace n las entrega s a lo s clientes ! 

Recié n entonce s comprendimo s que en lo s Esta -

do s Unido s la vent a telefónic a no signif icab a tene r un 

loca l de papelerí a de las ant iguas , sól o que con entre -

ga a domicilio , sin o un a empres a dedicad a a vende r 

exclusivament e por teléfono . 

Cuand o terminamo s en Raleigh , viajamo s a Tam-

pa, dond e co n much a amabilida d no s recibi ó el dueñ o 

de un a empres a que anualment e facturab a uno s 12 mi -

llone s de dólares , y de all í a Harrisburg , dond e Carlto n 

M ille r  — cuy a empres a vendí a po r 40 millone s anua -

les— tambié n se somet i ó estoicament e a nuest ra s in -

terminable s consultas . 

En lo s t re s caso s llevábamo s un a list a de una s 

doscienta s pregunta s sobr e cóm o se armab a el nego -

cio : ¿De qu é tamañ o so n las caja s par a lo s pedidos ? 

¿Cuánta s caja s entra n en un a camioneta ? ¿Cuánto s lla -

mado s entra n po r día? ¿Cuánto s pedido s at iend e un 

telemarkete r  po r hora ? Y así pasábamo s el día en la 

empresa . A la noche , en el hotel , co n Sant iag o proce -

sábamo s la informació n y... armábamo s otr a list a com o 

de doscienta s pregunta s par a el día siguiente , ¡No po -

dían creerl o cuand o no s veían regresa r co n más y más 

preguntas ! Supong o que al terce r día ya no quería n sa-

ber nad a de nosotros , 

Pero co n est e t rabaj o de formula r  pregunta s ca-

da vez más m¡nuc¡osa s íbamo s logrand o un mayo r gra -

do de detall e par a nuestr o proyecto . De sabe r cóm o se 

empaquetaba n lo s pedido s pasábamo s a conoce r qu é 

t ip o de cint a de empaqu e usaban , par a despué s averi -

gua r cuánt a cint a llevab a cad a caja , co n qu é rellena -

ban las caja s y así sucesivamente . Además , co n cad a 



I ' A SI Ó N POR EM PREN D ER 6 5 

paso que dábamos , al conoce r empresa s cad a vez más 

grandes , íbamo s descubriend o cóm o serí a Officene t  en 

cada etap a de crecimiento : con cinc o millone s de ven -

tas, a lo s doce millones , a lo s cuarent a millones . 

Toda est a informació n la íbamo s registrand o en 

una complej a hoj a de cálcul o que incluí a toda s las va-

riable s de l model o de negocio s a lo larg o del t iempo . A 

su vez, tod o est e proces o de pregunta s no s dab a ma-

yore s nivele s de aprendizaj e sobr e la Industri a y el pro -

yecto . 

APROVECHA R TODAS LAS OPORTUNIDADES 

En el viaj e surgi ó una oportunida d inesperada , 

que supimo s aprovechar . En part e de l proces o inicia l 

de Officenet , conocimo s a lo s Integrante s de Endeavor , 

una fundació n a la que me refier o extensament e en el 

capítul o 10. La fundador a y CEO de Endeavo r era Lind a 

Rottemberg , que ofreci ó presentarno s a quie n result ó 

la person a más important e del secto r  a nive l mundial . 

Lind a no s dij o que un amig o de su padr e conocí a a Tom 

Stemberg , el fundado r y president e de Staples , el prin -

cipa l jugado r mundia l en el mercad o de suminist ro s 

par a of icinas . Gracia s a ese contacto , logramo s que 

Tom aceptas e reunirs e con nosotro s en el Club Harvar d 

de Boston . iNo podíamo s creerlo ! 

La histori a de Staple s ya entonce s constituí a una 

leyenda . Un sábad o de 1986, Tom Stember g necesitab a 

un cartuch o de tint a par a su impresor a y no podí a en-

contra r  ningú n negoci o abierto . Se preguntó : "¿Cóm o 

pued e ser que no exist a una caden a de Insumo s de ofi -

cin a en la que pued a compra r los producto s que necesi -

to?" . Y decidi ó crearla . Abri ó su prime r loca l en Bosto n y 

hoy Staple s cuent a con más de 60.000 empleado s y 
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más de 1.500 t iendas . Oper a en lo s Estado s Unidos , el 

Canad á y la mayorí a de lo s paíse s europeos . Sus ven -

tas supera n lo s 12.000 millone s de dólares . Cot iz a en 

el mercad o de valore s de l NASDAQ (su valo r  se est im a 

en uno s 13.000 millone s de dólares ) y es un a de las 

"superest rellas" . 

Tom es un hombr e de casi 1,90 metr o de altur a 

y uno s cie n kilos , qu e habl a de maner a mu y rápid a y 

en un inglé s mu y cerrado . Pero , en general , produc e 

la impresió n de qu e uno est á ant e "u n oso amigable" . 

Conduc e un a camionet a alg o viej a y todo s en Staple s 

lo considera n un gran ejempl o par a lo s empleados . 

Es lo qu e Jim Collin s —en su libr o Good  to  Great  ("D e 

buen o a genial" ) — llam a un "líde r nive l 5"  (la catego -

ría máxima) , es decir , quie n t ien e un a visió n mu y cla -

ra, much a determinación , per o muchísim a humilda d y 

cercaní a co n su gente . Creo qu e eso inf luy ó par a qu e 

quisier a recibirnos : esa humilda d de quie n siempr e 

est á dispuest o a aprende r y no actú a com o un sabe -

lotodo . 

La charl a estab a planead a par a dura r medi a ho -

ra. Pero , al sentarse , Tom no s anunci ó com o par a qu e 

no hubies e discusió n alguna : 

— iTeng o die z minuto s par a la reunió n y no me 

interes a darl e a nadi e un a f ranquici a par a lleva r Sta-

ple s a Lat inoamérica ! 

— No venimo s a pedirt e nada . Queremo s contar -

t e lo qu e vamo s a hace r par a qu e sepa s y, a medid a 

que vayamo s creciendo , quisiéramo s veni r  a vert e pa-

ra que conozca s nuestr a evolución . 

M uy desacomodado , no s respondió : 

— iAh! , ¿no quiere n nad a concreto ? ¡Entonce s 

podemo s charla r  t ranquilos ! 

Empezó preguntándono s cuá l era nuestr o mode -

lo de negocios . 
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— Pensamo s en el de vent a por teléfon o a empre -

sas medianas . 

— iAh! , ese es el mercad o que t ien e mayo r renta -

bilida d y creo que es el que t ien e más futuro . ¿Por qu é 

lo eligieron ? 

— Porqu e creemo s que , com o modelo , las t ien -

das no van a funciona r y, com o clientes , las grande s 

empresa s no so n un mercad o demasiad o rentable . — 

Est o últ im o lo habíamo s aprendid o en nuestr a recorri -

da por las empresa s de Raleigh , Tamp a y Harrisburg : 

lo s dato s mostraba n que lo s grande s cliente s no daba n 

rentabilida d a ningun a de las compañía s que habíamo s 

estudiado . 

A Tom deb e haberl e gustad o much o nuestr o en-

foque , iporqu e no s quedamo s charland o durant e tre s 

horas ! 

Sól o habíamo s llevad o un a presentació n de do s 

hojas . En la primer a comentábamo s alguna s caracte -

ríst ica s de Lat inoaméric a com o mercad o (por si no sa-

bía dónd e quedab a en el mapa... ) y en la otr a incluía -

mo s lo s indicadore s que pensábamo s par a el negocio . 

Creo qu e eso fu e un gra n acier t o . CUANTO MÁS IM POR-

TA N TES SO N LO S I N T ERLO CU T O RES, M EN O S A T EN CI Ó N 

M AN TI EN EN EN U N A PRESEN TA CI Ó N LARGA . 

Ese prime r encuentr o fue mu y posit ivo . Y, efect i -

vamente , despué s lo seguimo s visitand o un a o do s ve-

ces por año (desd e la segund a vez, ya fuimo s co n un a 

presentació n de un a sol a página ) y desarrollamo s un a 

gran amista d que cont inúa . Tom , en febrer o dé 2003, 

fue uno de lo s inversore s de Axialent , la consultor a in -

ternaciona l qu e iniciamo s con Fred Kofman , enfocad a 

en la mejor a de lo s resultado s de negoci o de nuestro s 

clientes , a parti r  de l t rabaj o en la dimensió n human a 

de las organizaciones . 
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EL REGRESO 

Al regresa r de lo s Estado s Unidos , estábamo s 

seguro s de que teníamo s un proyect o muy atract iv o 

entr e manos . Básicamente , habíamo s cumplid o lo s 

cuatr o primero s paso s de la guí a par a detecta r  oportu -

nidade s que inclu í en el capítul o 2, y empezábamo s a 

tene r en clar o el quint o paso : en cuá l segment o de la 

activida d íbamo s a enfocarnos . La informació n que ha-

bíamo s reunid o en nuestr a gir a y su cotej o con lo que 

habíamo s recabad o en nuestr a encuest a de cien empre -

sas locale s no s mostraba n que un proveedo r integra l de 

"insumo s no estratégicos" , mediant e te le marketin g y 

orientad o a empresa s mediana s com o clientes , tení a 

much o potencia l de desarroll o en el mercad o argentino . 

Sent íamo s que ib a a ser fáci l demostra r  a nues-

tro s posible s inversore s que el proyect o valí a la pena . 

Lo dif íci l serí a convencerlo s de que Sant iag o y yo éra-

mos lo s indicado s par a llevarl o a cabo . Es una dud a en 

ciert o mod o inevitabl e al llega r a est e punt o del pro -

yecto , sobr e tod o tratándos e de jóvene s que , com o no -

sotro s entonces , no teníamo s experienci a comprobad a 

com o emprendedores . 

Si bie n el conocimient o y la conf ianz a persona l 

t iene n peso a la hor a de convence r a un inversor , lo 

que suel e ser definitori o es la serieda d que uno pued a 

demost ra r  par a t ransforma r la oportunida d en un a 

"ecuació n de valor "  concreta , defini r  la estrategi a de 

entrad a en el mercad o y desarrolla r  el plan de nego -

cio s del emprendimiento . Veremo s esto s tema s en lo s 

próximo s capítulos . 



A. ECU A CI Ó N D E V A LO R  

Y EST R A T EGI A S D E EN T R A D A 

A L M E R CA D O 

Hay sólo  una  cosa  que es más fuerte 

que todos  los ejércitos  del  mundo, 

y eso  es la idea  a la que le llegó  su  momento. 

VÍCTOR HUGO 

Una vez que hemo s detectad o la oportunidad , de-

bemo s convertirl a en un proyect o concreto . De est e mo -

do , tendremo s el vért ic e del proyect o bie n definid o y en-

cuadrad o a la hor a de busca r capital , de ser necesari o 

(en otro s capítulo s veremo s en profundida d el tem a de l 

iicces o al capita l y su s alternat ivas) . Est e proces o de 

converti r  la oportunida d en un proyect o consist e en un a 

seri e de etapas que le "da n encarnadura "  a esa oportu -

nida d par a que se concret e en una realida d posible . 

En est e sent ido , lo s t re s paso s a seguir , a lo s qu e 

d e n o m i n o P P D (PRECISAR, PENSAR y DESARROLLAR) , so n : 

1) PRECISAR la oportunida d en una ecuació n de valor ; 

2)  PENSAR un a estrategi a concret a de entrad a al 

mercado ; 

3) DESARROLLA R un plan de negocio s — busines s 

plan — que reflej e el proyect o en su s diversa s etapas. 

Sól o cuand o uno ha recorrid o el proces o PPD pue -

de deci r  "¡Teng o un proyecto! "  y sali r  a obtene r capita l o 
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comenza r con la ejecución . Ante s de haberlo s def inido , 

no es aconsejabl e ni visita r  potenciale s inversores , ni 

meno s aún pone r en march a el emprendimiento . En es-

t e capítul o no s concentraremo s en lo s do s primero s 

punto s (Precisa r y Pensar) , y en el siguient e veremo s lo 

referid o al desarroll o de l plan de negocios , que mere -

ce un tratamient o particular . 

PRECISAR; ¿QUÉ ES UNA ECUACIÓN DE VALOR ? 

Por sí mismas , las cosa s no t iene n valor : el valo r 

es una atribució n que un sujet o les brinda . LA S COSAS NO 

SON VALIOSA S EN GENERAL, SINO QUE SON VALIOSA S PARA ALGUIEN , 

EN CIERTA CIRCUNSTANCIA . Cuand o hablamo s de "ecuació n 

de valor "  no s referimo s a cóm o desarrolla r  un a pro -

puest a de negocio s cuya s característ ica s le permita n a 

un potencia l consumido r sent i r  que , al adquiri r  nues -

tro s producto s o servicios , se acort a la brech a existen -

te entr e su s aspiracione s y su realidad . Lo  QUE OFRECEM OS, 

ENTONCES, ES ALGO QUE GENERA EN EL CLIENTE UNA PERCEPCIÓN DE 

VALOR CREADO. 

Aunqu e est o pued a parece r un aspect o superf i -

cial , result a determinant e a la hor a de tene r un nego -

cio verdaderament e sostenible . SÓLO SI CONTAM OS CON UN 

GRUPO DE POTENCIALES CLIENTES QUE PERCIBE QUE LO QUE LE DAM OS 

(PRODUAO O SERVICIO) VALE M ÁS QUE LO QUE NOS CUESTA PRODU-

CIRLO, TENDREM OS UN NEGOCIO RENTABLE Y SOSTENIBLE. Cuant O 

mejo r  est é def inid a est a ecuació n de valo r  creado , 

mayo r ser á la rentabilida d a lo larg o de l t iempo . 

Existe n do s concepto s centrale s en el proces o 

de determina r la ecuació n de valor : 

El primer o es qu e EL ÉXITO, UNA VEZ DETECTADA LA 

OPORTUNIDAD, NO SURGE DE PENSAR CÓM O VAM OS A VENDER EL 

PRODUCTO O SERVICIO QUE TENEM OS EN M ENTE, SINO DE ENTENDER 
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CLARAM ENT E CUÁL ES EL PRODUCTO O SERVICIO QUE EL CONSUM I-

DOR POTENCIAL NECESITA. 

El segund o es que LA DEFINICIÓN DE NUESTRA ESTRATE-

GIA COM IENZA CUANDO DETERM INAM OS QUÉ SEGM ENTO DE M ERCA-

DO NO VAM OS A ABARCAR . 

CONCRETAR LA NECESIDAD 

Para precisa r el primer o de eso s concepto s y de-

termina r cuá l es la necesida d que podemo s sat isface r 

con nuestr o emprendimiento , debemo s realiza r  un muy 

exhaustiv o trabaj o de camp o en el segment o concret o 

del mercado . LA ÚNICA M ANERA DE ENTENDER QUÉ QUIERE UN 

CLIENTE ES PREGUNTANDO Y PREGUNTANDO Y, SOBRE TODO, 

ESCUCHANDO Y ESCUCHANDO. 

Existe n técnica s estructurada s par a hacerlo , co -

mo las encuesta s telefónica s o personales , o lo s focus 

groups,  que consiste n en sesione s cualitat iva s de tra -

bajo con un segment o de mercad o determinado , don -

de un coordinado r conduc e a un grup o de persona s re-

presentativa s de ese segment o a travé s de un proces o 

de pregunta s y consulta s par a que def ina n atributo s de 

un product o o servici o deseado . 

Pero ya sea que empleemo s un esquem a estruc -

turad o o no , es fundamenta l que , una vez determinad a 

la oportunidad , analicemo s bie n el mercad o par a ver 

cóm o convert i r  esa oportunida d en algo  concreto:  el 

servici o o product o que habremo s de brindar . 

Nosotros , en Officenet , entendíamo s que exist í a 

la oportunida d de ofrece r un únic o proveedo r par a sa-

tisface r las necesidade s de insumo s no estratégicos , 

l'er o esa noció n era muy genera l y abstracta . Para con -

vertirl a en alg o concret o debíamo s defini r  cuest ione s 

( omo las siguientes : ¿Cóm o deb e ser el catálogo ? ¿Es 
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fundamenta l entrega r en veint icuatr o horas ? ¿Debe -

mos conta r  con un ejecutiv o de cuenta s personalizad o 

par a cad a client e (o sea, si el client e llam a siempr e a la 

mism a person a par a hace r el pedido) ? ¿Qué producto s 

ofrecemos : de primer a calida d (premium)  o baratos , o 

una combinació n de ambos ? ¿Vamo s a ser lídere s en 

precio ? ¿Tendremo s un sit i o de interne t  par a lo s clien -

tes? ¿Establecemo s un valo r  mínim o par a lo s pedidos ? 

¿Quié n decid e qué cant ida d comprar ? ¿Quié n elig e al 

proveedor ? ¿Quié n realiz a efectivament e lo s pedidos ? 

Ante s de ingresare n el mercado , debíamo s respon -

der a toda s estas preguntas.. . y otra s mucha s similares . 

DISTINTAS ECUACIONES 

A parti r  de ese análisi s es posibl e establece r dis -

t inta s ecuacione s de valo r  y, por lo tanto , dist into s po -

sicionamiento s y estrategia s par a lo que vamo s a em-

prender . 

En Officene t  optamo s por pone r tod a la energí a 

en la entreg a en veint icuatr o hora s y un catálog o am -

plio , con alt a varieda d de calida d de productos . Nues-

tra  posició n era "n o somo s lo s más baratos ; somo s 

competit ivo s en precio , per o cumplimo s siempre" . Ba-

sado s en focus  groups  y entrevista s personale s que hi -

cimos , habíamo s vist o que eran las secretaria s quie -

nes habitualment e hacían lo s pedidos . Y su interé s no 

estab a en pagar un centav o meno s por cad a bolígrafo , 

sin o en que el jef e no las regañar a por no tene r lo s in -

forme s impresos , en el pape l que Officene t  proveía , a 

t iemp o par a la reunió n de ventas , sól o po r cita r  un 

ejemplo . Dentr o de precio s competit ivos , lo que querí a 

el client e era simplif ica r  su vid a en la compr a de insu -

mo s no estratégicos , mediant e un proveedo r confiabl e 
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que entregar a si n demoras , par a usa r su t iemp o en ta-

reas más prioritarias . Analizamo s el mercad o y vimo s 

que nadi e entregab a en veint icuatr o hora s de maner a 

consistente . Todo s lo prometían , per o a la hor a de me-

di r  el resultado , la mayorí a se tomab a entr e veint icua -

tro y setent a y do s hora s par a entregar . Vimo s qu e eso 

iba justament e en contr a de lo qu e el mercad o pedía : 

habí a una necesida d concret a insat isfecha . 

La sat isfacció n de est a necesida d se potenciab a 

con la ofert a de múlt iple s Insumo s (desd e caf é hast a 

una silla ) po r un únic o proveedor , y se volví a tentador a 

con un catálog o bie n Impreso , co n foto s nít idas . Era 

una ecuació n casi irresist ible . SI lográbamo s monta r 

un model o logist ic o par a entrega r consistentement e 

en veint icuatr o hora s todo s lo s producto s no est ratégi -

cos , no habí a razó n par a qu e un client e no quisier a 

comprarnos . 

Resumimo s la ecuació n de valo r  en esa conve -

niencia . No seríamo s lídere s de precio , tampoc o ofe -

rente s de producto s de primer a calidad , sin o qu e "Sim -

plif icamo s la vid a en el t rabajo" . Est a frase se convirt i ó 

en el slogan  de Officene t  y sintet izab a muy bie n nues -

Ira ecuació n de valor . 

Cuand o creamo s Axialent , el poslclonamient o fue 

distinto . Nuestr o foco fue crear una consultor a de prime r 

nive l que tuvier a un perfi l especia l de consultores : per -

sona s con gran experienci a de líne a en corporacione s de 

prime r nivel , per o con un profundo  Interé s por tema s es-

pirituale s y de conciencia . Guillerm o Bort , ex ejecut iv o 

senior  de M icrosoft , habí a corrid o maratone s e intenta -

do escala r  el Aconcagua , jean Marc Laouchez , nacid o en 

l<i Isla de M art inic a (de domini o francés ) y ex principa l de 

M cKinsey , la consultor a Internaciona l muy reconocida , 

había estudiad o en lo s Estado s Unidos , estab a casad o 

( on una colombian a y viví a hací a más de siet e año s en 
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el Brasil , dond e habí a realizad o vario s t rabajo s par a 

rescata r  las raíce s culturale s en comunidade s afrobra -

sileñas . Patric k Campian i vení a de l Cit iban k y de lide -

rar  un a fundació n par a promove r el desarroll o de em -

prendedores . A Pabl o Carte r  — doctorad o en Franci a en 

la especialida d de estructura s ósea s dentale s y desd e 

2004 nuestr o gerent e genera l en M éxico — siempr e lo 

apasionaro n lo s aspecto s espir ituale s y la dimensió n 

human a de lo s problema s profesionales . Yo estab a se -

gur o de qu e est a combinació n de personalidade s ib a a 

ser muy dif íci l de encontra r  y serí a nuestr a gran dife -

rencia . An a M aría Dini z habí a sid o la númer o 2 de Pao 

de Afucar , la empres a supermercadist a líde r de l Brasi l 

co n más de 50.000 empleado s y mile s de millone s en 

ventas , per o al mism o t iemp o habí a invert id o much o 

t iemp o en el desarroll o de programa s educat ivo s par a 

gent e de bajo s recursos . Ricard o Gi l vení a de ser el nú -

mer o un o de recurso s humano s par a la corporació n 

EDS par a Lat inoamérica , y co n casi 50 año s de edad 

seguí a corriend o maratone s completa s en sól o tre s ho -

ras (t iemp o de un profesiona l joven ) y teniend o ecoa -

ventura s com o un at let a extraordinario . Y así el rest o 

de l equipo . 

Al charla r  co n lo s gerente s de recurso s huma -

nos, veía su recurrent e frustració n ya qu e sól o encon -

t raba n consultore s co n un perf i l mu y orientad o a la 

psicología , qu e al interactua r co n el client e no com -

prendía n las dinámica s empresaria s ("iTeng o qu e cum -

pli r  mi presupuest o t rimestral!") . Est o me conf irmab a 

qu e la diferenci a en Axialen t  estab a en concentra r  un a 

gran dedicació n sobr e poco s clientes , en lo s que pu -

diéramo s genera r resultado s humano s extraordinario s 

sostenibles . 
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DEFINIR NUESTRO FOCO 

El segund o concept o asociad o a la definició n de 

la ecuació n de valo r  provien e de defini r  cuá l es mi mer -

cado , o mejo r  dicho , "cuá l no es mi mercado" . Es muy 

important e precisa r en qu é segment o pondremo s 

nuestr o foco , par a sabe r qué necesidade s buscamo s 

sat isfacerl e a quién . Gran part e del éxit o consist e en 

tener clar o est e enfoque . 

La tentació n que uno suel e tene r al comenza r un 

proyect o es vende r tod o a todos . Por ejemplo , es el caso 

de quien  abr e un quiosc o y un día recib e a un client e que 

le pregunt a si hace fotocopias . Si tien e fondo s o f inancia -

ció n suf iciente , quizá s a la seman a siguient e nuestr o 

quiosquer o compr e una fotocopiador a par a ofrece r el 

servicio . A la seman a vien e otr o client e y pregunt a si ven -

de juguetes , y act o seguid o nuestr o emprendedo r llam a 

a un mayorist a de jugueterí a par a abri r  una cuent a co -

rriente . Hast a que , uno s sei s mese s después , el quios -

quer o tien e un loca l llen o de producto s diversos , todo s 

con muy bajas ventas , sin clarida d algun a de cuá l es su 

foco y un enorm e riesgo  de perderl o todo . 

EL SECRETO DE LA BUENA ESTRATEGIA Y ECUACIÓN DE VALOR ES 

DEFINIR A QUÉ M ERCADO CONCRETO VA A ESTAR DIRIGIDO NUESTRO 

I'RODUAO 0 SERVICIO. Cuand o en Officene t  definimo s que la 

ecuació n de valo r  sería "simplifica r  la vid a en el trabajo" , 

est o signif icab a que los compradore s hogareño s queda -

ban fuer a de nuestr o mercad o potencial . No íbamo s a 

venderle , por ejemplo , a una person a a la que en su casa 

se le agotas e el cartuch o de la impresora . ¿Qué le slmpll -

llca más la vid a a est e individuo ? ¿Ir  a una tiend a y com -

prar un cartucho , o hace r un pedid o a Officene t  y recibir -

lo al día siguiente , sin pode r imprimi r  entretanto ? 

Definimo s el foco de Officene t  en las empresa s 

ron más de cinc o empleados . Las que tenían meno s no 
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eran nuestr o centr o de atención . Si quería n adaptars e 

a nuestr o model o de negocios , ¡perfecto! ; per o un es-

tudiant e universitari o no era nuestr o mercado . 

Recuerd o qu e lo s proveedore s no s preguntaba n 

"¿Per o po r qu é no ofrece n producto s escolare s a las 

madre s de mucho s hijos?" . Alguno s inclus o no s decía n 

"¿Po r qu é no ofrece n pasaje s de turism o a lo s clien -

t es?"  o "¿Po r qu é no incluye n un serv¡c¡ o de contrata -

ció n de personal?" . La respuest a correct a es siempr e 

la misma : "Porqu e est á fuer a de nuestr o foco" . 

Por cierto , no no s fue fáci l aprende r est a reali -

dad . M ucha s vece s intentamo s alguna s de esta s locu -

ras qu e no s sugerían , per o nunc a resultaron . Cuand o 

t ratamo s de vende r producto s escolares , al pasa r el 

inici o de las clase s no s sobraro n grande s existencia s 

de pape l glacé  y regla s co n d¡buj¡to s de personaje s de 

Disney . Cuand o intentamo s vende r pasaje s de avió n 

par a empresas , m¡entra s nuestr o ejecut¡v o de cuent a 

llamab a par a hace r una ofert a de bolígrafos , el client e 

se quejab a de qu e el asient o que le había n asignad o 

en el vuel o no era el de su preferencia.. . Sól o despué s 

de un t iemp o logramo s def ini r  nuestr o foco f irmemen -

te: "Simplif icamo s la vid a en el t rabajo , dist ribuyend o 

en meno s de veint icuatr o hora s producto s estandari -

zado s no est ratégico s a nuestro s clientes" . Dich o de 

otr a manera : "M ovemo s caja s ef icientemente" . Turis -

mo , ¡afuera ! Producto s que sól o algú n client e compra , 

¡afuera ! Abri r  locale s par a el público , ¡afuera ! Segmen -

to s de mercad o qu e no valora n nuestr a ecuació n de va-

lor , ¡afuera ! 

Con Ax¡alen t  no s ocurr e alg o parecido . Cont inua -

ment e no s surge n oportunidade s de servic¡o s "fuer a 

de foco" . Nos ¡nv¡ta n a dar clase s en un¡vers¡dade s y a 

hace r programa s mas¡vo s par a ¡nd¡v¡duos . Nos p¡de n 

programa s de entrenam¡ent o sobr e hab¡l¡dade s qu e no 
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son las nuestras . Todo fuer a de foco . Nuestr a ecuació n 

de valo r  es "Alt a dedicació n a poco s cliente s de prime r 

nivel  (premium),  en temas de dinámica s humana s sub -

yacente s a problema s de negocios" . Asid e simple . Así 

de concreto . 

Aunqu e parezca muy simple , es increíbl e la dif i -

culta d que t iene n mucho s emprendedore s par a mante -

nerse enfocados . Otros , en cambio , t iene n muy clar o 

est e concepto . Recuerd o que una vez, en 1997, le pre -

gunt é a Wencesla o Casare s por qué no armab a otro s 

portale s de Internet , aprovechand o su experiencia . Ca-

si nadi e sabí a gran cosa de interne t  entonce s y Wen-

cesla o recié n comenzab a co n Patagon.com . Su res-

puest a fue : "Porqu e si arm o un bue n porta l en la 

industri a f inanciera , pued o crear una empres a de más 

de 500 millones . No necesit o más que eso . Con ese ta-

maño de mercad o me basta" . Y así fue , se mantuv o to -

talment e enfocad o durant e tod o el proces o y lueg o 

vendi ó Patagon.co m por más de 700 millone s de dóla -

res al Banco Santande r Centra l Hispan o de España . 

Otr o ejempl o so n lo s muchacho s de Lat itud9o , 

de Chile , a quiene s conoc í com o jurad o de un pane l de 

emprendedores . Su foco fue "Turism o de interé s espe -

cia l en escenario s naturale s de Chile" . Nada fuer a de 

Chile , nad a de turism o tradicional . 

PENSAR UNA ESTRATEGIA DE INGRESO 

Sobr e la base de un a oportunida d concret a y 

una clar a def inició n de nuest r a ecuació n de valo r  y 

nuestr o foco , la siguient e pregunt a es: "¿Cóm o entr o 

en el mercado?" . En est e sent ido , existe n básicamen -

te cuatr o est rategia s posible s que consider o relevan -

te mencionar . 
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i)  Franquicias  o licencias 

Est a est rategi a supon e un esquem a por el cua l 

el emprendedo r ut iliz a el nombre , la image n de marca 

o lo s método s y proceso s (o un a combinació n de ellos ) 

de un a empres a existente , a cambi o de lo que se deno -

min a un pag o inicia l y un a regalí a periódic a (royalty). 

Alguna s f ranquicia s t iene n un pag o inicia l muy bajo y 

su principa l fuent e de ingreso s es la regalía . Otras, en 

cambio , t iene n un pago inicia l alt o y su regalí a es me-

nor . Con un a f ranquici a o licencia , el emprendedo r ac-

cede , en exclusivida d dentr o de un a zon a — región , 

país, ciuda d o barrio , segú n lo s casos— , a un a marc a 

establecida , capacitació n y ent renamient o qu e — se 

supone — resum e las mejore s práct ica s de la industria , 

el intercambi o co n otro s licenciatario s y alguno s servi -

cio s cent ralizado s (com o contabilidad , provisió n de in -

sumos , etcétera) . 

La ventaj a de est e esquem a es qu e mucha s ve-

ces no se requier e de experienci a previ a en la indust ri a 

par a obtene r un a f ranquicia . A vece s (pocas) , tambié n 

el f ranquiciant e otorg a préstamo s al f ranquiciad o par a 

comenza r su act ividad . Financiamient o de maquinari a 

o de l inventari o inicia l par a la t iend a so n las opcione s 

que el f ranquiciad o pued e obtener . 

La desventaj a es que , en mucha s ocasiones , el 

f ranquiciant e es quie n recib e la mayo r part e de las ut i -

lidades , a t ravé s de las regalía s y el pag o inicial . Est o 

hace de l proyect o un a especi e de alternat iv a al au-

toempleo , más qu e un proces o emprendedo r co n tota l 

independencia . Otras vece s no es de much a ut ilida d el 

uso de la marc a y result a muy car o y poco f lexibl e ser 

part e de la caden a de l f ranquiciante . 

Caso s de f ranquicia s muy exitosa s so n la cade -

na de comida s rápida s M cDonald' s (dond e el pag o 

inicia l pued e supera r el milló n de dólares) , la caden a 
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de comida s rápida s Subw a y y las t ienda s de limpiez a 

de rop a 5 à Sec, entr e otros . 

2) A través  de un  auspiciante  ^sponsor ) 

El comenza r un proyect o mediant e un auspician -

te o sponso r supon e que el emprendedo r se f inanci a a 

travé s de un tercer o relacionad o con la act ividad . Un 

caso mu y comú n de est o es el auspici o publicitario ; 

por ejemplo , lo s anuncio s de un a marca de gaseosa s 

en la marquesin a de un bar , o lo s aviso s pago s de algu -

nos proveedore s en el catálog o de un a empres a de co -

mercialización . Pero tambié n actúa n com o sponsors  o 

patrocinante s las grande s cadena s de supermercado s 

que desarrolla n pequeña s empresa s proveedora s en 

las que coloca n órdene s de compr a por adelantad o y a 

las que otorga n acceso al capital . En est e caso , el em -

prendedo r ya cuent a con el client e ante s de pone r en 

march a su empresa . La clav e aqu í es la reputación . La 

únic a razó n po r la qu e alguie n pued e accede r a un 

sponsor  es porqu e ést e t ien e un a necesida d y cre e qu e 

el emprendedo r pued e sat isfacerla . Ejemplo s alternat i -

vo s de est e t ip o de proyecto s so n lo s cybercafés  o ba-

res de Internet,  cuand o un a empres a de t ecnologí a 

prove e gratuitament e lo s equipo s al emprendedo r co -

mo un mod o de promove r su marca . 

Est e model o es casi el sueñ o de mucho s empren -

dedores : icapita l y —en alguno s casos — cliente s ase -

gurados ! La desventaj a es que si las condicione s de es-

ta relació n no está n est ablecida s de maner a mu y 

precisa , la dependenci a respect o de l auspiciant e pue -

de ser letal . En general , detrá s de tod o sponsor  hay un 

gran pode r negociador , qu e suel e sabe r muy bie n có -

mo aprovecharlo . 
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3) Hacer  una  adquisición 

Al lanza r un a nuev a empresa , mucha s vece s el 

emprendedo r no tom a en cuent a la reacció n que pue -

den tene r lo s compet idores . Consegui r  cliente s f iele s 

es alg o tan dif íci l que no conozc o ningú n caso dond e el 

jugado r ya establecid o en el mercad o no haya hech o lo 

imposibl e par a dif iculta r  la entrad a de nuevo s jugado -

res. Pensa r en una adquisición , entonces , es un a ma-

ner a de obtene r rápidament e part icipació n de merca -

do , si n aumenta r la ofert a existente . 

Recuerd o qu e cuand o empezamo s co n Off icenet , 

mucho s compet idore s intentaro n qu e lo s proveedore s 

no no s vendieran . Por suerte , casi ningun o logr ó su co -

met ido , per o la presió n fue muy fuerte . Inclus o en la 

cámar a qu e nucle a a las empresa s de l mercad o de in -

sumo s de of icin a no se no s veía con muy bueno s ojo s 

en un comienzo . 

La ventaj a de est a est rategi a es que , al adquiri r 

un a empres a existente , un o suel e compra r conoci -

mient o de mercado , una marca establecida , un a repu -

tación , un a historia . Para quie n es nuev o en la indus -

tri a pued e ser un a gran oportunidad . 

Las desvent aja s y dif icul t ade s so n m uchas . 

Desd e la dif iculta d de valua r la empres a hast a la ne-

cesida d de conta r  co n capit a l par a hace r la t ransac -

ción . Exist e un a est adíst ic a globa l qu e indic a que , 

en más de l 75 po r ciento , las adquisicione s resulta n 

peo r qu e lo planeado , ya se a porqu e se pag ó de más 

o porqu e lueg o apareciero n caract er íst ica s negat i -

vas de la operació n qu e no eran visible s durant e la 

negociación . En est e sent ido , a quie n le int eres e 

leer más sobr e el impact o y la dif iculta d de un a ad -

quisición , le sugier o qu e vía Interne t  descargu e gra -

tuit ament e de l sit i o de Axialen t  (w w w .axialent .com ) 

el ar t ícul o "Th e Huma n Challenge s of  M erger s and 

http://www.axialent.com
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Acquisit ions "  ("Lo s desaf ío s liumano s de las f usio -

nes y adquisiciones") . 

4) Crecimiento  orgànico 

Aqu í el emprendedo r comienz a desd e cero . Debe 

(«stablece r lo s contacto s co n proveedores , contrata r 

los empleados , contacta r  cliente s potenciales . En sín -

tesis , un a implementació n de l proyect o desd e la raíz, 

l'ar a ello , tal vez sea necesari o capita l o tal vez no , se -

gún el mont o de inversione s requerido , de l capita l de 

trabaj o necesari o par a crece r y de las pérdida s operat i -

vas que se produzca n hast a qu e el proces o est é en un 

punt o de equilibrio , aspecto s que veremo s en lo s capí -

tulo s 6, 7 y 8. 

Las ventaja s so n que el proyect o no t ien e límites . 

No exist e un límit e predeterminad o al crecimient o co -

mo ocurr e con el uso de una f ranquicia , ni se depend e 

(le un client e com o en el caso de un sponsor,  ni se es-

tú pagand o por un valo r  descontad o a un jugado r exis -

tente , con el riesg o de hace r un mal negoci o al evaluar -

lo , com o ocurr e co n una adquisición . 

Est a estrategi a es la recomendad a cuand o cree -

mos que nuestr o conocimient o de l mercad o no s permi -

tir á comete r meno s errore s qu e mucho s otro s y desa -

irolla r  un exitos o pla n de implementación , co n un a 

propuest a de valo r  diferencial . 

La desventaj a es que podemo s errar  al asumi r  que 

la curv a de aprendizaj e es much o meno s complej a de lo 

(|ue es en realidad . SI no tenemo s una gran experienci a 

nn esa act ivida d específ ica , est e problem a se potenci a 

aún más. Son muchísimo s lo s proyecto s que falla n en la 

Implementación . Aunqu e haya una gran ide a y una gran 

oportunidad , el fracas o se produc e por un mal cálcul o de 

las necesidade s de capita l o una mala gestió n (sobr e es-

to tem a hablaremo s más en el capítul o 11) . 
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U N EJEM PLO PRÁCTICO 

Para Ilustra r  esta s est rategias , imaginemo s un 

ejempl o muy simple , el lanzamient o de un restaurante . 

Supongamo s que el emprendedo r ya determin ó que 

hay una crecient e demand a por la comid a oriental . En 

part icular , detect ó que un secto r  de alt o potencia l es la 

comid a vietnamita , y t ien e en clar o que su mercad o 

so n lo s jóvene s de alt o pode r adquisit ivo . Ahor a co -

mienz a a evalua r su s alternat ivas . 

La primer a es compra r un a f ranquici a de un a 

caden a de rest aurant e s especial izados , "Vietna m 

Food" . Le pide n un pag o inicia l de capita l y el 5 po r 

cient o de las ventas , a cambi o de l uso de la marca , 

las recetas , un manua l de procesos , ent renamiento , 

acceso a lo s proveedore s de alimento s de la cadena , 

etc. Sin embargo , el emprendedo r realiz a un a en-

cuest a a más de die z persona s que sab e que consu -

men est e t ip o de comida , y result a que ningun o co -

noce el nombr e "Vietna m Food" . La marc a no est á 

posicionad a en el mercad o local , co n lo cua l estarí a 

pagand o todo s lo s mese s el 5 po r cient o de su factu -

ració n por alg o qu e dif ícilment e at raig a más ventas . 

Siend o así las cosas , descart a la f ranquicia . 

La segund a alternat iv a es busca r un sponsor. 

¿Quié n podrí a ser ? iQuié n mejo r  que la embajad a de 

Vietnam ! El emprendedo r se dirig e a la embajad a y le 

ofrec e el proyecto , con la ilusió n de que , por algun a ra-

zón estratégica , a lo s diplomát ico s les interes e promo -

ver culturalment e el restaurante , ademá s de enviarl e 

clientes . Lamentablemente , la embajad a le contest a 

que pued e ofrecerl e colaboración , per o que no est á en 

su s plane s darl e ningú n auspicio . 

El emprendedo r visit a entonce s vario s restauran -

tes de comid a orienta l que hay en el mercado , par a 
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íiprende r un poco más y ver la oportunida d de comprar -

los. Uno de ello s parece esta r  interesado ; pero al pro -

lundizar , descubr e que el dueñ o quier e vende r porqu e 

la ubicació n de su restaurant e es mala , con lo que la 

operació n no es rentable . Sin embargo , el preci o que 

pid e es muy bajo , prácticament e lo que costarí a com -

prar lo s muebles , la cocina , la vajilla . El emprendedo r 

debe opta r  entonce s entr e adquiri r  ese restaurant e y 

mudarl o de ubicación , o comenza r con una operació n 

desd e cero . En funció n de la experiencia , el capita l dis -

ponibl e y la conf ianz a que el emprendedo r teng a par a 

lleva r adelant e el negocio , optar á por una u otr a de es-

lii s alternat ivas . 

DETECTAR ATAJO S 

En general , podemo s llama r "atajos "  a las tre s 

primera s estrategia s que hemo s visto , ya que con ella s 

%L' trat a de encontra r  camino s par a avanzar más rápi -

dament e qu e co n un crecimient o orgánico . Por otr a 

parte , no sól o se plantea n com o posibilidade s en el 

moment o de entra r  al mercado , sin o par a plane s de ex-

pansió n de negocio s ya iniciados . Atajo s son , po r 

pjemplo , toma r crédit o par a crecer , compra r un compe -

tidor , busca r una fusió n con otr o jugado r de nuestr a ac-

llvldad . La lógic a genera l es que si el plan con uno de 

cisto s atajo s t ien e un valo r  net o actua l mayo r que el 

plan si n el atajo , convien e explorarlo . 

En paíse s desarrollados , lo s emprendedore s 

miele n evalua r constantement e las oportunidade s de 

(ilajo s par a su crecimiento . Lamentablemente , en lo s 

paíse s emergente s recurri r  a ello s es much o más dif icul -

toso . Por ejemplo , no siempr e es fáci l evalua r la conve -

nienci a de adquiri r  un a empres a pequeñ a o mediana . 
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entr e otra s razone s porqu e las práct ica s de mucho s 

competidore s no so n totalment e conf iable s y tampoc o 

lo so n su s contabilidades . 

Sin embargo , mucho s emprendedore s exitoso s 

que conozc o tuviero n com o eje una adquisició n tota l en 

el inicio . Así comenzó , por ejemplo , Submarino.co m en 

el Brasil , comprand o a un pequeñ o emprendedo r su 

t iend a on-line  de libro s por un par de millones ; la em-

presa lueg o obtuv o capita l por más de 70 millones . Al 

comprarla , segú n su fundador , Antoni o Bonchrist iano , 

ahorraba n un enorm e t iemp o y mucho s recurso s en 

comparació n con lo que requerí a crear el catálog o de 

producto s desd e cero . Tambié n obtenía n la relació n con 

los proveedore s de la industri a de un día par a el otro . 

Otro s emprendedore s se basaro n en la obten -

ció n de licencias . Un bue n ejempl o es Danie l Dacca -

rett , ingenier o comercia l de la Universida d de Chile , 

fundado r y dueñ o de l 100 por cient o de la empres a 

Globe . En 1992, Danie l acert ó al consegui r  la repre -

sentació n de un a prest igios a marca internaciona l de 

balanza s co n capacida d de impresió n automát ic a 

(M obba) , qu e se convert irí a en el estánda r de la in -

dust ri a chilen a en poco s años . Siguiend o la mism a lí-

nea, t iemp o despué s Danie l logr ó la representació n 

de equipo s telefónico s públicos , poc o ante s de la 

desregulació n de l sector , lo que permit i ó a su compa -

ñía lidera r  la renovació n de todo s lo s aparato s de te-

léfono s locales . 

ESTRATEGIA S DISTINTAS 

En mi propi a experienci a co n Off icene t  y Axia -

lent , las estrategia s fuero n dist intas . 

En el caso de Officenet , al volve r de lo s Estado s 
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Unidos , analizamo s co n Sant iag o t oda s las posibili -

dades . La primer a era ser licenciatarios . Por lo que ha-

bíamo s conversad o con Tom Stemberg , no s convenci -

mos de qu e era muy dif íci l obtene r una f ranquici a de 

Staple s o de algun o de su s compet idores . Además , te-

níamo s en clar o que el model o de las grande s t ienda s 

que opera n en lo s Estado s Unido s no ib a a funciona r en 

Lat inoamérica , po r lo cua l est a alternativ a nos parecí a 

poco atractiva . 

Tampoc o contábamo s de anteman o con un clien -

te que pudies e actua r com o auspiciant e de nuestr o pro -

yecto . Era posible , par a lanzar nuestr o prime r catàlogo , 

consegui r  aporte s publicitario s de mucho s proveedo -

les, en su mayorí a importante s compañía s mult inacio -

nale s (3M , Hewlet t  Packard , M icrosoft , etc.) . De hecho , 

lo hicimo s y recaudamo s tre s vece s el cost o tota l de ese 

catálogo . Pero nuestr a estrategi a genera l de entrad a al 

mercad o no podí a basars e en est a alternat iva . 

Analizamo s entonce s a var io s compet idores , 

pensand o en un a adquisición . M ucho s de ello s tenía n 

más de veint e año s en la plaza y un desarroll o relat iva -

ment e buen o de su marca . Pero , en general , eran pe-

(jueña s empresa s dond e era muy marcad a la impront a 

persona l de su s dueños . Cambia r esa cultur a ib a a ser 

muy dif íci l y, por lo tanto , reemplaza r al ant igu o propie -

tari o par a hacerno s carg o serí a muy complicado . Ade -

más, cuand o queríamo s obtene r la informació n conta -

ble y f inanciera , de mod o tal qu e nuestro s inversore s 

pudiera n aproba r la t ransacción , se hací a práct icamen -

te imposibl e accede r a dato s conf iables . 

Nos decidimo s ent once s po r la est rategi a de 

lanza r la operació n desd e cero , si n atajos . Est o hizo 

(|ue comet iésemo s mucho s errores . De todo s modos , 

I I KO pensand o qu e fue la est rategi a correcta . A lo s do -

•  » mese s ya teníamo s el volume n de l principa l jugado r 
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de l mercad o y ml cálcul o es qu e habíamo s invert id o el 

50 po r cient o de lo que no s habrí a costad o comprarlo . 

El proces o de aprendizaj e fue muy doloros o —un tem a 

qu e veremo s en el capítul o 11— , per o tuv o su recom -

pensa . 

En Axialent , en cambio , la estrategi a fue dist inta . 

Cuand o vi qu e exist í a un a enorm e oportunida d en el 

desarroll o de dinámica s humana s en las organizacio -

nes, me propus e encontra r  un jugado r existent e en el 

mercad o qu e no estuvier a creciend o po r falt a de ge-

renciamient o profesional . Ah í conoc í a uno de mi s so -

cios , Fred Kofman , y su empres a Leadin g Learnin g 

Communit ie s (LLC) , qu e contab a co n of icina s en Boul -

der (Colorado) , M éxico y Bueno s Aires . El contenid o 

académic o de LLC era el mejo r  de l mercado , verdadera -

ment e extraordinario ; per o no contab a co n un esque -

ma orgánic o de crecimiento . 

Le propus e a Fred consegui r  capita l par a la ex-

pansión , a cambi o de qu e compart iéramo s en parte s 

iguale s el potencia l de l proyecto . Para Fred era un a 

oportunida d de cumpli r  con su visió n de construi r  alg o 

grande , cuy o crecimient o compensarí a co n crece s su 

meno r part icipació n en la empresa . Para mí era la 

oportunida d de conta r  co n el conocimient o académic o 

necesario . Es decir , estábamo s en lo qu e las teoría s so -

br e negociació n llama n una  situación  de ganar-ganar 

(win-win).  Así fue com o obtuvimo s inversores , rebaut i -

zamo s a LLC com o Axialen t  y cont inuamo s co n la aper -

tur a de of icina s en vario s paíse s de l mundo . M irand o 

ret rospect ivamente , me hubier a resultad o imposibl e 

desarrolla r  un contenid o com o el de Axialen t  si n la so -

cieda d co n Fred y LLC. 



CR EA R U N PLA N 

DE N EGO CI O S EX I T O SO 

Planipca  hada  adelante: 

no  estaba  lloviendo  cuando  Noé construyó  su  arca. 

RICHARD CUSHING 

Habiend o def inid o nuestr a ecuació n de valo r  y la 

estrategi a de entrad a al mercado , veamo s ahor a el pa-

so que complet a en la fase de pre-implementació n el 

vért ic e de l proyecto : el desarroll o de l plan de negocio s 

{business  plan). 

M uch a gent e qu e conozc o consider a est a part e 

del proces o com o un a tare a ingrat a y tediosa . Lo qu e 

más disfruta n lo s emprendedore s al escribi r  su plan de 

negocio s es.. . tenerl o terminado , ya que de ese mod o 

se siente n al mand o de su propi o dest ino . Sin embar -

go , no sól o se trat a de un "ma l necesario" : su prepara -

ció n es un a guí a inmejorabl e par a aprende r sobr e el 

mercad o y llega r a un document o que expres e el com -

promis o qu e asum e el equip o emprendedor . 

Ante s de nuestr a gir a par a conoce r la industri a de 

insumo s de oficin a en lo s Estado s Unidos , con Sant iag o 

ya habíamo s armad o un prime r plan de negocio s tenta -

tivo . Se tratab a de un document o conceptual , enfocad o 

en las grande s tendencia s en lo s canale s de distribució n 
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y comercializació n y el telemarketin g com o herramien -

ta. Pero a la hor a de detalla r  cuánta s caja s compra r o 

cuá l serí a nuestr a factur a promedi o (una variabl e crít ic a 

del negoci o de Officenet) , le faltaba n definiciones . Era lo 

que podemo s llamar  un pre-business  plan,  con alguna s 

premisa s que sirviero n par a formula r  las pregunta s que 

realizamo s durant e el viaje . 

Al volve r de los Estado s Unido s ya sí contábamo s 

con un gran detall e y un clar o plan de acción . Así y todo , 

nos tom ó un mes de activida d full-t ime  ir  de ese pre-bu-

siness  plan  origina l al plan de negocio s definitivo . 

El resultad o fue un document o verdaderament e 

exhaust ivo . Abarcab a desd e quiéne s eran lo s jugado -

res en mercado s desarrollado s hast a lo s del mercad o 

loca l argentin o y cuánt o facturab a cad a uno de ellos . 

Incluí a un fluj o de fondo s detallad o mes a mes par a un 

tota l de cinc o año s (que es el plazo que , en general , se 

est im a par a alcanza r un rendimient o normal) , lo que 

permití a al potencia l inverso r un seguimient o casi "co n 

lupa "  de l proyecto . Cada ejempla r impres o en colores , 

con su s índice s y anexos , superab a las 70 páginas . 

Con el t iemp o descubr í que la extensió n no era 

sinónim o de calida d e intent é desarrolla r  mi capacida d 

de síntesis : el plan de negocio s par a la segund a nego -

ciació n co n inversore s (lo que en la jerg a llamamo s 

"rond a de capital" ) de Officenet , por más de 35 millo -

nes de dólares , fue de sól o veint idó s páginas.. . 

_UNA NOCIÓN BÁSICA 

En general , un plan de negocio s combin a un tra -

bajo académic o de análisi s de una act ivida d y un docu -

ment o de ventas , dond e uno transmit e el entusiasm o 

por encara r un desafío . 
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M ucho s emprendedore s hace n plane s de nego -

cio s demasiad o académicos , con inagotable s secuen -

cias de dato s "duros "  sobr e la industria , com o si esto , 

por sí mismo , aseguras e el éxit o futuro . M ucha s veces, 

esto s plane s peca n de demasiad o "agrios "  y poco 

atractivos . El dest in o de esas hojas , en la mayorí a de 

los casos , suel e ser el cest o de papele s del posibl e in -

verso r que se visita . Quie n lo empiez a a leer se sient e 

apabullad o por la excesiv a informació n y termin a abu -

rriéndose , si n halla r  respuest a a una cuestió n crucial : 

"¿Po r qué est e equip o emprendedo r va a tene r éxito?" . 

En el extrem o opuest o están quiene s prepara n 

sus plane s de negocio s teniend o com o únic o foco ven -

der el proyecto . En cuant o uno profundiz a en alguno s 

conceptos , el plan se desmorona . Las cifra s f inanciera s 

tiene n poco o ningú n sustent o y cuand o uno les pregun -

ta, por ejemplo , "¿Cóm o vas a aumenta r tus venta s un 

/»oo por cient o del 2005 al 2006?" , la respuest a es vaga : 

"Bueno.. . vamo s a vende r más, a crece r en participació n 

de mercado "  o frase s parecidas . Est e tip o de plan segu -

rament e tambié n termin e en un cest o de papeles . 

El desafí o es encontra r  un punt o medi o entr e la in -

formació n y el afán de vender , ya que UN PLAN DE NEGOCIOS 

I S UN DOCUM ENTO DE VENTAS QUE TIENE POR OBJETO TRANSM ITIR A UN 

POSIBLE ACCIONISTA EL ENTUSIASM O Y EL POTENCIAL DE CONCRECIÓN DE 

UN EQUIPO EM PRENDEDOR EN UNA ACTIVIDAD ESPECÍFICA. 

DISTINTOS TIPOS DE PLANES 

A grande s rasgos , existe n tre s t ipo s de plane s de 

negocios : 

1) Plan  de negocios  ejecutivo 

Comúnmente , est e plan se ut iliz a par a bancos . 
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inversore s qu e ya conocemo s o cuand o ya tenemo s 

un a gra n t rayect or ia . Se resum e en una s die z a 

quinc e páginas ; sobr e tod o se realiz a en un format o 

de presentació n (por  ejemplo , en un document o de 

Powerpoint ) y es lo qu e se exhib e cuand o visit amo s a 

un potencia l inversor . 

Conozc o emprendedore s que han lograd o reuni r 

grande s cif ra s de capita l co n la presentació n de un 

plan ejecut ivo , per o suele n ser lo s menos . En general , 

tod o emprendedo r llev a un a presentació n de est e t ip o 

a la reunió n y lueg o dej a el plan de negocio s complet o 

par a qu e el potencia l inverso r hag a un a lectur a deta -

llad a y así pued a toma r su decisión . 

2) El plan  de negocios  completo 

Es el format o más común . Suel e ser un docu -

ment o de entr e quinc e y cuarent a y cinc o página s que 

incluy e todo s lo s paso s normale s de un plan de nego -

cios , com o lo veremo s a cont inuació n en est e capítulo . 

3) El plan  de negocios  operativo 

Est e plan es út i l cuand o hace falt a zambullirs e 

en lo s detalle s de las operaciones : producción , dist ri -

bución , market ing , ventas , cobranzas , etc. Suel e ser 

un document o de más de 45 página s y, en general , 

cont ien e "demasiad a información" . Pero result a fun -

damenta l cuand o el potencia l inverso r deb e compren -

der las característ ica s técnica s de l proyect o par a toma r 

su decisión . En biotecnología , por ejemplo , la informa -

ció n requerid a en esto s aspecto s es abundant e e indis -

pensabl e par a evalua r el proyect o y su s posibilidades . 

Es muy important e no opta r  po r est a alternat iv a 

bajo el supuest o de qu e "má s es mejor" . Salv o en con -

tado s casos , el resultad o pued e ser un extens o docu -

ment o qu e nadi e leerá . 
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ONCE PASOS PARA UN BUEN PLAN 

La elaboració n de un plan de negocio s es simpl e 

y muy metódica . Esencialmente , un plan deb e inclui r 

esto s once punto s o secciones : 

1) Portada 

Aunqu e parezc a obvio , es fundamenta l cómo 

presentamo s el pla n de negocios . Y est o comienz a 

con la portada , qu e en un a simpl e f rase deb e deja r 

c l a r a m e n t e e s t a b l e c i d o CUÁL ES LA OPORTUNIDAD . Po r 

ejemplo , Off icene t  no era una oportunida d de vende r 

materia l de of icina , sin o la de invert i r  en el desarroll o 

de un cana l de vent a y dist ribución . Axialen t  no era 

una oportunida d de trata r  tema s humanos , sin o la de 

Inverti r  en la industri a de consultoría . El plan de ne-

gocio s de Off icene t  se llamab a "Off icenet . Desarroll o 

(le un cana l de dist ribució n semicaut iv o par a empre -

sas en el M ercosur" . El de Axialen t  se llamab a "Axia -

lent : Oportunida d en el mercad o de consultorí a y en-

trenamient o corporat ivo" . 

En general , la portad a se complet a con un text o 

con el nombr e de la empres a si ya est á cread a (po r 

«Jemplo , Axialen t  USA Inc.) , con su direcció n y teléfo -

no. iNo sea cosa de que el inverso r qued e entusiasma -

do con el plan de negocio s y despué s no sep a dónd e 

encontrarnos ! 

2) Contrato 

Est e punt o suel e genera r much o compromiso  por 

part e del inverso r y le da serieda d al plan . Consiste , ge-

neralmente , en una o do s página s dond e se dice que es-

to plan de negocio s se present a a un potencia l inverso r 

para su análisi s y que tod o lo que se incluy e en él es pro -

pieda d intelectua l del emprendedor . Ademá s especif ic a 
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qu e el emprendedo r no se compromet e a cumpli r  ese 

plan de negocios , sin o que const ituy e la mejo r  est ima -

ció n de lo que pued e llevars e a cabo . Alguno s tambié n 

obliga n al inverso r a trata r  la informació n de maner a 

conf idencia l y no dist ribuirl a o compart irl a co n terce -

ros por un períod o norma l de do s años . 

Además , recomiend o poner , al f ina l de est e con -

t rato , la indicació n "Númer o de copia... "  y numera r 

manualment e el ejemplar . Es necesari o lleva r un con -

tro l de cad a ejempla r  numerado , par a un posterio r  se -

guimiento . 

3) índice 

Es fundamenta l hacerl o lo más detallad o posibl e 

e indica r el númer o de págin a dond e se encuentr a ca-

da tema . Cuant o más le facilitemo s al posibl e inverso r 

su búsqued a de lo s punto s que le interesan , mejo r  se -

rá su disposició n par a leer el plan . 

4) Resumen  ejecutivo 

Es un a secció n de no más de t re s páginas , en las 

qu e se sintet iz a tod o el plan . Est e punt o es fundamen -

tal en cualquie r  plan de negocios , aunqu e mucho s no 

lo tome n en cuenta . Danie l Lubin , de D. H. Blai r  & Co., 

un a firm a de inversione s de Nueva Yorl< , est im a qu e re-

cib e más de 3.000 plane s de negocio s por año ; es de -

cir , un promedi o de quinc e por día laborable . Si exist e 

algun a chanc e de qu e el posibl e inverso r lea el plan de 

negocios , si n dud a ver á el resume n ejecut iv o ante s 

qu e cualquie r  otr a cosa . Si est e resume n est á bie n es-

crito , dirá : "iAh , ent iend o bie n la oportunida d y lo qu e 

quiere n lograr ; vamo s a mira r  en detall e est e plan!" . 

Aunqu e se ubic a despué s del índice , SUGIERO REDAC-

TAR EL RESUM EN EJECUTIVO DESPUÉS DE HABER ESCRITO TODO EL 

RESTO DEL PLAN , NO ANTES, por cuant o la ide a es sintet iza r  lo 
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que ya hemo s escrito , no lo que vamo s a escribir . Tam-

bién sugier o empeza r el resume n con un a indicació n 

de est e t ipo : "XYZ est á buscand o desarrolla r  una ron -

da de capita l de entr e X$ y Z$ de inversore s inst itucio -

nale s a cambi o de una part icipació n del X%" . Aunqu e 

est o sea una aspiració n más que un a posibl e realida d 

(sobr e tod o en contexto s macroeconómico s desfavora -

bles) , sirv e par a dar un a orientació n de rango s de valo -

res al potencia l inversor . 

5) El mercado 

Aq u í EL OBJETIVO ES DESCRIBIR LAS CARACTERÍSTICAS CEN-

TRALES DEL MERCADO EN EL QUE VAMOS A OPERAR, t ant O en paí -

se s desarrollado s com o en paíse s emergentes , 

DEFINIENDO TAMBIÉN LA NECESIDAD INSATISFECHA Y SU POTENCIAL. 

Se busc a tambié n dar un panoram a genera l de la in -

dustri a par a quie n no la conoce . Por ejemplo : "La in -

dustri a de la educació n en lo s Estado s Unido s es de 

100.000 millone s anuales , de lo s cuale s lo s cinc o prin -

cipale s jugadore s concentra n el 5 po r ciento , etc. La in -

dustri a est á en crecimient o a una tasa anua l de X X % 

segú n el análisi s de PP" . 

Est a secció n deb e termina r co n un a clar a ident i -

licació n de la necesida d insat isf echa . Por ejemplo : 

"Po r tod o esto , creemo s que exist e un a necesida d in -

sat isfech a en el mercad o de materia l de of icin a en rela -

ció n con canale s moderno s de dist ribución . El proyec -

to XYZ justament e cubrir á esa necesida d insat isfecha" . 

6) El concepto,  producto  o servido 

En est a part e de l plan , el foco est á puest o en mos-

trar  por qué nuestr o product o o servici o t ien e una venta -

jo comparativ a qu e har á que cubramo s esa necesida d 

Insat isfecha . Acá deb e queda r muy clar a la verdader a 

ocuació n de valor . Es la respuest a a las preguntas : "¿Y 
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qu é va a tene r nuestr a empres a de dist into ? ¿Qué va-

mo s a ofrece r al mercad o que no exist e hoy y qu e hace 

atract iv a nuestr a ecuació n de valor?" . 

En gran medida , en est a secció n se jueg a el éxi -

to de l plan de negocios . Sin embargo , es dond e mu -

cho s emprendedore s se equivocan . Dedica n much o es-

paci o a describi r  el product o en su s aspecto s técnicos , 

en luga r de explica r  cuá l es el verdader o agregad o de 

valo r  qu e gener a par a su mercad o potencial . En gene -

ral , a lo s inversore s no les interes a conocer , po r ejem -

plo , cuánta s página s tendr á el catálog o de Off icenet , 

sin o qu e quiere n sabe r po r qu é la empres a va a ofrece r 

un servici o de ent reg a en veint icuat r o hora s qu e no 

exist e en el mercado . 

7) La compañía 

Una vez qu e hemo s lograd o convence r al poten -

cia l inverso r de qu e "ha y alg o important e entr e ma-

nos" , el siguient e paso es explica r  quiéne s conforma n 

la empresa ; si ést a t ien e trayectoria , detallarl a y tam -

bié n resalta r  lo s atract ivo s de l equip o de t rabajo . Aqu í 

buscamo s responde r la pregunta : "¿Po r qué nosotro s 

vamo s a implementa r co n gran probabilida d de éxit o 

ese concepto , product o o servici o que va a cubri r  una 

necesida d concret a en el mercado?" . 

Se suele n inclui r  alguno s párrafo s co n lo s perfi -

les de lo s principale s ejecut ivos , detalland o su forma -

ció n académic a y profesiona l y su experienci a afín a la 

act ividad . Es un grav e erro r  presenta r  a un sol o ejecu -

t iv o com o el "gra n jef e de la orquesta" . Los inversore s 

invierte n en equipos , no en un solitari o emprendedor . 

Alguno s emprendedore s tambié n presenta n su 

Advisory  Board  o Consej o Asesor , qu e en genera l es-

t á compuest o po r gent e de reconocid a t rayectori a en 

el mercado . Est e Advisor y Boar d es com o un grup o de 
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padrino s que co n una pequeñ a part icipació n acciona -

ria com o contrapart ida , o simplement e com o "gest o de 

buen a voluntad" , acepta n integra r est e "grup o de no -

tables "  que colabor a con el proyect o par a que aumen -

ten su s probabilidade s de éxito . 

8) El plan 

En est a secció n se detalla n en profundida d el 

plan comercial , e l plan de ventas , el plan de operacio -

nes, el plan de escalamient o de l proyect o y la cronolo -

gía de lo s hito s clav e de l desarroll o de l negocio . Cuán -

do se va a inicia r  una nuev a operación , abri r  un nuev o 

local , lanza r un nuev o producto . Cóm o van a evolucio -

nar y qué estructur a se va a ut iliza r  par a logra r  las ven -

las planeadas , cuá l va a ser la est rategi a de precios , 

cuá l es el nive l esperad o o lograd o de sat isfacció n de 

clientes , cuá l es el detall e de las operacione s y la pla -

taform a tecnológic a necesar i a y su evolució n en el 

(lemp o (necesidade s de instalaciones , logíst icas , sis -

lemas, etcétera) . 

Est a part e de l plan es la que más varía de un a a 

olr a ram a de act ividad , ya que resum e las característ ica s 

específ ica s de la operació n que va a llevars e a cabo . 

9) La competencia 

Si el plan fue bie n "vendido" , a est a altur a ya ha 

liremo s lograd o un alt o nive l de interé s de part e de 

potencia l inversor . En est e punto , la ide a es defini r  br e 

vcment e (no deberí a lleva r más de do s páginas ) qui é 

nos so n lo s principale s compet idores . Se trat a de reco 

noce r que existe n otro s jugadore s en el mercado , y a 

mism o t iemp o explica r  por qué ello s no t iene n y no lo 

Hinrá n desarrolla r  la ecuació n de valo r  qu e nosotro s s 

«iHtamo s en condicione s de ofrecer . 

He vist o mucho s emprendedore s qu e af irma n 
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"nadi e liac e lo que nosotro s hacemos" . Por lo común , 

esa frase es perfecta.. . par a genera r la tota l descon -

f ianz a de l inversor . En la realidad , nadi e hace alg o tan 

novedos o hast a el punt o de qu e ningú n otr o pued a ha-

cer nad a parecido . La eventua l reacció n de un jugado r 

en el mism o rubr o —o inclus o de un a indust ri a indirec -

tament e relacionad a con la act ivida d en la que opera -

remos — podrí a tene r impact o en nuestr o plan , y no cu -

bri r  est e aspect o es un grav e error . El desaf í o es 

mostra r  quiéne s so n lo s compet idore s y convence r al 

posibl e inverso r de por qué tenemo s un a ecuació n de 

valo r  superior . En el plan de Off icenet , po r ejemplo , 

contamo s qu e habí a t re s empresa s de entr e cinc o y 

die z millone s de peso s de venta s anuale s y explicamo s 

que nuestr o diagnóst ic o era que ningun a de ella s tení a 

la infraestructur a ni el capita l necesario s par a crece r y 

escala r  su s operacione s hast a ofrece r ent rega s en 

veint icuatr o horas . 

lo ) Proyecciones  financieras 

Aqu í lo s número s t iene n qu e ref leja r  f ielment e 

lo qu e dijimo s en toda s las seccione s anteriores . Lo 

aconsejabl e es presenta r  lo s result ado s f inanciero s 

esperado s par a un períod o de cinc o año s — que , co -

mo ya comenté , es el plazo en qu e comúnment e la 

empres a alcanzar á su rendimient o normal— . Tam -

bié n correspond e inclui r  la evolució n de las ventas , 

lo s costo s y las inversione s en el t iempo . Lo más im -

portant e es señala r  el mont o tota l de la inversió n re-

quer ida , cóm o se dist r ibuy e esa necesida d en el 

t iempo , cuánd o se logr a el desead o punt o de equili -

brio , cuá l es el rendimient o de la inversión , cuá l es el 

valo r  present e net o de l proyect o y cuá l es el períod o 

de repago , o sea , cuánd o recuper a el proyect o el 

mont o tota l invert ido . 
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Por lo común , en est a secció n se describe n lo s 

principale s concepto s y en el anex o se detalla n las pro -

yecciones . Aqu í suele n incluirs e dato s com o lo s si -

Kuientes : 

•  " la s venta s crecerá n un 5 0 % anua l por un períod o 

inicia l de tre s año s y lueg o a una tasa de l 2 0 % por 

lo s do s año s restantes" ; 

•  "esperamo s logra r  el punt o de equilibr i o en el 

segund o año" ; 

•  " l a tasa de retorn o sobr e la inversió n ser á de l 

4 0 % y el mont o tota l de inversió n ser á de 500 .000 

dólares" . 

Es comú n qu e se elabor e una seri e de tre s docu -

mentos : un estad o de resultado s proyectados , un ba-

lance genera l y un a proyecció n de f luj o de fondos . Su-

Kier o qu e quie n no est é familiar izad o co n est a s 

herramienta s consult e libro s de f inanza s corporat iva s 

o análisi s f inancier o par a entenderlas , así com o las no -

( ione s más técnica s (com o tasa intern a de retorno , va-

lor  present e neto , etcétera) . 

11) Apéndice 

En él se presenta n todo s lo s detalle s de informa -

( ión de las seccione s anteriores . Sin duda , aparece n 

tiqu í las venta s y lo s costo s detallados , si es posible , 

mes a mes; per o tambié n se puede n incluir , por ejem -

plo , copia s de reporte s que apoya n la informació n pre -

sentad a en la secció n sobr e el mercado , foto s de l de -

pósito , copi a de un a encuest a de mercado , etc. En la 

segund a rond a de capita l de Off icenet , po r ejemplo . 

Incluimo s copia s de las tapa s de l catálogo . En el plan 

(le negocio s de Axialen t  adjuntamo s un detall e de l cu -

ir ículu m de todo s lo s consult ores , organizado s po r 
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idiom a (consultore s alemanes , hispanos , brasileños , 

norteamericanos , etc.) . Alguno s tambié n detalla n la 

cot izació n y valorizació n de compañía s similare s par a 

dar un valo r  de referenci a de la empresa . 

SORPRESA S DE NUESTRO PRIM ER PLAN 

Est a elaboració n suel e depara r sorpresa s y de-

saf ío s al emprendedor , en especia l cuand o se trat a de 

su prime r plan . 

Recuerd o que en el caso de Officenet , recié n al 

armar el prime r plan de negocio s comprendimo s con 

Sant iag o que en la portad a debíamo s pone r el nombr e 

de la empresa.. . iY aún no lo teníamos ! 

En una sesió n creativa , llegamo s al nombr e "Offi -

ce Express" . Lo imprimimo s en la portad a de lo s ejem -

plare s de l plan , per o un día ante s de dist ribuirlos , el 

abogad o que consultamo s nos dij o que ya estab a regis -

trad o el nombr e "OfixPress "  y que no podríamo s usar 

uno tan parecido , salv o que compráramo s lo s derecho s 

al dueño . Lo fuimo s a ver , con car a de estudiante s que 

quería n el nombr e par a abri r  un pequeñ o loca l de pape -

lería en un barri o desconocido , pero el seño r no mostr ó 

interé s en venderlo . Tuvimo s que volve r a pensar . 

Creamo s un grup o de trabaj o con Pabl o Simó n 

Cassarino , el prime r emplead o que tuvimos . Ah í sur -

giero n nombre s com o "Offic e One" , "Th e Top Office "  y, 

entr e ellos , Offic e Net . Fuimo s a registrarl o y no lo te-

nía nadie . Averiguamo s por el domini o de Interne t  "of -

f icenet.com.ar "  y tampoc o estab a registrado . En cam -

bio , "of f icenet .com "  era propieda d de un chic o en 

Texas. Sant iag o le envi ó un e-mail , negoci ó y se lo 

compramo s do s mese s despué s por 2.000 dólares , 

cuand o ya teníamo s el capita l inicia L 
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La segund a gran sorpres a fue que nuestr o pre -

business  plan  origina l considerab a que necesitaríamo s 

dos millone s de dólare s par a el proyecto . Pero al volve r 

de lo s Estado s Unido s vimo s que en realida d se reque -

rían cuatr o millone s (que resultaro n siet e en la prime -

ra etapa , cuand o decidimo s ser aún más agresivo s que 

el plan original) . Est o no s oblig ó a ser muy minucioso s 

en lo s números , ya que debíamo s exhibi r  un detall e f i -

nancier o que just if icas e semejant e aumento . 

Otr o desaf í o fue cóm o presentarno s com o un 

equipo . Aunqu e estábamo s convencido s de que el plan 

era atractivo , nuestr o temo r era que la respuest a de lo s 

posible s inversore s fuese que el proyect o sól o tení a 

cabid a par a uno de nosotros . Sant iag o se posicion ó co -

mo expert o en logíst ic a y sistemas , y yo , en las áreas 

comercia l y de recurso s humanos . Est o era relat iva -

ment e cierto , porqu e eran nuestra s ventaja s compara -

tiva s por la experienci a acumulad a en Procte r  & Gam -

ble ; per o est a def inició n de perf ile s estab a un poco 

lorzad a par a just if ica r  que lo s do s fuésemo s lo s cofun -

dadores . Por suerte , fue un punt o en el que no encon -

tramo s obstáculo . 

Un aspect o casi risueñ o es que nuestr o plan fi -

nancier o decí a que a lo s do s año s íbamo s a tene r uno s 

cien empleados . ¡Eso nos parecí a una enormidad , casi 

un exceso de opt imismo ! Ni imaginábamo s cóm o po -

dríamo s coordina r semejant e grup o de personas . Y, si n 

<'mbargo , cuatr o año s después , en un moment o llega -

ríamo s a ser más de setecienta s persona s en Officenet . 

CADA PLAN RESPONDE A U N DESAFÍO 

El prime r plan de Officene t  incluí a en detall e tod o 

lo que queríamo s sabe r sobr e la industri a de insumo s 
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no estratégicos . Cubríamo s desd e cuánt o se consumí a 

por emplead o en papelerí a po r año en lo s Estado s Uni -

do s y la comparació n con la Argent ina , abiert o por ru -

bro s (máquina s de fax , café , pape l higiénico , muebles , 

etc.) ; cóm o ib a a evoluciona r la nómin a par a cad a ro l 

mes a mes durant e cinc o años , las necesidade s de ca-

pita l mes a mes, un análisi s detallad o de precio s de la 

competencia , etc. La tasa intern a de retorn o qu e le pre -

sentábamo s a lo s inversore s era de l 47 por ciento . ¡Na-

da mal , al meno s en el papel ! 

El proces o habí a sid o realment e agotador . No 

queríamo s qu e quedar a ningú n aspect o si n cubrir . Era 

un desaf í o personal . ¡Queríamo s ser lo s experto s mun -

diale s en la materia ! Cuand o el plan estab a terminado , 

sent ¡mo s qu e realment e habíamo s hech o un enorm e 

esfuerz o par a entende r la industria . El sigu¡ent e paso 

era convence r a lo s Inversore s y el no meno s relevant e 

desaf í o de comenza r a Implementa r el proyecto . 

El plan de negocio s par a la segund a rond a de ca-

pita l fue muy dist ¡nto . El foco estuv o puest o en el ta-

mañ o de l mercad o potencial , nuestr o Interé s en lanza r 

la operació n en el Brasi l y el camin o recorrid o en los 

do s año s anteriores . La ide a era mostra r  un desempe -

ño impactant e en el negocio , en la cant ida d de clien -

tes, en las venta s y lo s costos . Com o tre s mese s ante s 

de ese segund o plan habíamo s alcanzad o rentabilida d 

net a com o empresa , est e era un element o muy pode -

roso par a reuni r  capit a l Dejábamo s de ser un proyec -

to  emprendedo r inic¡a l par a convert irno s en un a em-

presa co n rentab¡l¡da d sosten¡bl e en el larg o plazo , 

lueg o de veint icuatr o mese s de operaciones . 

Cuand o armamo s el plan de negocio s de Axia -

lent , en cambio , t rabajamo s co n Fred de un a form a 

dist ¡nta . Divid¡mo s las tarea s de acuerd o co n nues -

t ra s respect iva s capacidades . Fred desarroll ó tod o el 
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contenid o académico : qué hace Axialent , cóm o agreg a 

valo r  a lo s clientes , cóm o logramo s un efect o transfor -

mador , la trayectori a de los consultores , etc. Yo me en-

foqu é en el tamañ o del mercad o de consultorí a y entre -

namient o en recurso s humanos , en ident if ica r  lo s 

principale s jugadore s existente s en el mercad o y def i -

nir  la estrategia . Inicialment e armamo s un índic e y no s 

distribuimo s la preparació n de subcapítulos , que des-

pué s reunimo s par a ver que tod o tuvier a coherenci a 

global . El desarroll o de l pla n no s tom ó do s meses . 

Aqu í el desafí o era dist into , porqu e el principa l foco del 

negoci o estab a en paíse s desarrollado s (8o por cient o 

de las venta s esperada s provenía n de lo s Estado s Uni -

dos y Europa) . Por un lado , est o nos facilitab a mostra r 

Informació n tangibl e (tamañ o del mercado , jugadores , 

etc.) , más fáci l de obtene r all í que en un país emergen -

te com o la Argentina . Por ejemplo , no habí a inconve -

niente s en consegui r  dato s de venta s de una empres a 

de entrenamient o de recurso s humano s com o Frankli n 

Covey , que cotiz a en bolsa , lo que nos habí a resultad o 

muy dif íci l sabe r par a las empresa s argent ina s de pa-

pelerí a cuand o iniciamo s Officenet . Pero , por otr o lado , 

no era sencill o ant icipa r el horizont e haci a el cua l ib a la 

Industria , ya que justament e estábamo s analizand o el 

mercad o de lo s Estado s Unidos , dond e eso se defin e 

(lía a día. Así que aqu í el desafí o era convence r a lo s in -

versores  potenciale s de que el mercad o ib a en la direc -

t  lón de nuestr a propuest a de valor . 

¿PARA QUÉ SIRVE UN PLAN DE NEGOCIOS? 

Hast a aqu í hemo s vist o qué es un plan de nego -

( los y cóm o se elabora . Pero qued a pendient e una pre -

Kunt a importante : ¿par a qué sirve ? 
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La respuest a habitua l es qu e el plan de nego -

cio s result a indispensabl e par a presenta r  el proyect o 

a potenciale s inversore s y así reuni r  el capita l nece -

sario . ¿Qué ocurre , entonces , si yo no salg o a busca r 

capit a l o vo y a invert i r  mi s propio s fondos ? ¿Pued o 

prescindi r  de l pla n de negocio s en est e caso ? Lamen -

t o decepciona r a algú n lecto r  co n las respuesta s qu e 

vo y a dar , per o mi experienci a al conoce r a mucho s 

emprendedore s y su s planes , y el aprendizaj e de l 

proces o de crea r mi s propio s emprendimientos , me 

enseñaro n qu e no es así . 

Un prime r aspect o qu e debemo s considera r es 

q u e LA MAYORÍA DE LOS INVERSORES MIRA MUY POCO LOS 

PLANES DE NEGOCIOS. ISí, así com o suena ! A medid a qu e 

fu i conociend o más y más a lo s grupo s inversore s so -

f ist icados , aprend í que , en general , la decisió n no la 

toma n basado s en el plan qu e se les presenta . En la 

mayorí a de lo s casos , lo s Inversore s hace n su propi o 

diagnóst ic o de la calida d de l equip o emprendedo r y 

combina n esa evaluació n co n el at ract iv o qu e pued e 

ofrece r la ram a de act ividad , alg o qu e comúnment e 

determina n llamand o a un conocedo r de esa indus -

t ri a específ ic a a quie n respeta n com o tal . 

Se plante a est a paradoja : si un o no t ien e un 

pla n de negocios , no pued e visita r  a un inverso r po -

tencial ; per o al mism o t iempo , ese plan de negocios , 

muy probablemente.. . ino sea leíd o por el inversor ! 

Entonce s sigu e en pie la pregunta : ¿par a qué sir -

ve? Lueg o de conversa r con mucho s emprendedores , 

descubr í ot ra s razone s qu e just if ica n la inversió n de 

t iemp o y energí a par a crear un plan de negocio s de ex-

celencia . Son las qu e enumer o a cont inuación : 

i)  Para lograr  alianzas  estratégicas 

Cuand o comenzamo s Off icenet , gran part e del 
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apoy o qu e tuvimo s de empresa s proveedora s — com o 

3l\/l , por ejemplo — provin o de la conf ianz a que les creó 

nuestr o plan de negocios . Generamo s en ello s la sen 

sació n de qu e "esto s chico s van a hace r alg o en serio " 

Eso redund ó en aporte s publicitario s par a nuestr o pr i 

mer catálog o que de otr o mod o nunc a habríamo s co n 

seguido . 

2) Para lograr  clientes 

Aunqu e alguie n pued a horrorizars e ("iCóm o le 

voy a mostra r  a mis cliente s cuále s so n mi s márgene s 

de rentabilida d y mi plan f inanciero!") , la experienci a 

señal a que mucho s cliente s clav e (en especial , lo s de 

mayo r volume n potencial ) van a aumenta r notable -

ment e su conf ianz a si ven un plan con un rumb o claro . 

3) Para atraer  empleados  clave 

Es muy dist int o ent revista r  a un potencia l em -

plead o clav e y preguntarl e "¿Quiere s sumart e al equi -

po?" , qu e decirl e "Est e es el plan qu e tenemos" . En 

Axialent , todo s lo s talento s qu e incorporamo s leyero n 

el plan de negocio s en detall e ante s de abandona r su s 

carrera s corporat ivas . 

4) Para motivar  al equipo  gerencial  y mantener 

tú  foco 

El plan permit e mantene r clarida d sobr e el rum -

bo y el foco de l negocio . Pone en blanc o y negr o las as-

piracione s de l equip o y su ecuació n de valo r  par a no 

tentars e con proyecto s paralelo s co n poca s chance s de 

<̂ xito . 

5) Para conseguir  financiamiento 

Aunqu e no abund e en paíse s en desarrollo , si uno 

busc a f inanciamient o bancario , un plan de negocio s es 
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clav e par a aumenta r las oportunidade s de obtenerlo . Es 

un a maner a muy simpl e de explica r  el negoci o a un ofi -

cia l de créditos . 

6) Para autovendernos  el proyecto 

Est a sext a razó n es par a mí la más importante . 

A ta l punt o que , aunqu e no exist iera n las ot ra s cinc o 

ni tuvier a importanci a par a qu e un inverso r se decid a 

a aporta r  capita l al proyecto , po r sí mism a just if ic a 

volca r enorme s cant idade s de energí a par a hace r un 

plan de negocios . 

Segui r  la metodologí a propuest a par a prepara r 

el plan de negocio s permit e qu e un o mism o "compre " 

el proyecto . La ide a es qu e sigamo s un a secuenci a or -

denad a par a ver si realment e hay o no un proyect o 

viable . Tener un plan de negocio s es la perfect a excu -

sa par a segui r  ese proces o ordenad o de análisi s y 

volcarl o en pape l co n tota l clar idad . Si uno mism o no 

compr a la ide a de qu e t ien e alg o diferencial , meno s 

aún va a pode r t ransmit i r  eso a un tercero . La pregun -

t a "¿Teng o realment e un negoci o o no?"  es tan funda -

menta l en sí mism a qu e just if ic a tod o el esfuerz o que 

pongamo s en arma r el plan de negocios . 

Alguno s est udio s est adíst ico s corrobora n su 

importanci a en la planif icació n de la est rategia . En 

1993, un análisi s de la Universida d de Wharton , de 

Pennsylvania , most rab a qu e sól o el 4 2 % de lo s pe-

queño s nuevo s proyecto s en lo s Estado s Unido s tení a 

un plan de negocio s escrito . Pero t re s año s después , 

un a encuest a realizad a po r la mism a universida d só -

lo entr e las empresa s qu e había n crecid o en su s ven -

tas indicab a qu e el 6 0 % de ella s habí a hech o origi -

nalment e un pla n de negocios . De maner a similar , un 

t rabaj o de la Canadia n Banl<er s Associat io n Conferen -

ce señal a qu e las empresa s qu e comenzaro n co n un 
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business  plan  t ienen , en promedio , die z vece s más 

ut ilidade s que las que nunc a lo tuvieron . 

Por eso , aun cuand o no busquemo s capita l de 

terceros , elabora r un plan de negocio s es muy valioso , 

inclus o par a un proyect o de pequeñ a escala . 

N o TERCERIZAR EL ARM AD O DEL PLAN 

De lo que hemo s vist o hast a aqu í se deriva n do s 

consecuencias . Por un lado , debemo s hace r alguna s 

pequeña s variante s en la form a de presenta r  el plan de 

negocios , de acuerd o con el perfi l de quie n habr á de 

leerlo . 

Por ejemplo , si el lecto r  es un banco al que soli -

citamo s f inanciamiento , el foco del plan estar á puest o 

(«n el balanc e patrimonia l de la empres a y su posibili -

dad de crecimient o sostenid o a tasa s medianas , par a 

no genera r desconf ianza . Si, en cambio , se trat a de un 

emplead o interno , el foco ser á la segurida d y la opor -

tunida d de crecimient o profesional . Cuand o se trat a de 

nn client e o un proveedor , lo enfocaremo s sobr e el co -

nocimient o de la industria , la estabilida d de nuestro s 

proyecto s y su bajo riesgo . Si es un potencia l inversor , 

el foco ser á el alt o crecimient o y nuestr a capacida d de 

«<)ecución . 

Pero la consecuenci a fundamenta l que surg e de 

1(1 sext a y más important e de las razone s que hemo s 

vist o par a hace r un plan de negocios , es que JAM Á S 

DI HEM OS TERCERIZAR SU ELABORACIÓN . 

A vece s me viene n a ver emprendedore s qu e 

traen plane s de negocios , y a poco de hojearlo s uno 

not a que han sid o preparado s por otros . Si les pregunt o 

(|uién lo hizo , suele n contestar : "Contratamo s a uno s 

consultores , que analizaro n el mercad o por nosotro s y 
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no s armaro n el plan" . IGrave error ! ¿Cóm o vas a entra r 

en un mercado , a dedica r tu t iempo , tu pasió n y t u cora -

zón , basad o en lo que otr o dice al respecto ? 

Me cuest a Imaginarno s a Sant iag o y a mí envian -

do a alguie n a lo s Estado s Unido s a estudia r  la indus -

tri a de insumo s de of icin a po r nosotros . iNi qu e habla r 

de contrata r  a alguie n par a analiza r  por Fred y po r mí la 

indust ri a de desarroll o organizaciona l y consultorí a en 

relacione s humana s ante s de lanza r Axialent ! 

Analiza r  la act ivida d en su s nivele s globa l y lo -

cal , def ini r  nuestr a ecuació n de valor , estudia r  lo s as-

pecto s f inanciero s y su proyección , lo s plane s y lo s 

riesgos  de implementación , el equip o co n qu e conta -

mos , lo s compet idore s qu e tenemos , const ituye n un 

aprendizaj e de l negoci o qu e deb e ser compart id o in -

ternament e po r el equipo . Y en tod o esto , la clav e est á 

en la sensibilida d qu e el emprendedo r va desarrollan -

do en ese proces o de conoce r el mercad o y lo s desa -

f ío s qu e deb e enfrenta r  par a implementa r co n éxit o su 

proyecto . 



6 . LA I M P O RT A N CI A D EL CA PI T A L 

Uno debe aprender  haciendo  las cosas, 

porque  aunque  crea  que lo  sabe, 

no  tendrá  certeza  hasta  que lo  intente. 

ARISTÓTELES 

Casi tod o el mund o asoci a el proces o emprende -

dor con la ide a de tene r inversore s y reuni r  capital . En lo s 

periódico s y revistas , las seccione s dedicada s a nego -

cio s y empresa s destaca n sobr e tod o las negociacione s 

de lo s emprendedore s co n inversore s par a obtene r fon -

do s — las "ronda s de capital" — y generalment e presen -

tan el éxit o sól o en término s del mont o obtenid o en ellas . 

Inclus o hay una mitologí a bastant e extendid a al 

respecto . M uch a gent e cre e qu e el emprendedo r qu e 

obtuv o inversione s por millone s de dólare s se llev a esa 

plat a a su bolsillo . iNad a más alejad o de la realidad ! 

Todo el capita l reunid o en una rond a de capitalizació n 

es dest inad o al proyecto . No exist e un inverso r razona -

ble qu e est é dispuest o a darl e fondo s a un emprende -

do r si no es par a que ést e lo s vuelqu e al negoci o par a 

que crezc a y se valorice . 

El capita l es uno de lo s vért ice s de l t riángul o qu e 

vimo s en el capítul o i , y par a mucho s emprendedore s 
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— especialment e en lo s paíse s emergentes — result a 

mu y complej o conseguirlo . Pero ante s de ver cóm o se 

obt ien e capit a l y se realiza n ronda s co n inversore s 

(que t rataremo s en el capítul o siguiente) , serí a út i l de -

tenerno s un moment o y formula r  alguno s interrogan -

tes previos : 

1) ¿Hace falt a reuni r  capital ? ¿Par a qu é sirve ? 

2) Si no reún o capital , ¿quier e deci r  que no so y 

emprendedor ? 

3) ¿Qué part icipació n convien e dar a lo s inverso -

res en mi negocio ? 

¿E N QUÉ CONSISTE EL CAPITAL ? 

Al habla r  de capital , en el mund o emprendedo r 

no s referimo s al mont o líquid o de fondo s que usamo s 

par a solventa r  tre s grande s rubro s necesario s par a im -

plementa r un proyect o o negocio : 

•  Inversiones  en act ivos  fijos:  edif icios , maquinaria , 

sistemas , mueble s y otro s biene s de uso . 

•  Pérdidas  operativas:  lo s resultado s negat ivo s qu e 

en algú n moment o pueda n producirs e entr e la fac-

turació n y lo s gasto s de l negocio . 

•  Capital  de trabajo:  integrad o po r el inventari o de 

mercadería s más la diferenci a entr e las cuenta s a 

cobra r y a pagar . 

Es deci r  qu e el capita l no incluy e solament e lo s 

llamado s "biene s de capit al "  (maquinar ia s y herra -

mientas) , sin o en genera l todo s lo s fondo s que invert i -

mo s en el negocio . Por otr a parte , alguno s concepto s 

que a vece s so n llamado s así (el "capita l humano" , po r 

ejemplo ) no está n incluidos . 
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TRES ETAPAS 

otra s nocione s que convien e aclara r  de anteman o 

tiene n que ver con la jerg a que usamo s en el mund o em-

prendedo r par a distingui r  varia s etapas de búsqued a de 

capital . De acuerd o con el grad o de desarroll o del pro -

yect o o negoci o hablamo s de: 

•  Capital  semilla  {seed  money):  f inanci a la etap a de 

elaboració n de l proyecto , ante s de su puest a en 

marcha . Por ejemplo , en el capítul o 3 vimo s cóm o 

Sant iag o y yo obtuvimo s lo s 50.000 dólare s que nos 

permitiero n viaja r  a lo s Estado s Unido s y prepara r el 

plan de negocio s par a inicia r  Off icenet ; ese fue 

nuestr o capita l semilla . 

•  Financiación  de la etapa  inicial  o temprana  {early 

stage  financing):  permit e empezar el negocio . Algu -

nos autore s dedicado s al tem a distingue n una etapa 

de puest a en march a {start-up),  que cubr e el desarro -

llo de productos , servicio s y marketin g durant e el pro -

ceso de entra r  en el mercado , y lueg o otr a etapa tem -

pran a {early  stage)  que va desd e el inici o de 

operacione s hast a aproximadament e lo s primero s 

cinc o años. 

•  Financiación  de etapas ulteriores  o de expansión 

{later  stage  o expansion  financing):  correspond e al 

crecimient o y ampliació n de l negocio , generalmen -

te cuand o ést e ya est á redituand o ut ilidades . 

¿PARA QUÉ SIRVE REUNIR CAPITAL ? 

Hecha s esas aclaraciones , la respuest a a la pri -

mer a pregunt a que formulamo s al comienz o es que 

NO SIEM PRE HACE FALTA REUNIR CAPITAL PARA INICIAR UN NEGOCIO. 
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En el capítul o 8 veremo s cóm o es posibl e inicia r  un 

emprendimient o co n poco o práct icament e ningú n ca-

pita l inicial , qu e es la situació n que enfrenta n mucho s 

emprendedore s en lo s paíse s emergentes . 

Sin embargo , reuni r  capita l no s permite : 

a) Comenzar  un  negocio 

Hay proyecto s qu e no requiere n un capita l inicia l 

importante , per o par a otro s es un a condició n indispen -

sable . Tal vez un emprendedo r qu e vend a servicio s de 

instalació n de alfombra s o de reparació n de computa -

dora s a domicilio , po r ejemplo , no necesit e capital , ya 

qu e sustancialment e su negoci o depend e de su propi o 

"capit a l humano "  ( lo s conocimiento s t écnicos , po r 

ejemplo ) y un relat ivament e reducid o númer o de he-

rramientas . Pero quie n deb e compra r un a máquin a pa-

ra fabrica r  producto s o alquila r  un loca l par a venderlo s 

deber á conta r  co n fondo s desd e el inici o par a realiza r 

la inversió n necesaria . 

b) Crecer  más rápido 

Es un a maner a de logra r  un ataj o en el creci -

miento . De lo cont rario , las inversione s necesar ia s 

est ará n supedit ada s a lo s recurso s propio s qu e el 

negoci o vay a generando . Aunqu e hay emprendi -

miento s qu e han crecid o a t asa s considerable s si n 

inversore s externo s obtene r capit a l permit e crece r 

más rápidamente . 

c) Disminuir  riesgos 

Quie n t ien e un a buen a reserv a de capit a l (un 

"colchón" , com o solemo s decir ) pued e afronta r  situa -

cione s adversa s o comete r errore s y ajusta r  su estrate -

gi a rápidament e si n qu e eso impliqu e su desaparición . 

Al conta r  co n un a part icipació n de capita l com o fond o 
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de reserv a importante , pued e movers e con mucin a ma-

yo r t ranquilidad . 

Un bue n ejempl o de est o es la compañí a M erca -

do Libre . M arco s Galperin , su fundador , poco ante s de 

que se desencadenar a la crisi s de l  NASDAQ — el mercad o 

de accione s tecnológica s de lo s Estado s Unidos— , tu -

vo un a polít ic a agresiv a de búsqued a de inversore s y 

reuni ó un mont o mu y important e de capital . M arco s 

combin ó esa agresivida d con un a act itu d conservador a 

en su s gastos , lo qu e le permit i ó genera r un "colchón " 

de fondo s con el qu e pud o hace r frent e a tre s durísi -

mos año s de "vaca s f lacas "  en el mercad o de capitales . 

Hoy M ercad o Libr e t ien e un a saludabl e posició n f inan -

ciera , element o que , en gran medida , fue determinant e 

par a su asociació n con Ebay, el líde r  mundia l de l mer -

cado de subasta s on-line. 

d) Cobrar  un  sueldo 

Cuand o uno es el emprendedo r y únic o dueño , 

poca s vece s diferenci a su "salari o teórico "  com o ge-

rent e genera l de l proyect o de su s dividendo s com o ac-

cionista . Digo "salari o teórico "  porque , com o veremos , 

en mucho s caso s el emprendedo r no cobr a el sueld o 

que deberí a percibi r  com o cualquie r  otr o emplead o de 

la empresa . 

Por ejemplo , cuand o viaj o en taxi , suel o pregun -

tarl e al conducto r  cuá l es su ingres o mensual . Su res-

puest a es un a sum a determinada , qu e varí a segú n en 

qué ciuda d me encuentr e per o que , en general , el ta-

xist a sab e calcular . Pero si le pregunt o si esa cifr a re-

present a su salari o com o chofe r  o su s ganancia s com o 

dueñ o del negocio , me mir a sorprendido : jamá s se le 

ocurri ó dist ingui r  ambo s aspectos . 

En cambio , cuand o uno t ien e inversore s externo s 

es fundamenta l separa r lo s do s roles , com o accionist a 
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de l negoci o y com o gerent e o manager.  Com o gerente , 

el emprendedo r es un emplead o de la empresa , que 

cobr a un sueldo . Com o accionista , recib e ut ilidade s en 

form a proporciona l a su part icipació n en el capital , co -

mo lo s demá s inversores . 

Est o es esencia l en un bue n proces o emprende -

dor . No sól o par a tene r las "cuenta s claras" , sin o por -

qu e el ser  accionist a de un proyect o no implic a qu e 

un o se a el mejo r  emplead o par a liderarlo ; en algú n 

moment o pued e ser aconsejabl e qu e el emprendedo r 

diga : "M i s habil idade s t iene n un límit e y convien e 

trae r un gerent e profesiona l que sep a más que yo" . Si 

opt a po r cont rata r  un gerente , le pagar á un salar l o 

equivalent e al qu e — al meno s en teoría — el empren -

dedo r recibí a por esa tarea . Eso da mayo r f lexibilida d 

par a decidir . 

e) Tener  orden  interno  y disciplina 

Conta r co n inversore s externo s qu e no forma n 

part e de l equip o oblig a al emprendedo r a disciplinar -

se . Por ejemplo , deb e genera r Informació n periódic a 

par a mantene r al tant o a eso s accionistas , lo que con -

tribuy e a segui r  de cerc a la evolució n de l negocio . 

f ) Tomar  decisiones  estratégicas 

Est o en genera l se aplic a cuand o tenemo s inver -

sore s profesionales , lo s llamado s venture  capital  in-

vestors.  Éstos , par a aporta r  capital , segurament e re-

querirá n la formació n de un directori o qu e sesion e con 

ciert a periodicida d (cad a tre s mese s o hast a un a vez 

por mes suel e ser lo normal ) y querrá n tene r derech o a 

vet o en cierta s decisione s est ratégicas . Si ese inverso r 

profesiona l es buen o y sab e agrega r valo r  aportand o 

idea s a la march a de l negocio , su part icipació n en el 

directori o proveer á un a visió n extern a fresc a y mucha s 
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vece s acompañad a de gran experienci a por habe r in -

vert id o en otro s proyecto s en act ividade s similares . Es-

to suel e redunda r en mejore s decisione s est ratégicas . 

¿Y SI NO CONSIGO CAPITAL ? 

Para el segund o interrogant e planteado , la res-

puest a es qu e ES POSIBLE NO REUNIR CAPITAL Y SER UN GRAN 

EM PRENDEDOR. 

De todo s modos , lo s grande s emprendedore s en 

algú n moment o han abiert o su capita l a otro s inverso -

res par a desarrolla r  o amplia r  su negocio . En la medid a 

en que la oportunida d del mercado , nuestr a ecuació n 

de valo r  y la implementació n qu e llevemo s adelant e 

sean correctas , muy probablement e habr á posibilida -

des de expansió n o economía s de escal a que deberá n 

ser aprovechadas , y en tal caso necesitaremo s fondo s 

adicionale s par a qu e la empres a crezca , par a lo qu e 

saldremo s a busca r inversore s que aporte n ese capital . 

De lo contrari o dejaríamo s pasa r esas oportunidades , 

achicand o nuest ra s posibilida d de desarrollo . Aqu í la 

lógic a es que val e más ser dueñ o de l 5 por cient o de l 

mar que de l 100 por cient o de un a piscina . 

LA ESTRUCTURA DE CAPITAL 

La tercer a cuest ió n es alg o qu e mucho s em -

prendedore s no suele n toma r en cuenta , per o qu e es 

fundamental : cóm o monta r un a est ructur a de capit a l 

que result e convenient e a median o plazo . Hay cierta s 

est ructura s qu e no funciona n y es buen o echar le s un 

vistaz o ante s de considera r lo s modo s de consegui r 

capital . 
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Cuand o hablamo s de estructur a de capital , no s 

referimo s a la part icipació n en la propieda d de l nego -

cio . Los socio s o accionista s de una empres a so n lo s 

qu e mayo r rédit o obt iene n de l éxit o de l emprendi -

miento , y po r lo tant o lo Ideal es que , en lo posible , se 

trat e de quiene s mayo r incidenci a t iene n sobr e lo s re-

sultados : lo s propio s emprendedore s o fundadore s de l 

negocio , el equip o qu e lo s acompañ a y lo s inversore s 

qu e ademá s de aporta r  fondo s agrega n valo r  co n su 

experienci a en esa act ivida d u otra s af ines . 

El prime r concept o fundamenta l se pued e resu -

mi r  en la f rase : NO VENDER DEM ASIAD O ANTES DE TIEM PO. 

Cuand o buscamo s Inversores , a cambi o de lo s fondo s 

qu e aporta n les estamo s vendiend o part icipació n en la 

propieda d de la empresa , y por eso no es convenient e 

hacerl o en exceso y de maner a prematura , en especia l 

a inversore s qu e sól o provee n fondo s si n agrega r valo r 

al negocio . 

Para entende r mejo r  esto s conceptos , debemo s 

considera r lo qu e se llam a pre-money  valuation  y post-

money  valuation.  Se conoc e com o pre-money  el valo r 

qu e mi empres a t ien e ante s de qu e el inverso r entr e 

co n su capital , po r el simpl e hech o de que yo so y par -

te de ell a com o emprendedor . El valo r  pre-mone y t ien e 

qu e ver co n lo atract iv o de l negoci o y la conf ianz a de l 

potencia l inverso r en mi capacida d emprendedora . El 

post-money  es ese valo r  más el mont o tota l de inver -

sión , o sea la valuació n teóric a de la empres a lueg o de 

la inversión . 

Veamo s un ejempl o obvi o par a comprende r có -

mo incide n lo s valore s pre- y post-money  en la est ruc -

tur a de capital . Imaginemo s que Bil l Gates decid e irse 

de M icrosof t  y arm a un plan de negocio s par a reuni r 

capita l co n vist a s a un nuev o emprendimiento . Y su -

pongamo s que , paralelamente , un emprendedo r jove n 
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si n experienci a hace el mism o plan de negocio s ( idén -

t ico en todo , salv o el emprendedor ) y visit a a lo s mis -

mos inversore s potenciales . ¿Quié n pued e duda r que 

el valo r  pre-money  de la empres a de Bil l Gates ser á 

ciento s de vece s superio r  al de l jove n emprendedor ? 

Si el plan de negocio s indic a que se necesita n cinc o 

millone s de dólare s de inversió n par a lleva r adelant e 

la est rategia , esto y segur o de que Bil l Gates les dar á 

a lo s inversore s a lo sum o el 5 % de las accione s por 

eso s cinc o millone s que aportan . Con un valo r  teóric o 

tota l est imad o en cie n millone s de dólares , el pre-mo-

ney será  de novent a y cinc o millones , o sea el 9 5 % de 

la propieda d de la empresa , qu e quedar á en mano s 

de Bil l Gates. El jove n emprendedor , en cambio , pro -

bablement e no logr e reuni r  eso s cinc o millones . Tal 

vez consig a un milló n y deb a cede r a cambi o hast a el 

50 % de la empresa . En est e caso su pre-money  ser á 

de un milló n y el post-money  de do s millones . 

¿CÓM O SE DETERM INA EL VALO R PRE-MONEYI 

El proces o par a llega r a esa valuació n es comple -

jo y requier e que el emprendedo r est é familiarizad o 

con las técnica s de cálcul o de valo r  present e neto . La 

versió n simplif icad a que le ofrezc o al lecto r  meno s ex-

perimentad o surg e de lo s siguiente s pasos : 

1) ¿Qué fluj o posit iv o de fondo s se est im a que re-

dituar á el proyect o a parti r  de l cuart o o quint o año de 

su puest a en marcha ? En general , se tom a est e plazo 

par a calcula r  la rentabilida d norma l porqu e lo s prime -

ros tre s o cuatr o año s const ituye n la etap a de creci -

mient o del negocio , par a el cua l es dif íci l est ima r un va-

lor  real . 

2) ¿Cuál es el mont o de inversió n requerido ? 
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3) ¿Qué rendimient o dese a obtene r el inverso r 

sobr e el capita l que coloc a en el proyecto ? 

Para ejemplif icar , supongamo s que el fluj o posit i -

vo anua l de l proyecto , a partir  de l cuart o año , se est im a 

en 500.000 dólares ; que el mont o de inversió n requeri -

do es de 300.000 dólares , y que el inverso r aspir a a un 

rendimient o del 30 por cient o anua l sobr e su capital . 

Sobr e esa base , el inverso r har á las siguiente s 

est imaciones : 

a) El 30 po r cient o anua l sobr e lo s 300.000 dóla -

res qu e inviert e equival e a 90.000 dólare s po r año . Es 

lo qu e aspir a a obtene r a part i r  de l cuart o año de pues -

t a en march a de l negocio . 

b) Su part icipació n en la propiedad , com o mínimo , 

deber á garantizarl e eso s 90.000 dólare s anuales . Com o 

est im a qu e el proyect o rendirá , desd e el cuart o año , 

500.000 dólare s anuales , esa part icipació n tendr á que 

ser , por lo menos , el equivalent e a 90.000 dividid o por 

500.000 dólares , o sea el 18 por ciento . 

c) Usand o un sencill o cálcul o de proporcione s (lo 

que en la escuel a primari a llamábamo s "regl a de tre s 

simple") , el inverso r est imar á que si va a coloca r 300.000 

dólare s y por esa cifr a dese a obtene r el 18 por cient o de 

part icipació n accionaria , la valuació n tota l de l 100 por 

cient o de la empres a lueg o de su inversió n (el valo r  posf -

money)  deber á ser de 1.666.666 dólare s (est e cálcul o 

surg e de hace r la divisió n de 300.000 por 0,18). 

d) Restand o de ese tota l el mont o qu e Invierte , 

result a un valo r  pre-mone y de 1.366.666, equivalent e 

al 82 por cient o de las acciones , qu e ser á propieda d 

de l emprendedor . 

SI, en cambio , el inverso r est im a qu e el f luj o 

posit iv o de fondo s a part i r  de l cuart o año ser á de 

200.000 dólares , par a el mism o mont o de inversió n e 

igua l t asa de rendimient o tendrí a qu e obtene r un a 
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participació n accionari a del 4 5%, con lo que el valo r  pre-

mone y sería de 666.666 dólare s (el cálcul o aquí es 90.000 

dividid o por 200.000 dólares , de dond e result a el 4 5%, y 

luego 300.000 dividid o por 0,45, lo que arroj a los 666.666 

dólares) . 

Cuant o mayo r sea la percepció n de éxit o poten -

cia l que el emprendedo r logr e transmitir , mayo r ser á el 

fluj o de fondo s esperad o por lo s inversores . Y com o 

acabamo s de ver con lo s ejemplos , mayo r ser á en con -

secuenci a la valuació n pre-money  obtenida . 

^BUENA S Y M ALA S ESTRUCTURAS 

Una buen a est ructur a de capita l inicia l ( llama -

da en la jerg a early  stage  investment)  es aquell a en 

la que la part icipació n de lo s inversore s externo s es 

de alrededo r de l 20 po r ciento , com o la que muest r a 

la f igur a 1, dond e el valo r  pre-money  es de do s millo -

nes y la inversió n es de 500.000, lo que da un tota l 

(le 2,5 millone s de post-money. 

FIGU RA 1 

BUEN A ESTRUCTURA INICIAL 

INVERSORES 

FUNDADORES 
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En cambio , un a est ructur a incorrect a es la que 

muestr a la f igur a 2, dond e lo s fundadore s o emprende -

dore s cuenta n sól o co n el 2 0 % y lo s inversore s adquie -

ren el 8 0 % de la propieda d de l negocio . 

FIGU RA 2 

M ALA ESTRUCTURA INICIAL 

3-
2.5-

2 -

1-5 -

1 -

0.5 -

o -

I INVERSORES 

FUNDADORES 

Por cierto , co n Sant iag o aprendimo s a dist ingui r 

un a buen a de un a mal a estructur a de capita l comet ien -

do alguno s errores : la estructur a inicia l de capita l de 

Off icene t  se parecí a bastant e más a la f igur a 2 qu e a la 

1, consecuenci a de nuestr a tota l falt a de reputació n co -

mo emprendedores . 

La ide a es que inicialment e el emprendedo r no 

diluy a más del 20 por cient o de l valo r  total , de mod o 

qu e lueg o pued a hace r un a nuev a rond a de capit a l 

cuand o hay a mostrad o el éxit o parcia l de l negoci o y 

así logra r  un a capitalizació n mayor . Si en la primer a 

rond a lo s inversore s adquiere n más qu e esa propor -

ció n de la propiedad , en ronda s sucesiva s la part icipa -

ció n de lo s fundadore s se ir á diluyend o aún más, has-

t a un punt o en qu e inclus o el negoci o pued a 

resultarle s poco redituable . 
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En el ejempl o que vimo s anteriormente , suponga -

mos que el jove n emprendedo r hace una buen a imple -

mentació n y consigu e en una segund a ronda  de capita l 

una valuació n pre-mone y de 7,5 millone s y a cambi o de 

dilui r  su part icipació n en otr o 25 por ciento , obtien e 2,5 

millone s fresco s par a la empresa . Las figura s 3 y 4 mues-

tran cóm o quedar á afectad a su part icipació n en el caso 

de que haya partid o de una buen a o de una mal a estruc -

tur a inicia l de capital , respectivamente . 

FIGU RA 3 

BUEN A ESTRUCTURA EN LA SEGUNDA RONDA 

•  INVERSORES DE RONDA 2 

•  INVERSORES ORIGINALES 

•  FUNDADORES 

FIGU RA 4 

M ALA ESTRUCTURA EN LA SEGUNDA RONDA 

•  INVERSORES DE RONDA 2 

•  INVERSORES ORIGINALES 

- FUNDADORES 
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Com o se ve, si part imo s de una mala estructur a 

de capital , la part icipació n del emprendedor , despué s 

de la segund a ronda , qued a excesivament e diluida . 

Hay que destaca r que esta s recomendacione s se 

aplica n no sól o al caso de inversore s inst itucionale s o 

profesionales , sin o tambié n al capita l que obtengamo s 

de familiare s o amigos . Tal vez el proces o parece me-

no s sof ist icad o per o la dinámic a es exactament e la 

misma . 

LA PARTICIPACIÓ N DEL EQUIPO 

A est e model o hay que agregarl e la part icipació n 

del equip o que acompañ a al emprendedor . En el capí -

tul o 9 veremo s la importanci a del equip o en tod o em-

prendimiento , pero ya podemo s señala r  alguna s venta -

jas de su participació n accionaria . Dar esa participació n 

al persona l clav e contribuy e a alinea r su s interese s con 

los del proyect o y asegura r su permanenci a en la empre -

sa —lo que en mucho s caso s pued e ser fundamental — y 

de est e mod o potenci a las posibilidade s de éxito . 

En genera l se recomiend a distribui r  entr e el 15 % 

y el 2 0 % de las accione s entr e el equip o gerencia l no 

fundador . Aqu í tambié n convien e remarca r el impact o 

que un a mal a part icipació n inicia l gener a a la hor a de 

trae r y retene r talent o par a la empresa . 

Las f igura s 5 y 6 muestran , respect ivamente , una 

buen a y un a mal a estructur a en la primer a ronda , con 

un poo l de empleado s que part icip a en el capital . 
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FIGU RA 5 

BUEN A ESTRUCTURA CON POOL DE EM PLEADO S 

•  INVERSORES 

•  EM PLEADOS 

64 FUNDADORES 

FIGU RA 6 

M ALA ESTRUCTURA CON  POOL DE EM PLEADO S 

•  INVERSORES 

•  EM PLEADOS 

•  FUNDADORES 

Lo s qu e acompaña n al emprendedo r en la bue -

na est ructur a t iene n el 2 0 % de la empresa , mient ra s 

(|ue el emprendedo r pued e mantene r lueg o de la pri -

mer a rond a de capita l el 6 0 %. En la est ructur a inco -

irecta , el emprendedo r qued a co n un a part icipació n 

ínf im a y su equip o también , lo cua l aument a el r ies -

Ko de perde r talentos . 
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CONVIENE QUE HAYA POCOS FUNDADORES 

Por últ imo , un concept o que consider o centra l y 

que mucha s vece s const ituy e el principa l erro r  de l em-

prendedo r en la estructuració n del capital , es la exis-

tenci a de múlt iple s fundadore s al inici o del proyecto . 

Un estudi o presentad o por Edwar d Robert s en 

su libr o Entrepreneurs  in  High  Technology  ("Empren -

dedore s en alt a tecnología" ) señal a que el 6 % de las 

empresa s t ien e un sol o fundador , mientra s que el 9 4 % 

restant e cuent a con do s o más. 

M ucha s vece s ocurr e que un grup o de amigo s se 

reún e y dice , por ejemplo , "¿Po r qué no iniciamo s el pro -

yect o de servicio s de cadeterí a Águil a Velo z que elabo -

raro n jua n y Pedro?" , y de est e mod o el negoci o cuent a 

con un numeros o grup o de fundadores . Aparentement e 

no habrí a nada de malo en ello , pero por desgracia , la 

experienci a muestr a que los emprendimiento s encara -

do s de ese mod o suele n esta r  dest inado s al fracaso . La 

figur a 7 ilustr a una estructur a de capita l de est e tipo . 

FIGU RA 7 

DILUCIÓN DEL CAPITAL DE LOS FUNDADORES 

100% 

80% — 

60% 

40% 

20% 

INVERSORES 

FUNDADOR PRINCIPAL 

FUNDADOR B 

FUNDADOR C 

FUNDADOR D 

FUNDADOR E 
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Com o se ve, se produc e un a gran dispersió n de l 

capita l entr e mucha s personas , que reducir á aún más 

la part icipació n de lo s fundadore s en las sucesiva s ron -

das de capita l que se realicen . 

Además , en una estructur a de capita l de est e t ipo , 

rara vez todo s lo s fundadore s desempeña n un ro l opera -

tiv o en el median o plazo . Puede ser que al comienzo , 

con el entusiasm o de la etap a inicial , lo s 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 t iempo , 

es frecuent e comproba r que alguno s de ello s no so n lo s 

más indicado s par a segui r  liderand o esa área de la em-

presa  y se hace necesari o reemplazarlos . Otro s proba -

blement e decida n espontáneament e deja r  su tare a por -

que puede n obtene r un salari o mejo r  en otr o lugar , 

aunqu e si n renuncia r  a su part icipació n accionaria . Con 

ello , en el median o plazo , pasan a cumpli r  un pape l pa-

recid o al de lo s inversore s externos . 

De tod o est o surg e un principi o básico : no con -

vien e comenza r con un gran númer o de fundadore s y 

meno s aún tene r fundadore s qu e no sean operat ivo s 

en el proyecto . Es un gran erro r  qu e lueg o se llev a co -

mo un pecad o origina l par a siempre . Lo peor es qu e pa-

ra solucionarl o normalment e se pierde n alguno s ami -

gos, alg o que yo siempr e consider o más costos o qu e 

cualquie r  potencia l proyecto . 





7. ¿CÓ M O CO N S E G U I R CA PI T A L ? 

El hombre  que está  preparado  t iene  la mitad 

de la batalla  ganada. 

M IGUEL DE CERVANTES 

En lo s libro s sobr e entrepreneurship  publicado s 

en los Estado s Unido s es iiabitua l lialla r  capítulo s t itu -

lado s "Cóm o consegui r  f inanciación" , "Cóm o accede r a 

fondo s de inversión "  y otro s similares . Para mucho s 

emprendedore s de paíse s emergente s esta s f rase s 

puede n sona r com o "músic a de otr a galaxia" , ya que 

en genera l una de su s mayore s dif icultade s es conse -

gui r  capital , inclus o el seed  money  par a inicia r  la ela-

boració n de un proyecto . 

Sin embargo , serí a un grav e erro r  —en el que , 

por desgracia , caen mucho s emprendedores — poner -

se en el pape l de "víct ima "  de esas dif icultade s par a no 

empezar un proyecto . Aun en situacione s macroeconó -

mica s adversa s es posibl e halla r  inversores , y los bue -

no s emprendedore s suele n obtene r capita l par a un 

buen proyecto . 

Nuestr a experienci a en Off icene t  es un a prueb a 

de ello . Cuando , com o vimo s en el capítul o 3, co n 

Sant iag o salimo s a busca r un inverso r que aportas e 
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el capita l semilla , en la Argent in a ya habí a alguno s 

síntoma s de recesió n económica . Tampoc o contába -

mo s co n un a corrient e favorabl e de inversió n en me-

diano s emprendimiento s —com o la qu e despué s se 

produj o co n el boom  de Internet— . Eso no impidi ó 

consegui r  eso s fondos , ni poster iormente , ya co n 

nuestr o pla n de negocio s armado , realiza r  un a pri -

mer a rond a de capita l en la que obtuvimos , no sól o 

lo s cuatr o millone s de dólare s que est imábamo s ne-

cesar ios , sin o un tota l de siet e millone s que no s per -

mit iero n un a est rategi a más agresiv a par a entra r  en 

el mercado . Y no no s consideramo s ningun a excep -

ción . M ás adelant e en est e capítul o volveremo s so -

br e el t ema , per o quier o insist i r  en qu e UN BUEN 

EM PRENDEDOR NO BAJA LOS BRAZO S ANTE LA S DIFICULTADES, 

SINO QUE busca LA OPORTUNIDAD INCLUSO EN LOS M OM ENTOS 

M ÁS DIFÍCILES. 

TRES ALTERNATIVA S 

Cuand o buscamo s inversore s que aporte n capi -

tal a nuestr o proyecto , ant e tod o debemo s ver qué al-

ternat iva s tenemos . Esencialment e so n tres: 

a) Pequeño  capital  familiar  o de amigos 

Alguno s estudio s hecho s en Améric a lat in a se -

ñalan que en la regió n el 98 por cient o de lo s capitale s 

iniciale s proviene n de familiare s y amigo s de lo s em-

prendedores ; alg o simila r  ocurr e en mucho s paíse s 

emergentes . Pero su relevanci a tambié n es grand e en 

lo s Estado s Unido s y Europa . 

b) Capital  de riesgo  o ventur e capita l 

Es el que provien e de inversore s profesionale s o 
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inst itucionales , y apunt a a proyecto s que cumple n cin -

co requisitos : 

1) Se encuentra n en una etap a inicia l (early  sta-

ge)  de inversió n recientement e hecli a o por hacerse . 

2) Hay alt o riesg o asociado . En est e sent ido , el 

venture  capital  apunt a a que de cad a die z proyectos , 

sei s no funcionen , tre s funcione n relativament e y uno 

sea un éxit o tal que pagu e con crece s por lo s restantes . 

3) Exist e un a dif iculta d de liquide z par a el pro -

yecto . 

4) El rendimient o par a el inverso r vendr á básica -

ment e a parti r  de la vent a de la empres a tras un ciert o 

período . 

5) Los inversore s busca n agrega r valo r  en el pro -

yect o aportand o su experienci a en otro s negocio s e in -

dustrias , ademá s del capita l que invierten . 

En el mercad o estadounidense , haci a 1998, había 

más de quinienta s empresa s profesionale s de venture 

capital,  con más de 40.000 millone s de dólare s par a in -

vertir . Esas cifra s creciero n much o en los año s posterio -

res, superand o los 100.000 millone s de dólare s en inver -

siones . 

Se trata , en general , de compañía s f inanciera s y 

banco s que const ituye n fondo s de inversió n con el di -

nero que capta n en el mercado , ya sea del públic o o de 

otro s inversore s orientado s a fondo s de pensió n (com o 

Fidelity,  por ejemplo ) o de universidade s (com o Har-

vard , que t ien e un fond o de mile s de millone s de dóla -

res que coloc a parcialment e en compañía s de venture 

capital)  y fundacione s que cuenta n con fondo s disponi -

bles. Las firma s de capita l de riesg o consigue n ese di -

nero mediant e una ofert a basad a en lo que se denomi -

na el prospecto  del  fondo.  Est e prospect o determin a a 

(|ué tip o de inversione s se va a dedica r el fond o y por 

cuánt o t iemp o se van a realizar . Tambié n se est ipul a un 
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rendimient o est imad o (en general , entr e el 8 % y el 

15%) ; si el desempeñ o del negoci o super a ese porcenta -

je, una part e del rendimient o extraordinari o que result e 

de la inversió n quedar á par a la firm a de venture  capital, 

sin distribuirs e entr e quiene s adhiera n al fondo . 

c) Los inversores  ángeles  (ánge l investors ) 

Se trat a del "mercad o invisible "  de l capita l de 

riesgo , const ituid o por part iculare s que cuenta n con 

fondo s propio s disponible s par a invertir . Es un merca -

do intermedi o que mucho s emprendedore s no toma n 

en consideración , per o que revist e gran importancia , 

en especia l par a inicia r  un proyecto . Por ejemplo , en 

lo s Estado s Unido s hay más de tre s millone s de perso -

nas que t iene n más de un milló n de dólare s de fondo s 

líquido s y que actúa n com o "ángeles "  en proyecto s 

early  stage.  Sin embargo , un estudi o realizad o por C. 

M. M aso n y R. T. Harrison , publicad o en 1996 en el In-

ternat iona l Smal l Busines s journal , señalab a que el 

34 por cient o de lo s emprendedore s no sabí a de su 

existencia . 

Hay un a frase famos a en el mund o emprende -

dor : "Encuentr a un ángel  investory  habrá s encontrad o 

die z de ellos" . Est o se deb e a que mucho s inversore s 

ángele s están en contact o entr e sí y toma n decisione s 

com o grupo . Cuand o el emprendedo r convenc e a uno 

de ellos , ést e suel e invita r  a otr o y así sucesivamente , 

hast a que forma n un pool  que inviert e en el proyecto . 

Est o no s ocurri ó co n la primer a rond a de Off icenet . 

Fuero n cuatr o inversore s individuales , que lueg o cons -

t ituyero n un fond o de venture  capital. 

Existe n do s clave s en la decisió n de un ángel : In-

viert e en un proyect o que geográf icament e est á locali -

zado cerca de dond e vive , y en sectore s que le resulta n 

familiare s y que ent iende . El punt o centra l par a conta r 



I ' A SI Ó N POR EM P R EN D ER 12 9 

con un inverso r ánge l es defini r  si hay una "química " 

adecuad a con el emprendedo r y si lo s valore s del pro -

yect o so n compart idos . No hay peor pesadill a par a un 

emprendedo r que tene r com o inverso r a un ánge l ina -

decuado , ni mejo r  place r que conta r  con el correcto . 

¿A CUÁL RECURRIR? 

La secuenci a idea l par a reuni r  capita l es aquell a 

en la que uno comienz a con algo de capita l propi o o de 

amigo s o familiares , lueg o acced e a un ángel  investor 

que suel e trae r a amigo s que forma n un pool  de inver -

sore s ángeles , y luego , si el proyect o evolucion a bien , 

se acced e a inversore s de venture  capital. 

Sin embargo , mucho s proyecto s nunc a requiere n 

más que la etap a de inversió n de lo s familiare s y ami -

gos. Son lo s que llam o lifestyle  projects  (proyecto s de 

estil o de vida) . En su mayoría , so n aquello s en lo s que 

el emprendedo r quier e alcanza r un bue n vivi r  con un 

proyect o que le dé independencia . No le interes a recu -

rri r  a un inverso r de venture  capital  o abri r  más el capi -

tal de su empresa , ni apunt a a que su negoci o crezca 

más all á de ciert o nive l que le result a confortable . Ser 

im bue n emprendedo r no signif ica , necesariamente , 

construi r  una empres a valuad a en cincuent a millone s 

(le dólares . Uno pued e ser un exitos o emprendedo r de 

un proyect o pequeñ o que llen e su s aspiracione s y le 

permit a realizarse . 

No sól o quien  consigu e millone s es un buen em-

prendedor . Pero tambié n es ciert o que una de las carac -

terística s de los grande s emprendedore s es su vocació n 

(le hacer , hace r y hace r más (la "R"  de "Resultados "  del 

model o  EM PRENDEDOR del capítul o i) . Entonce s est á en su 

naturalez a el interé s por pasar a la siguient e etap a de 
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de crecimient o y reuni r  el capita l necesari o par a enca -

rarla . Por eso el gran emprendedo r que est á en la eta-

pa de l capita l aportad o por amigo s y familiare s quier e 

un inverso r ángel , y el que tuv o un ánge l busc a inver -

sore s de capita l de riesgo . Nunca conoc í a un gran em-

prendedo r que dijer a "s i pudier a consegui r  más capita l 

no sabrí a qué hace r con él" . 

ALGUNO S MITOS SOBRE EIVENTURE CAPITAL 

En Officene t  comenzamo s co n un grup o de inver -

sore s ángeles , si n habe r pasad o por la etap a de capi -

tal aportad o por familiare s y amigos . Despué s fu i co -

nociend o el mund o del venture  capital  y tuv e la suert e 

de conta r  com o inversore s a grande s f irmas , tant o en 

Officene t  com o en Axialent . Pude conoce r a su s jefe s 

par a Lat inoaméric a e incluso , en mucho s casos , a los 

lídere s a nive l mundial . Aprend í cóm o piensa n y ac-

túan , y de qu é mod o elige n su s inversiones . Con el 

t iemp o fu i desarrolland o grande s amistade s que aún 

perduran . 

Aunqu e se suel e demonizarlos , comprob é que 

so n sere s humano s absolutament e normales , que en-

t iende n que su trabaj o consist e en encontra r  bueno s 

emprendedore s par a inverti r  en su s proyectos . Ganan 

su salari o y su part icipació n en las ut ilidade s colocan -

do correctament e lo s fondo s que recibe n de quiene s 

son , a su vez, su s inversores . 

Durant e el boom  de Internet , esto s venture  capi-

talists  o VCs (com o se lo s llam a en la jerga ) tuviero n un 

muy alt o perfil . Por ejemplo , Susa n Segal , la person a a 

carg o de Chase Capita l que fue la gran precursor a invir -

t iend o en Starmedi a —que durant e un tiemp o logr ó un 

éxit o sin precedente s (hoy t ien e un valo r  de mercad o 
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de meno s de la centésim a part e de lo s casi 3.000 millo -

nes que había alcanzad o en el NASDAQ)—  se convirt i ó en 

uno de los ¡cono s de lo s inversore s profesionales . En el 

ámbit o ¡nternac¡onal , tambié n el Banco Santande r Cen-

tra l Hispan o de España , liderad o por M artín Aubert ; 

Warbur g P¡ncus , llderad a por Gary Nusbaum ; Tim  Pur -

cell , a carg o de JPM organ ; Patr¡c¡o Góme z Sabaíni , de 

GE Capital ; Jan Boyer , de Softbank ; Sebast iá n Valdez , 

de BankBosto n Capital ; Sergi o Cavalcant i , a carg o de 

Europe@ we b (el fond o de Loui s Vuitton) ; Guid o Pado -

vano , de M erri l Lynch ; Sharo n Pipe , que desd e Londre s 

est á a carg o de Tomm y H. Lee par a Europa ; Elio Nudel -

man, a carg o de Inte l Capital , y mile s de fondo s locale s 

en Lat inoaméric a com o GP Invest imentos , Pegasus , 

PCP Inversiones , Carlo s Sllm y su s inversiones , Grup o 

Opportunit y de l Brasil , todo s fuero n durant e ese t iem -

po objet o de demonizacione s e idolatrías . Siempr e pa-

reciero n persona s inalcanzables , exclusivas . 

Creo que gran part e de ese estereotip o se debi ó 

a su est il o comercia l agresiv o en la negociació n y al al-

to perfi l que adquiriero n entonces . Hast a ese momen -

to , lo usua l era que su s compañía s sól o invirt iera n por 

cifra s superiore s a die z millone s de dólare s en cad a 

proyecto . Eso signif icaba , entr e otra s cosas , que muy 

poca gent e lo s conociera . Cuand o decidiero n estrate -

gias de part icipació n en proyecto s de meno r tamañ o 

(con inversione s early  stage  de un milló n o menos) , su 

presenci a se hizo much o más notoria . Recuerd o habe r 

compart id o conferencia s y panele s co n mucho s de 

ellos , en sala s dond e había ciento s y ciento s de perso -

nas, par a quiene s lo que decían lo s VCs aparecí a com o 

una verda d casi indiscut ible . 

La realida d es que lo s VCs so n ejecut ivo s muy 

exitoso s y agresivo s que vive n de coloca r capitale s de 

sus fondo s de inversió n en proyectos , par a crear valo r 
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y venderlo s en un ciert o período . Ademá s de l rendi -

mient o extraordinario , de l que hablamo s antes , su s 

compañía s percibe n un a comisió n de gerenciamient o 

o management  fee (que suel e ir  de l i % al 3 % de l mon -

to invert ido) , lo que permit e al fond o cubri r  su s gasto s 

corrientes . En general , se est ipul a que sól o pued e per -

cibi r  est e management  fee si realiz a la inversió n y, ló -

gicamente , sól o recibir á su part e de l rendimient o ex-

traordinari o si logr a efectua r inversione s exitosas . Por 

eso es que su s vida s depende n de qu e exista n em-

prendedore s en lo s cuale s invertir . 

U N PROCESO DE BENEFICIOS M UTUOS 

En su gran mayoría , quiene s obtuviero n capita l 

de esto s VCs fuero n emprendedore s que no les tuvie -

ron mied o a eso s "fantasmas "  y que siempr e se diri -

giero n a ello s con respet o per o si n hacerle s reveren -

cias . Se permitiero n discut i r  y se mantuviero n firme s 

en su s postura s cad a vez que lo s VCs lo s empujaba n 

contr a las cuerda s en una negociación . Un amig o em-

prendedo r suel e decir : "Ha y que ser un poco irreveren -

te con el capital" , y creo que algo de razón t iene . 

En el mercad o de capitales , el emprendedo r ne-

cesit a del inverso r pero , a su vez, el inverso r t ien e ne-

cesida d de l emprendedor . Si el emprendedo r cree que 

t ien e que arrodillars e y cede r tod o lo que le pida n pa-

ra consegui r  capital , o que el inverso r le est á haciend o 

un "favor" , se equivoc a y probablement e fracase . Co-

mo en tod a t ransacción , t ien e que habe r un benefici o 

mutu o par a que la inversió n se concrete . 



I ' A SI Ó N POR EM PREN D ER 13 3 

LA RONDA DE CAPITAL 

Ese concept o de mutu o benefici o es el que debe -

mos tene r en ment e al realiza r  una rond a de capital : es 

un negoci o dond e do s parte s que t iene n alg o dist int o 

par a ofrece r puede n benef iciars e recíprocamente . La 

negociació n co n posible s Inversore s busc a llega r al 

punt o en que amba s parte s gane n algo . 

Lueg o de que uno arm a su plan de negocios , co -

mo vimo s en el capítul o 5, realiz a reunione s de presen -

tació n con potenciale s inversores . Si las negociacione s 

evoluciona n bien , en promedi o uno de cad a die z inver -

sore s visitado s mostrar á interé s en cont inua r el proce -

so . Cuand o es así , al Interesad o se le solicit a un resu -

men de condicione s o term  sheet,  dond e se establec e 

ol compromis o del inverso r y lo s término s par a su in -

versión . Por ejemplo , "e n funció n del plan de negocios , 

ofrecemo s 100,000 dólare s a cambi o de una part icipa -

ció n de l 5 por cient o de la empresa . Ademá s solicita -

mos un puest o en el Directori o y cierto s derecho s adi -

cionale s com o el de vet o a un a vent a tota l a un 

tercero" . 

Cuand o recibimo s uno o vario s term  sheets,  co -

menzamo s el proces o de cierr e de la ronda . Vemo s 

cuánto s Inversore s están dispuesto s a sumars e al pro -

yecto , a qué valuacione s y con qué derecho s solicita -

dos. Sobr e est a base def inimo s quié n ser á el Inverso r 

líde r  {lead  investor)  y quiéne s completará n la rond a de 

capital . A su vez, el valo r  pre-money  que  vimo s en el ca-

pítul o anterior , lo determin a el Inverso r líde r y lo s de-

más decide n si quiere n part icipa r o no com o inversore s 

Acompañante s con esa valuación . 

En general , el inverso r líde r es quie n pon e la ma-

yor cant ida d de capita l y quie n defin e y negoci a po r el 

rest o de lo s Inversores . El emprendedo r llam a a cad a 



Z | 13 4 A N D Y FREI RE 

uno de los inversore s que van a conforma r su rond a de 

inversió n y le propone , por ejemplo : "Tú será s el lead 

investor  invirt iend o 200.000 dólare s a una valuació n 

de 3.000.000 dólares" . Si uno de ello s acepta , se dise -

ña un term  sheet  revisado , que est ipul a su mont o de 

inversión , la valuació n tota l y lo s derecho s que tendrá . 

El emprendedo r lueg o llam a a lo s demá s inversore s 

par a informarle s quié n ser á el lead  investor  y emlaúe 

el term  sheet  acordad o con él. La rond a de capita l se 

cierr a con quiene s acepta n esas condiciones . 

Comúnmente , una rond a de capita l óptim a con 

un inverso r ánge l o con VCs requier e de cinc o a siet e 

mese s de trabajo . Hast a las más exitosa s suele n lleva r 

est e t iemp o de negociación . Es fundamental , enton -

ces, planif ica r  el proces o con ese marco de referencia . 

Conozc o a más de un emprendedo r que convencid o de 

que en do s mese s ib a a cerra r  la rond a de capital , se 

tom ó tod o el t iemp o posibl e y empezó la búsqued a de 

inversore s cuand o su cuent a en el banco contab a con 

fondo s par a tre s meses. El f ina l no fue muy feliz . 

LA S DIFICULTADES EN M ERCADOS EM ERGENTES 

Sin duda , en paíse s emergente s es muy dif íci l 

consegui r  capita L Las principale s razone s está n rela -

cionada s con las posibilidade s del inverso r de sali r  del 

negocio , desprendiéndos e de su part icipació n accio -

nari a y realizand o así lo s benef icio s que esperab a ob -

tener . En general , en lo s paíse s en desarroll o esas po-

sibilidade s se ven limitada s por diverso s factore s que 

veremo s a cont inuación , y que lleva n a que quiene s 

cuenta n con fondo s disponible s se retraiga n de la in -

versió n de riesgo , sobr e tod o en pequeña s y mediana s 

empresas . 
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1) Falta  de liquidez 

En lo s Estado s Unidos , las empresa s mediana s y 

pequeña s cuenta n con mucha s posibilidade s de obte -

ner fondo s gracia s a la gran liquide z de l mercad o de 

capital . Por ejemplo , hay compañía s que cot iza n en 

bolsa con un valo r  de mercad o de sól o un milló n de dó -

lares. Exist e tambié n el llamad o over  the counter  mar-

ket  ("mercad o sobr e el mostrador")  en el que opera n 

empresa s de muy bajo valo r  y dond e el inverso r pued e 

compra r y vende r su s accione s con gran facilida d y con 

una cot izació n cierta . Est a mayo r posibilida d de "en -

trar "  y "salir "  com o accionist a de un negoci o contribu -

ye a que haya más inversore s dispuesto s a coloca r su 

capita l en emprendimientos , ya que rápidament e pue -

den recupera r su s fondo s cuand o lo deseen . 

En cambio , en lo s paíse s emergente s práct ica -

ment e no hay empres a median a (¡ni habla r  de las pe-

queñas! ) que pued a soña r co n una vent a públic a de 

accione s y conta r  co n buen a l¡qu¡dez , salv o qu e su 

facturació n sea superio r  a lo s 250 millone s de dóla -

res anuales . Inclus o en el Brasi l y M éxico , dond e hay 

una mayo r l¡qu¡de z en el mercad o de capitales , dich a 

liquide z benef ic¡ a cas¡ exclusivament e a las grande s 

empresas . 

Est o hace que quie n decid e ¡nvert¡ r  en un em-

prend¡m¡ent o sól o teng a com o alternat iva s vende r la 

compañí a a otr o comprado r o v¡v¡r  de lo s dividendo s 

que la empres a ofrezca , 

2) Círculo  vicioso 

SI el Inverso r deb e vende r la empres a par a recupe -

rar  sus fondo s y realiza r  los beneficio s esperados , obvia -

ment e necesitar á encontra r  un comprador . La pregunt a 

que surg e entonce s es "¿A quién  le va a Interesa r com -

prarl a si va a enfrenta r  ese mism o problem a de falt a de 
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liquidez?" . La respuest a es que sól o un jugado r estra -

tégico , que decid a ingresa r en el mercad o com o part e 

de su expansió n geográfica , podr á interesars e en esa 

adquisició n completa . Officenet , por ejemplo , pasa a 

ser bue n negoci o par a el inverso r sól o si exist e una al-

ta probabilida d de que lo s grande s jugadore s mundia -

les de la provisió n de insumo s de oficin a entre n en el 

mercad o lat inoamericano . Si esa probabilida d es baja 

—algo que ocurr e en mucho s negocios— , las posibili -

dade s de consegui r  inversore s se reducen . 

3) Información  contable 

Com o complicació n adicional , par a que un juga -

do r est ratégic o decid a adquiri r  un a operació n local , 

deb e tene r ciert a segurida d con respect o a la informa -

ció n que recibir á sobr e la empresa . Sus libro s conta -

ble s t iene n que refleja r  f ielment e lo realizad o y para 

eso lo mas aconsejabl e ser á conta r  con una firm a audi -

tor a de prime r nive l que cert if iqu e lo s balance s conta -

bles. Al mism o t iempo , el jugado r estratégic o querr á 

que la empres a produzc a un continu o fluj o de informa -

ció n gerencia l y reporte s de variable s crít ica s que le 

permita n entende r la evolució n del negocio . Est o es 

sumament e costos o y hace que poco s emprendedore s 

quiera n hacerl o apuntand o a un futur o no garantizado . 

4) Los factores  de incert idumbre 

Entonce s aparece n en escen a lo s factore s ma-

croeconómico s y la incertidumbre . El inverso r se plan -

tea: "Vo y a inverti r  en un proyect o del que es muy pro -

babl e qu e no obteng a liquidez . Sól o un potencia l 

comprado r estratégic o es mi form a de salid a y par a 

eso teng o qu e invert i r  en genera r informació n muy 

prolij a de maner a consistente.. . ¿Pero qué pasa si ese 

potencia l comprado r se demor a o decid e expandirs e 
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en otro s países? ¿Quedar é sujet o a la estrategi a de ese 

gran jugado r mundial?" . Com o en est e tip o de decisio -

nes tiene n much o peso lo s factore s macroeconómico s 

(la evolució n genera l de lo s mercado s en el país, medi -

das polít ica s de los gobiernos , etc.) , la meno r estabili -

dad y previsibilida d que suele n presenta r  lo s paíse s 

emergente s Incid e par a hace r más riesgos a la inversión . 

5) Tasa de retorno  esperada 

Para compensa r todo s esto s factore s negat ivos , 

en los paíse s emergente s el inverso r aspir a a un retor -

no much o mayo r que el que requerirí a en un país más 

(ístabl e y previsible . Tant o lo s venture  capìtalìsts  com o 

los inversore s ángele s busca n tasa s Interna s de retor -

no de entr e el 3 0 % y el 4 0 % anua l par a decidirs e a in -

verti r  en un país emergente , mientra s que en lo s desa -

rrollado s las tasa s esperada s están más cerca de l 15 % 

o a lo sum o el 20 %. Est o llev a a que lo s proyecto s que 

razonablement e aspire n a cubri r  esas metas sean más 

escasos , y por lo tanto , que par a mucho s emprendedo -

res sea más dif íci l consegui r  capital . 

N o BAJA R LOS BRAZO S 

Esta s dif icultade s desalienta n a mucho s em -

prendedores , que considera n que no t iene n oportuni -

dade s de consegui r  capita l y que , por lo tanto , ni con -

vien e intentarlo . 

A quie n opt e po r un a est rategi a de ese t ipo , le 

(lese o buen a suerte , per o pued o asegurarl e qu e hay 

otro s qu e no se doblega n frent e a est a adversida d y 

opta n po r lo contrario . Al respecto , recomiend o qu e 

lepásemo s las onc e condicione s de l  EM PRENDEDOR de l 

i.ipítul o 1, en especia l la "R"  de "Responsabilida d 
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incondicional" : act itu d de protagonist a y compromis o 

par a supera r las dif icultades . 

No hay que olvida r que así com o hay emprende -

dore s que busca n capital , exist e el inverso r profesio -

nal , que just if ic a su salari o encontrand o emprendedo -

res en lo s cuale s invertir . La frase "n o exist e capita l 

par a lo s emprendedore s en est e momento "  es falsa . Lo 

que sí pued e ocurri r  es que la valuació n pre-money  sea 

más baj a y que el umbra l par a calif ica r  com o un buen 

proyect o par a un inverso r sea más alto . ¿Podrá s supe -

rarlo ? Sól o proband o y persist iend o lo sabrás . 

Una mala situació n macroeconómic a har á que el 

proces o sea más difícil , pero no imposible . Ya mencion é 

cuá l era la situació n cuand o iniciamo s Officene t  en la Ar -

gentina . Pero era bastant e peor cuand o realizamo s una 

nuev a rond a de capita l par a expandi r  al Brasi l nuestra s 

operaciones : fue a fine s de 2000, en plen a crisi s de las 

inversione s cuand o había pasad o el boom  de Internet . 

Para Axialen t  conseguimo s un bue n mont o en la 

rond a early  stage  en febrer o de 2003, ien plen a guerr a 

de Irak ! Con ese capita l pudimo s abri r  of icina s en Colo -

rado , Florid a y Californi a en lo s Estado s Unidos , y Mé-

xico , el Brasi l y la Argentina . Pront o abriremo s of icina s 

en Nueva York . Sin capita l extern o nunc a podríamo s 

haberl o hecho , y meno s aún incorpora r talento s par a 

conforma r el equip o que tenemos . 

Esto s ejemplo s no so n un a excepció n a la regla . 

Si en plen a guerr a con Irak y recesió n globa l consegui -

mos ese capital , esto y segur o de que mucho s otro s lo 

han lograd o en las peore s condicione s macroeconómi -

cas imaginables , y co n mejore s valuacione s que las 

que pud e habe r conseguid o en Axialent . 

En lo s peore s momento s de l año 2003, M arco s 

Galperin , de M ercad o Libr e consigui ó asociars e con 

Ebay, com o mencion é en el capítul o anterior . Sebast iá n 
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l'opik , de Salut ia , par a esa mism a fecli a cerr ó un a nue -

va rond a de capita l (la quint a par a Salut ia ) a pesa r de 

l.is complicacione s macroeconómlca s que presentab a 

l' I mercad o brasileño . Gemelo , la compañí a cread a por 

• 'I venezolan o Enriqu e Lerner , obtuv o capita l par a con -

tinua r con su crecimient o por part e de Intel . 

No sól o es el caso de negocio s en expansió n 

(|ue, sobr e la base de su s bueno s resultado s previos , 

despertaro n la confianz a de lo s inversores . Tambié n en 

la etap a start-up  conozc o vario s emprendedore s que 

(.erraro n o están cerrand o su s ronda s de early  stage  o 

seed  money  par a empezar a operar . 

¿Serán uno s poco s bendecido s lo s que consi -

Kuen capita l hoy en día? Supongamos , en el peo r de 

los casos , que sea así ; per o la pregunta , entonces , es: 

"¿Po r qué no puede s ser uno de ellos?" . La respuest a 

(?st á totalment e relacionad a con tu habilida d par a que 

el inverso r t e vea com o ese emprendedo r qu e va a 

triunfar , tard e o temprano . 

Parafraseand o un dich o que leí una vez, atribuid o 

n Henr y Ford : "SI cree s que no podrá s consegui r  capita l 

para emprender , te asegur o que estás en lo cierto" . 

ESTAR CONVENCIDO 

En tod o caso , cab e la reflexió n que en uno de su s 

libro s sobr e entrepreneurship  formul a Willia m E. Wet -

zel, Jr. : 

"El t iempo  aparece segundo , pero muy próxim o a 

efectivo  {cash),  en la list a de recurso s escaso s de tod o 

emprendedor . No pierda s tiemp o valios o pensand o en 

reuni r  capita l de riesgo  hast a que te hayas convencid o a 

t i mism o de que tu negoci o generar á riquez a sustancia l 

par a t i y tus Inversores . Tu met a deb e ser algo más que 
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el autoempleo . Debes tene r un dese o ardient e de 

const rui r  un emprendimient o que aprovech e cad a 

oportunida d de crecimiento  redituable  y, f inalmente , 

prove a de liquidez  a tus inversores." 

Es decir , t ien e sentid o busca r inversore s cuand o 

uno est á convencid o de que , si lo s obt iene , generar á 

más valor . Pero nunc a debemo s dejar  que el hech o de 

no consegui r  capita l sea una limitació n par a emprender . 



8 . ¿C O M O EM P EZ A R 

SI N CA P I T A L ? 

Emprende  algo  que sea difícil  y te hará  bien. 

A menos  que hagas algo  que esté  más allá  de lo  que 

ya sabes hacer,  nunca  crecerás. 

RONALD OSBORN 

En lo s paíse s desarrollados , cuand o un empren -

dedo r no encuentr a Inversore s par a Inicia r  un proyect o 

suel e conta r  con otra s alternat iva s par a hacers e de lo s 

fondo s necesarios . La primer a de ella s es el crédit o 

bancari o o f inanciero . Las estadíst ica s muestra n que 

en lo s Estado s Unidos , por ejemplo , alrededo r de l 15 

por cient o de lo s emprendimiento s se inici a gracia s al 

crédit o directo , mediant e dist into s t ipo s de préstamos . 

Quie n no tien e acceso a ese tip o de f inanciación , 

pued e recurrir á Institucione s que promueve n proyectos . 

Por ejemplo , la Smal l Busines s Administratio n (SBA) es 

una agenci a federa l autónom a cread a en 1953 por el 

Congres o estadounidens e par a ayuda r a las pequeña s 

empresas . Otorg a crédito s a emprendedore s y su carte -

ra de préstamo s est á en el orde n de lo s 50.000 millone s 

de dólares . Ademá s cuent a con programa s que brinda n 

asesoramient o y servicio s técnico s en dist inta s áreas, 

com o la exportació n de producto s o el desarroll o de 
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nueva s tecnologías . Los Smal l Busines s Developmen t 

Center s (SBDC) ayuda n a redacta r  plane s de negocios , 

y el M inorit y Busines s Developmen t  Cente r (M BDC) 

brind a capacitació n y consultorí a gratuita s a determi -

nada s comunidade s — minoría s étnicas , persona s con 

capacidade s especiales , etcétera— . Tambié n existe n 

fundacione s y asociacione s privada s que ofrece n apo -

yo a nuevo s emprendimientos . Dist inta s organizacio -

nes gubernamentale s y no gubernamentale s organi -

zan las llamada s " incubadora s de empresas" , que 

promueve n negocio s en alguno s ámbito s locale s me-

no s favorecido s o en cierta s act ividades , integrand o 

pequeño s emprendimiento s en clusters  ("racimos" ) 

que encara n conjuntament e un proyect o o que redu -

cen su s costo s aprovechand o instalacione s comune s o 

formand o pools  com o compradore s de insumo s y co -

mo proveedore s de otra s industrias . 

Es lógico , entonces , que en mercado s sólido s 

com o lo s Estado s Unido s y la Unió n Europea , con un 

alt o ingres o per cápit a y buen a liquidez , al trata r  el te-

ma de cóm o obtene r fondo s par a inicia r  un proyecto , 

lo s libro s sobr e entrepreuneurship  siga n una secuen -

cia de est e t ipo : cóm o consegui r  inversió n de riesgo ; sl 

eso no es fact ible , cóm o logra r f inanciació n mediant e 

préstamos ; si tampoc o est o es posible , cóm o accede i 

a f inanciació n inst itucional . 

En lo s paíse s emergente s existe n mecanismo s 

similares , per o su uso suel e ser much o más limitado . 

La realida d par a mucho s emprendedore s que se ini -

cian es que no t iene n acceso a inversore s ni a forma s 

de f inanciamient o comercia l o inst ituciona l (más bien 

la secuenci a es "¿Vend o las joya s de la abuela?"  o "¿Le 

queda n alguna s joya s a la abuel a t odavía?") . Par.i 

ellos , la disyunt iv a es comenza r práct icament e "co n 

nada"  o abandona r su proyecto . 
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En est e capítul o veremo s cóm o es posibl e empezar 

un emprendimient o sin capital . Para ello debemos  consi -

derar alguno s concepto s técnico s que nos ayuda n a eva-

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

¿Q U É NECESITO PARA EM PEZAR? 

Ant e todo , recordemo s lo s tre s rubro s que men -

cionamo s en el capítul o 6 al trata r  la noció n genera l de 

capital . Forma n lo que podemo s llama r la "ecuació n de 

consum o de capital "  de l negoci o que queremo s em -

prender , es deci r  la fórmul a que indic a cuánt o capita l 

vamo s a necesitar . Eso s tre s factore s son : 

•  Inversiones  en act ivos  fijos,  que necesitamo s pa-

ra compra r mueble s y biene s de uso , alquila r  y po -

ner el depósit o de garant í a par a una of icin a u 

otra s Instalaciones , hace r el desembols o Inicia l 

par a adquiri r  o alquila r  maquinaria , etc. En gene -

ral , en la contabilida d de la empres a esto s biene s 

se registra n com o un act ivo , que se va deprecian -

do (amortizando ) a lo larg o del t iempo . Eventual -

mente , est e rubr o tambié n incluy e lo s desembol -

so s necesario s par a pone r en march a un a 

socieda d comercia l (por ejemplo , el capita l míni -

mo requerid o por la legislació n de cad a país, lo s 

libro s societarios , etcétera) . 

•  Pérdidas  operativas,  que están dada s por las dife -

rencia s negat iva s entr e nuest r a facturació n y 

nuestro s gastos . Aunqu e la lógic a de un negoci o 

es que ingres e más de lo que sale , hay momento s 

en que ese f luj o pued e ser negat ivo , part icular -

ment e en la puest a en marcha , y lo s fondo s par a 

cubri r  esa diferenci a debe n f inanciars e de algú n 



Z|14 A N D Y FR EI R E 

modo . Además , com o veremo s más adelante , est e 

rubr o incluy e el salari o que deberí a cobra r el em-

prendedor . 

•  Capital  de trabajo,  que es el resultad o net o de tres 

variables : las cuenta s a pagar , las cuenta s a cobra r 

y el inventari o de mercadería s que es necesari o te-

ner en stock.  M ientra s el inventari o y las cuenta s a 

cobra r suma n al capita l de trabajo , las cuenta s a pa-

gar resta n de ese total . Si el resultad o net o es posi -

tivo , est o signif ic a que se ha debid o financia r  ese 

import e de algú n modo . Aquí , además del monto , 

importa n los plazo s de pago y de cobr o de las varia -

ble s que lo componen , ya que cuant o más rápid o se 

cobr e y cuant o más se pued a diferi r  los pagos , me-

nor ser á la necesida d inmediat a de capital . 

El mont o necesari o par a inverti r  en un proyect o va a 

esta r  dad o por est a suma : 

PÉRDIDAS 

INVERSIONES + OPERATIVAS + CAPITAL 

ACUM ULADA S DE TRABAJO 

A su vez, el capita l de trabaj o es el resultad o net o de: 

INVENTARIO + CUENTAS A COBRAR CUENTAS A PAGAR 

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

CIO DONDE SEA M ÍNIM A LA NECESIDAD DE REALIZA R INVERSIONES EN 

ACTIVOS FIJOS Y EN INVENTARIO DE M ERCADERÍAS, QUE NO TENGA 

PÉRDIDAS OPERATIVAS (o ÉSTAS SE REDUZCAN AL M ÍNIM O) Y CUYAS 

CUENTAS A COBRAR SEAN LA S M ENORES (o A M ENOR PLAZO ) Y LAS 

CUENTAS A PAGAR TENGAN EL M AYOR PLAZO POSIBLE. 
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REDUCIR INVERSIONES 

En principio , un proyect o que requier a inversio -

nes intensiva s en act ivo s f ijo s dif ícilment e pued a ini -

ciars e sin capital , a meno s que uno consig a f inanciar -

las, en cuy o caso pasan a integra r las cuenta s a pagar 

en luga r de signif ica r  un desembols o inicia l de fondos . 

En la mayorí a de lo s paíse s emergente s se trat a 

de un problem a dif ícil , pero no imposibl e de resolver . 

Un ejempl o interesant e es el de Juan M aggi o y su com -

pañía aérea Souther n Winds . Para inicia r  su empresa , 

consigui ó que la fábric a canadiens e de avione s Bom -

bardie r  le otorgar a un lease  (contrat o de arriend o y 

compra ) de las aeronaves , que ademá s era pagader o a 

larg o plazo . Así pud o comenza r con muy poco capita l y 

construy ó un a aerolínea . No es habitua l que un em -

prendedo r de un país emergent e obteng a un acuerd o 

de est e t ipo , pero Juan M aggi o tení a muy buen a repu -

tació n com o pilot o aerocomercial , y en gran part e gra -

cias a ell a pud o convence r a su s proveedores . 

Es probabl e que caso s así sean excepcionales . Por 

est e motivo , EL SECTOR M ÁS INTERESANTE PARA EM PRENDER SIN 

CAPITAL INICIAL ES EL DE LOS SERVICIOS. A l n o r equer i r  m a q u i n a -

ria e instalacione s par a la producció n de biene s — ni tam -

poco un stock  de mercadería s par a comercializarlas— , 

en una varieda d de rubro s de servicio s podemo s armar 

negocio s con muy poca s inversiones . En mucho s casos , 

quie n inici a un emprendimient o de est e tip o ya cuent a 

con el principa l activ o fij o necesario . Es lo que hace , por 

ejemplo , quie n tien e una cámar a fotográfic a y decid e de-

dicars e a toma r fotografía s en evento s sociale s o empre -

sarios , o quie n usa la computador a que tien e en su casa 

para inicia r  algú n proyect o que pued a necesitarla . 

Tambié n  ES POSIBLE REDUCIR LA NECESIDAD DE INVERSIONES 

EN ACTIVIDADES INDUSTRIALES Y COM ERCIALES. Una alternat iv a 



Z|146 A N D Y F R EI R E 

qu e no siempr e se tom a en cuenta , per o qu e pued e dar 

muy bueno s resultados , es emplea r la capacida d ocio -

sa de otr o negocio , tant o en instalacione s ( locales , ofi -

cinas , etc. ) com o en maquinaria . 

Cuand o empezamo s Axialent , por ejemplo , debía -

mo s alquila r  una oficin a en M iami . En ese moment o vi -

mo s que en esa ciuda d mucha s empresa s tenían of icina s 

que no usaba n al 10 0 %. Decidimo s busca r a quie n tuvie -

ra espaci o disponibl e y ofrecerl e un canje : a cambi o de 

que nos facilitar a la oficin a que necesitábamos , le daría -

mo s gratuitament e nuestr o servici o de consultoría . Co-

mo mucha s empresa s tenían capacida d ociosa , sól o se 

trat ó de halla r  una que estuvies e dispuest a a recibi r  el t i -

po de consultorí a que ofrec e Axialent . El negoci o era re-

dond o par a amba s partes . Así fue com o no s instalamo s 

inicialment e en M iam i sin inverti r  en el cost o de un alqui -

ler . Además , la oficin a que conseguimo s era de las mejo -

res de tod a la ciudad : ¡un piso 20 con vist a al mar , en uno 

de lo s edif icio s top  de M iami ! 

Result a habitua l qu e mucho s proyecto s qu e re-

quiere n la fabricació n de un product o no se concrete n 

por la falt a de fondo s par a invert i r  en maquinaria . La 

paradoj a es qu e en mucho s paíse s emergente s —par -

t icularment e en Lat inoamérica — la inef icienci a de los 

mercado s hace que exist a much a capacida d industria l 

ociosa . Est o const ituy e un a oportunida d par a reduci r 

inversiones : EN LUGAR DE ADQUIRIR M AQUINARIA PROPIA, ES PO-

SIBLE ALQUILA R TIEM PO DE FABRICACIÓ N EN PLANTA S YA INSTALA -

DAS. Tambié n en est e caso habrí a un mutu o benef ici o lo 

que , al meno s en teoría , tendrí a que facilita r  las nego -

ciaciones . Sin embargo , poco s emprendedore s explo -

ran est a posibilidad . 

En cambio , el uso de capacida d ocios a de tercero s 

es más habitua l en la comercialización . Un bue n ejem -

plo es el de Esteba n Wol f  co n su empres a Plu s Time , 
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que organiz ó un sistem a que se basa en instala r  exhibi -

dore s de vent a en farmacia s y otro s comercio s con alt a 

circulació n de personas . En ello s se expende n producto s 

de consum o que en genera l requiere n una alt a exposi -

ció n al públic o par a incentiva r  su compr a —por ejemplo , 

pilas , bolígrafos , rollo s fotográficos , disquetes , etc.— . A 

la pregunt a "¿Cóm o arm o un negoci o de vent a si n tene r 

locale s propios?" , Esteba n encontr ó una respuest a sen -

cilla : "IVle mont o sobr e locale s que ya existen" . Est a red 

abarca unas i.So o farmacia s en la Argentina . 

La mism a ¡dea de usa r locale s existente s — aun -

que con un a ¡nvers¡ó n ¡mportant e en equ¡po s (term¡na -

les de computació n y lectora s ópt icas , por ejemplo ) — 

es la que ¡mplementaro n tambié n mucha s empresa s de 

cobr o de factura s dé serv¡c¡os , com o so n Pago Fáci l y 

Rapipag o en la Argent ina . Sus punto s de recepc¡ó n es-

tán ¡nstalado s en "estacione s de serv¡c¡o "  (com o lo s 

argent ino s llamamo s a las gasolineras) , supermerca -

dos, quiosco s y tod o t ip o de comercios . 

LA PRINCIPAL PÉRDIDA OPERATIVA 

Normalmente , al habla r  de pérdida s operativa s se 

considera n solament e lo s resultado s contable s entr e In-

greso s y egresos . S¡n embargo , en un proyect o que co -

m¡enza sin capita l suel e habe r una pérdid a que mucha s ve-

ces pasa Inadvertida : el salari o teóric o del emprendedor . 

En el capítul o 6 ya vimo s la necesida d de diferen -

cia r  las ut ilidade s qu e el emprendedo r obt ien e com o 

dueño , de l salarl o que deberí a cobra r com o emplead o 

del negocio . Sin embargo , es habitua l que quie n empren -

de sin capital , o con un capita l mínim o propio , no repar e 

en est a dist inción , que es fundamenta l par a entende r si 

el proyect o es viabl e a median o y larg o plazo . 
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Para entende r mejo r  est e tem a debemo s aplica r 

el concept o económic o de l "cost o de oportunidad " 

iopportunitycosf).  En general , el cost o de oportunida d 

est á dad o por la mejo r  alternativ a de obtene r un rendi -

mient o mediant e el emple o de un recurso . Referid o a 

una persona , su cost o de oportunida d est á representa -

do por su mejo r  alternat iv a de genera r ingreso s a cam -

bio de su t iempo . Por ejemplo , se pued e medi r  com o el 

mejo r  sueld o que podrí a cobra r si ingres a en una com -

pañía com o empleado . 

Cuand o un emprendedo r se dedic a a presta r  ser -

vicio s o a la comercializació n sin un gran inventari o de 

stock  propi o —que son lo s caso s más t ípico s de quie n 

empiez a sin capital— , su salari o implícit o pued e repre -

senta r  entr e el 70 y el 80 por cient o de la estructur a ini -

cia l de costo s del negocio . Est o es así porqu e casi tod a 

la act ivida d de la empres a consist e en el propi o trabaj o 

que realiz a el emprendedor , o vist o de otr o modo , en el 

tiemp o que le dedica . En esto s casos , justament e par a 

reduci r  costos , es muy frecuent e que el emprendedo r no 

cobr e su salario , o sól o lo haga parcialmente . Est o signi -

fica subsidia r  con ingreso s propio s no cobrado s la pér -

did a operativ a que tendrí a el negoci o si tuvies e que pa-

gar empleado s par a realiza r  toda s las tareas . En 

término s económicos , lo que hace el emprendedo r es in -

verti r  en el negoci o su cost o de oportunida d —el ingre -

so que podrí a obtene r si en luga r de emprende r ese pro -

yect o se dedicas e a otr a cosa— , de maner a tota l o 

parcial . Quizá s est o se comprend a mejo r  si decimo s 

que , en est e caso , estamo s entregand o nuestr o salari o 

a la empresa , com o una inversión . 

Est a situació n no se pued e prolonga r por much o 

t iempo . Com o ocurr e con tod a inversión , en algú n mo -

ment o el negoci o tendr á que genera r resultado s posi -

t ivo s suf iciente s com o para , po r lo menos , retribui r  el 
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( ost o de oportunida d de l emprendedor . Por ejemplo , 

(<n el caso de l fotograf o de evento s sociales , pued e ini -

ciars e si n invert i r  en la compr a de un a cámar a si ya la 

llene . Pero el negoci o debe , al menos , pagarl e el t iem -

po que dedic a a concurri r  a lo s eventos , toma r las fo -

tos, revela r  y hace r las copias , entregarla s a lo s clien -

tes y cobrarlas . Si cuent a con ahorros , inicialment e el 

fotógraf o quiz á subsidi e co n su salari o implícit o la ac-

tivida d hast a hacers e de un a clientel a establ e o de un 

prestigi o en el medi o que le garant ic e contrataciones . 

Pero en algú n moment o el negoci o deb e volvers e lo su -

f icientement e rentabl e par a paga r el t iemp o que le de-

dica , ya qu e de lo contrari o estar á t rabajand o a pérdi -

da y deber á busca r otr a ocupació n que lo mantenga . 

Es mu y important e qu e al emprende r seamo s 

consciente s de QUE TENEM OS UN COSTO DE OPORTUNIDAD POR 

EL QUE DEBERÍAM O S COBRAR UN SALARIO . Sl NO LO COBRAM OS, 

COM O SUELE OCURRIR CUANDO NOS INICIAM OS SIN CAPITAL, ESTA-

M OS INVIRTIENDO ESE COSTO DE OPORTUNIDAD EN EL NEGOCIO, 

CUBRIENDO DE ESE M ODO UNA PÉRDIDA OPERATIVA. 

En est e punto , las pregunta s que debemo s res-

ponde r par a sabe r 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 cuánt o t iempo ? ¿Est amo s dis -

puesto s a asumi r  el riesgo ? 

Las respuest a s depende n tant o de l potencia l 

que ofrezc a el proyect o com o de nuestr a situació n par -

t icular . Por ejemplo , no es simila r  el cost o de oportuni -

dad de quie n t ien e un emple o segur o y con un bue n sa-

lario , que el de alguie n qu e se encuentr a desocupado . 

Si cuent o co n ahorro s podr é subsidia r  con ello s mi sa-

lari o teórico , y de l mont o de eso s ahorro s depender á 

po r cuant o t iempo . A la hor a de decidi r  si asum o el 

riesg o tambié n ser á dist int a mi situació n segú n deb a 

mantene r un a famili a o no . Pero en todo s lo s casos , EN 
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ALGÚ N M OM ENTO EL PROYECTO QUE EM PRENDAM OS DEBERÁ GENI 

RAR INGRESOS SUFICIENTES PARA PAGAR NUESTRO COSTO DE OPOR' 

TUNIDAD. De LO CONTRARIO, NO ES UN NEGOCIO REDITUABLE. 

EL M EJOR M OM ENTO PARA EM PRENDER 

Eso explic a por qué es más difíci l emprende r a me-

did a que vamo s creciend o en una carrer a profesional : si 

teng o un emple o establ e y un buen salario , mayo r es mi 

cost o de oportunidad . Por lo general , quien  se encuentr a 

en est a situació n buscar á que haya capita l par a animar -

se a inverti r  su cost o de oportunida d en un emprendi -

miento , porqu e su aversión  al riesg o ser á muy alta . 

En cambio , si esto y desemplead o o teng o un 

cost o de oportunida d muy bajo , o si cuent o con aho -

rro s que me permita n inverti r  mi t iempo , esto y en una 

situació n excepciona l par a encara r un proyecto . 

Por la mism a razón , siempr e remarc o que el me-

jo r  moment o par a ser emprendedo r es durant e lo s es-

tudio s universitarios . Para quiene s t iene n la suert e de 

dedicars e a estudia r  si n trabajar , hay poca s cosa s más 

út ile s en su proces o de formació n que emprender . Van 

a aprende r much o más sobr e lo que estudian , porqu e 

tendrá n un mayo r correlat o con el mund o práct ico , y lo 

harán con muy poco riesgo , ya que su cost o de oportu -

nida d es muy bajo . 

El prime r proyect o que arm é fue en la Universi -

dad de San André s (UdeSA) . Con uno s compañero s de 

estudio s lanzamo s lo s "Budesas" , lo s primero s buzo s 

o rompeviento s con el isotip o de la Universidad . A pe-

sar del nombre , que no s parecí a genial , no s fue bas-

tant e mal , porqu e queríamo s hace r tod o el proces o de 

fabricación : compramo s las telas , las llevamo s a cor -

tar , a estampar , etc. Hicimo s t resciento s buzos , par a 
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una comunida d co n la mism a cant ida d de personas , 

( .ilculand o que varia s querría n compra r más de uno . A 

l.i seman a de venderlos , se habían encogid o las man -

Kiis , se borrab a el estampado , eran un desastr e de ca-

lidad.. . Pero , ¿qu é teníamo s que perder ? Bajamo s lo s 

precio s y así , aunqu e no ganamo s dinero , tampoc o 

perdimos , fuer a del salari o que no cobramo s que era 

nuestr o cost o de oportunidad . Nos qued ó sin vende r la 

mita d de lo s buzo s y est e sald o lo donamo s a escuela s 

lurales ; con lo cua l "salimo s hechos "  y ayudamo s a 

«ent e que lo necesitaba . M ás all á de l resultado , el pro -

( eso de aprendizaj e de mi primer a experienci a em -

prendedor a fue maravilloso . 

Cuant o más tempran o pueda s experimentar , tan -

to mejor . En est e sent ido , la Fundació n Junio r  Achieve -

ment  realiz a una tare a excelente . Es una fundació n de-

dicad a a promove r el espír it u emprendedo r de lo s 

jóvene s cuand o están en la enseñanz a media , una eta-

pa dond e puede n aprende r el proces o emprendedo r 

con un bajíslm o cost o de oportunidad . Práct icamente , 

sin nad a que perder . 

EL CAPITAL DE TRABAJO 

El terce r facto r  es el más Important e en nuestr a 

"ecuació n de consum o de capital" , no sól o cuand o em-

pezamo s si n capita l sin o tambié n en proyecto s que 

desd e el comienz o cuenta n con inversores . 

Ant e tod o convien e evita r  una confusió n muy ha-

bitua l en el mund o emprendedor , que consist e en iden -

tif ica r  el capita l de trabaj o con el estad o de liquide z ac-

tua l de la empresa . Com o vimo s al comienz o de est e 

capítulo , el capita l de trabaj o abarca rubro s más am-

plio s que el efectiv o que tengamo s en caja , y en ello s 
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t iene n mucli a importanci a lo s plazo s de cobr o y de pa-

go de nuest ra s cuenta s y de renovació n de l inventari o 

de mercaderías . 

LA CLAV E PARA REDUCIR EL CAPITAL DE TRABAJO SE PUEDE 

SINTETIZAR EN UNA PREGUNTA: ¿CÓM O USO DINERO DE OTROS PARA 

CONSTRUIR M I NEGOCIO? 

En el fondo , es la mism a pregunt a que hace mu-

cho s siglo s se hiciero n lo s primero s comerciantes , que 

intermediaba n entr e el producto r  y el consumido r sin 

adelanta r  fondo s par a compra r las mercaderías . Sól o 

despué s de acorda r una vent a adquiría n el product o con 

el ant icip o que cobraba n al comprador . Una lógic a simi -

lar  es la que llev ó a la creació n de lo s bancos , que toma n 

depósito s de su s cliente s par a prestarlo s a otros . 

El capita l de trabaj o funcion a de maner a similar . 

Con nuest ra s cuenta s a cobra r estamo s f inanciand o a 

nuestro s clientes ; con nuestra s cuenta s a pagar , no s es-

tán f inanciand o nuestro s proveedores . Si tenemo s un 

inventari o de mercaderías , hemo s adelantad o fondo s en 

esper a de una vent a futura . En la medid a en que encon -

tremo s modo s de reduci r  nuestr a necesida d de tene r un 

inventari o y logremo s que nuestra s cuenta s a pagar ten -

gan el mayo r plazo posibl e y nuestra s cuenta s a cobra r 

sean de meno r mont o y a meno r plazo , estamo s dismi -

nuyend o la necesida d de conta r  con capital . 

El mod o más sencill o es inicia r  nuestr o negoci o a 

parti r  de una venta . Si me dedico , por ejemplo , a instala r 

alfombra s a domicilio , visit o al client e con el muestrari o 

y le pid o un anticip o o seña . Con ese diner o compr o la al-

fombr a o pago el anticip o par a retirarl a del negoci o del 

proveedor . La instalo , cobr o el sald o y eventualment e pa-

go al proveedo r lo que aún le deba . De est e modo , lo úni -

co que invert í fue mi salari o teórico , mi tiempo . No tuv e 

que ant icipa r capital , ya que tod o el movimient o de fon -

do s lo hice gracia s al diner o de l cliente . 
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Hay mucho s esquema s creativo s par a reduci r  al 

mínim o el capita l de trabajo , aunqu e en el fond o res-

ponde n a la mism a lógica : cóm o f inancia r  la act ivida d 

del negocio , de mod o que no sea necesari o ant icipa r 

londos . Cóm o logra r que lo s proveedore s nos den pla -

zos de pago lo más extendido s posibles , cóm o f inan -

ciar  nuestra s cuenta s a cobra r mediant e sistema s de 

factoring  o descuento s de factura s y otro s valores , so n 

Instrumento s que siempr e es necesari o explorar . Aun -

que , convien e decirlo , en paíse s emergente s y par a 

emprendedore s que recié n comienzan , la posibilida d 

de recurri r  al crédit o comercia l o f inancier o es muy li -

mitad a y, en general , su s costo s suele n ser muy altos . 

SER M UY BUENO COM ERCIALM ENTE 

Com o en genera l quie n recié n se inici a en el 

mund o de lo s negocio s no t ien e bue n crédito , la princi -

pal premis a par a hacerl o si n capita l es ser muy buen o 

comercialmente : el prime r client e es quien , de hecho , 

est á f inanciand o ese inicio . 

Es POSIBLE COM ENZAR UN PROYECTO SIN CAPITAL, PERO NO 

SIN AGRESIVIDAD COM ERCIAL. Hay que ser muy bue n vende -

dor o reunirs e con quiene s lo sean , porqu e así lograre -

mos las venta s que , com o en el ejempl o del colocado r 

de alfombras , ponga n en movimient o la rued a de nues-

tro negocio . A parti r  de esas primera s t ransaccione s se 

generará n lo s Ingreso s que — probablement e Invlrt len -

do en un prime r moment o part e de nuestr o cost o de 

oportunidad — podremo s capitaliza r  par a hace r crece r 

nuestr a empresa . 

Aqu í nos encontramo s con algo tan antigu o com o 

el mism o desarroll o de lo s mercado s y las empresas , 

part icularment e si pensamo s en la histori a del últim o 
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sigl o o sigl o y medi o en las Américas . ¿De qué mod o 

mile s y mile s de inmigrante s de casi tod o el mund o lle -

garo n par a "hace r la América "  e iniciaro n negocio s quo 

se consolidaro n y que en mucho s caso s inclus o se con -

virtiero n en grande s compañías ? Si uno mir a haci a atrás 

en la historia , ver á que en algú n moment o armaro n sus 

negocio s sin inversión , intermediand o sin inventarios , y 

que lo poco que se llevaba n era la diferenci a entr e las 

cuenta s a cobra r y a pagar . Cuand o obtuviero n mayore s 

márgenes , empezaro n a reinvertirlo s y así esto s inmi -

grante s fuero n construyend o su s empresa s y hast a le-

vantaro n verdadero s imperio s económicos . En paíse s 

com o la Argentina , el Uruguay , el Brasil , Chil e y lo s Esta-

do s Unido s es casi imposibl e no encontra r  abundante s 

ejemplo s de lo que hoy llamamo s emprendedore s exito -

so s —y que hace un sigl o solía n llamars e self-made 

men—  que empezaro n si n capital , gracia s a ser muy 

bueno s en su activida d y desarrolla r  muy buena s políti -

cas comerciale s (mucho s de ello s bajo la categorí a de 

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

Hoy el avance tecnológic o ha facilitad o un poco 

las cosas . Ebay, por ejemplo , es una compañí a que , vía 

internet , invent ó las subasta s on-line  en el mundo , una 

act ivida d en la que existe n otro s portale s com o DeRe-

mat e o IVlercad o Libre . Esto s y otro s sit io s const ituye n 

un mercad o virtua l muy transparent e par a vende r pro -

ducto s (inclus o usado s o "d e segund a mano") , con mi-

llone s de t ransaccione s por día, que permit e ofrece r 

biene s a mile s de posible s clientes , si n necesida d de 

ser un geni o comercial . M ucho s emprendedore s vive n 

de vende r a travé s de Ebay ; inclus o mucho s hiciero n 

fortuna s por est a vía. Hay, si n embargo , una limitación : 

a travé s de esto s mercado s virtuale s no es posibl e ven -

der efect ivament e servicios . 

Si no se t ien e una fuerz a comercia l sólid a o un 
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canal com o el uso de la tecnologí a que permit a comer -

( lalizar , es muy dif íci l emprende r sin capital . 

^  CÓM O NO AHOGARSE AL CRECER 

Un problem a frecuente , y que pued e hace r fraca -

sar el negocio , es que muy poco s emprendedore s que 

se ¡niela n comprende n la ecuació n del capita l de t raba -

jo . Y est o es válid o tant o par a el caso de que empece -

mos si n cap¡ta l com o cuand o contamo s con Inversores . 

SI no contamo s con un a adecuad a relació n entr e las 

cuenta s a cobra r y  a pagar , podemo s ahogarno s cuan -

do el negoci o crece . 

lmag¡nemo s una empres a ded¡cad a a la comer -

c¡al¡zac¡ó n que no requ¡er a much a Inversió n ¡n¡c¡a l de 

cap¡ta l y que cuent e con bueno s márgene s de ut ilida -

des. Hast a aqu í tod o suen a muy bien ; per o suponga -

mos que compr a al contad o y que vend e a un plazo 

promedi o de sesent a días. Cuant o mejo r  le vay a al ne-

gocio , a medid a qu e aumente n su s operacione s y 

cuent e con mayo r clientela , más capita l va a necesitar , 

porqu e est á f¡nanc¡and o su s ventas . 

Por c¡erto , no se trat a de un caso hipotético . En 

Officene t  no s ocurrió . Teníamo s capita l suf¡c¡ent e y em -

pezamo s muy b¡en , per o pasad o un t iemp o comenza -

mos a necesita r  más fondos . ¿Por qué ? Pues porqu e 

pagábamo s a nuestro s proveedore s a treint a días, ven -

díamo s a nuestro s cliente s a cuarent a y cinc o o sesen -

ta días, y contábamo s con treint a días de inventari o de 

mercaderías . Est o slgn¡f ¡cab a que debíamo s f¡nanc¡a r 

de algú n mod o esa diferencia . Cada vez que crecíamos , 

necesitábamo s pone r un mes y medi o más por ant ici -

pado par a f inancia r  el círculo . Los inversore s no enten -

dían cómo , yéndono s bien , precisábamo s cad a vez más 
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dinero . En nuestr o caso , con número s muy claro s en l.i 

mano y la conf ianz a que tenían en nosotros , consegu í 

mos que aportara n más capital , hast a que la rentabil i 

dad del negoci o fue lo suf icientement e alt a par a com 

pensa r ese desequilibrio . 

Si no hubiésemo s conseguid o ese capita l adici o 

nal , no s habríamo s quedad o ahí , convert ido s en un 

"miniéxito "  per o si n capacida d de crecer , y Officene t 

tendrí a que habers e f inanciad o con su propi a gener a 

ció n de recursos . Desgraciadamente , mucho s empre n 

dedore s llega n a "ahogarse "  en medi o del éxito , y poi 

eso ante s de inicia r  un emprendimient o es fundamen -

tal entende r est a dinámica . 

Si el emprendimient o crece sobr e la base de sus 

propio s recurso s —lo que en principi o es muy sano— , 

una gran demand a de capita l de trabaj o va a termina i 

absorbiend o tod a la rentabilidad . En ese momento , se-

rá necesari o sali r  en búsqued a de inversores . 

PROYECCIONES FINANCIERA S CLARA S 

Podemo s evita r  la tramp a de malinterpreta r  el 

capita l de trabaj o si contamo s con proyeccione s finan -

ciera s bie n hechas . LA CLAV E ESTÁ EN SABER, NO SÓLO CUÁN-

TO DINERO NECESITAM OS, SINO EN QUÉ M OM ENTO Y EN QUÉ ETAPAS 

DE LA EVOLUCIÓN DEL NEGOCIO. 

A quiene s no esté n familiarizado s con las técni -

cas de análisi s f inancier o que requiere n esta s proyec -

ciones , en est e punt o les recomiend o busca r asesora -

mient o profesiona l par a qu e los número s tenga n la 

mayo r conf iabilida d posible . Lo important e es sabe r 

formula r  las pregunta s adecuada s al contado r o profe -

siona l que consultemo s y proveerl e la informació n es-

pecíf ic a de l negoci o par a que pued a elabora r nuestr a 
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ecuació n de capita l de t rabajo . En la act ivida d en qu e 

estamos , ¿cóm o se pag a y cóm o se cobra ? ¿En qu é pla -

zos, con qu é Instrumento s de pago ? ¿Hace falt a tene r 

Inventari o de mercaderías ? ¿Contamo s o no co n alter -

nativa s de f inanciación ? ¿Qué costo s t ienen ? 

Un aspect o fundamenta l es armar las proyeccio -

nes f inanciera s mensualmente , no por período s de un 

año. Puede ocurri r  que si medimo s anualment e un nego -

cio , viéndol o com o un a fot o f ij a par a tod o el año , las 

cuenta s cierre n muy bien , con un sald o equilibrado . Pe-

ro esa image n pued e esta r  ocultand o una películ a que , 

en movimiento , muestr e que en lo s últ imo s sei s mese s 

del año ganamo s dinero , mientra s que en lo s primero s 

sei s perdemos . ¿Cóm o solventamo s esas pérdida s par a 

no ahogarnos ? Una buen a proyecció n f inancier a deb e 

mostra r  cuá l es nuestr o peor moment o de exposición , 

cuánd o vamo s a necesita r  capita l y en qué medida , de 

maner a que podamo s preve r esas circunstancia s y ver si 

estamo s en condicione s de solucionarlas . Sugier o que 

las proyeccione s se detalle n mes a mes por un a razón 

muy simple : habitualmente , es la unida d de pag o de sa-

larios , y una pregunt a básic a es si lo s Ingreso s de l nego -

cio me permitirá n pagarl e lo s salario s a mi gente . 

En la preparació n de esas proyeccione s es con -

venient e empeza r por un presupuest o de ventas , qu e 

indiqu e el volume n est imado , el cost o de las mercade -

rías (si nuestr o negoci o es de servicios , ser á el salari o 

de la gent e asociad a directament e a vende r ese servi -

cio) , el marge n var iabl e (po r cad a peso qu e vend o 

cuánt o es lo que me qued a neto ) y lo s gasto s f ijos , de 

mod o de llega r a un marge n net o f inal . 

Tambié n es necesari o realiza r  lo que se conoc e 

com o "análisi s de sensibilidad" : cóm o puede n cambia r 

lo s resultado s si se modif ica n las variable s qu e tom o 

com o base de mi proyección . 
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La mayorí a de lo s plane s de negocio s so n muy 

bueno s en su cálcul o de costos , per o muy malo s par. i 

est ima r ventas . El cost o es alg o que , en general , co 

nozco : me lo indic a el estudi o de l mercad o que hago 

par a prepara r el proyecto . Lo que no sé es cuánt o voy <i 

vender , porqu e no pued o precisa r con tota l segurida d 

cóm o responder á a mi ofert a el mercado . Por eso , me-

diant e un análisi s de sensibilidad , deb o comprende r 

qué pasa si las cosa s no resulta n com o espero . ¿Quí' 

ocurre , por ejemplo , si las venta s prevista s caen a la 

mitad ? 

Un bue n análisi s de sensibilida d es muy impor -

tant e porqu e el emprendedor , po r naturaleza , t ien e 

una alt a cuot a de opt imism o y es habitua l que sobre -

dimension e su s posibilidades . Convien e entonce s te-

ner tambié n una cuot a de realism o y cuest iona r lo s su -

puesto s que suel e habe r detrá s de su s expectat iva s de 

ventas . Clar o est á que hay que logra r un equilibrio , ya 

que mucho s no llega n a emprende r porqu e pasa n tod o 

el t iemp o preguntándos e "qu é ocurr e si..." . Es necesa -

rio encontra r  ese punt o medi o dond e uno mantien e el 

opt imism o per o es realista , porqu e quier e entende r 

cuále s so n lo s riesgo s que asume . 

¿PODRÍ AM O S HABER EM PEZADO SIN CAPITAL ? 

Com o resumen , intentar é un ejercici o mental : 

¿Podríamo s habe r comenzad o Officene t  si n capital ? 

Supongamo s que con Sant iag o no hubiésemo s 

contad o co n la conf ianz a y el apoy o de Guillerm o 

Schet t in i y el grup o inicia l de inversore s ángeles . ¿Có-

mo habríamo s iniciad o nuestr o proyecto ? 

Posiblemente , habríamo s buscad o f inanciació n 

de lo s proveedore s de producto s de of icina . Cuand o 
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( omenzamos , esas empresa s tenían un genuin o inte -

rés de que iiubier a más jugadore s en el mercad o ar -

Kentlno , que generara n una mayo r t ransparenci a y ven -

iliera n más producto s de primer a calidad , com o era el 

caso de 3M , por ejemplo . Com o ya vimos , es algo que 

parcialment e conseguimo s par a nuestr o prime r catálo -

go. Pero , ¿y si tampoc o lográbamo s que los fabricante s 

nos f inanciaran ? 

Sin duda , al comienz o Sant iag o y yo habríamo s 

invertid o nuestr o cost o de oportunida d de maner a to -

tal o parcial . En vez de empezar com o gerentes , no s ha-

bríamo s desempeñad o com o empleados : Sant iago , 

con un ayudante , encargad o de prepara r y entrega r lo s 

pedidos ; yo , quiz á tambié n con un asistent e en ventas , 

habrí a salid o a consegui r  cliente s y cobrar . Todo el 

equip o inicia l habrí a sid o de cuatr o personas . Incluido s 

Santiag o y yo . 

En luga r de tene r un depósit o con stock  de mer -

caderías , of icina s y sistemas , podríamo s habe r empe -

zado en la casa de Sant iag o o en la mía, con la compu -

tador a que teníamo s y un a líne a de teléfono . De ese 

mod o habríamo s evitad o la gran inversió n inicia l en ac-

tivo s f ijos . 

Nuestra s pérdida s operat iva s habría n sid o nues-

tro s salario s no cobrados ; con lo s ahorro s que tenía -

mos, podríamo s haberl o hech o durant e un año aproxi -

madamente . 

En cuant o a nuestr o capita l de t rabajo , habría -

mos tenid o que genera r conf ianz a en nuestro s provee -

dores , aprovechand o la reputació n que teníamo s por 

habe r t rabajad o en Procte r  & Gambl e y haberno s gra-

duad o en una universida d com o UdeSA. Posiblement e 

habríamo s empezad o comprand o a mayorista s que ya 

tenían el stock,  a fin de no tene r Inventarl o propio . Con 

cuenta s a pagar un poco más larga s que las cuenta s a 
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cobrar , habríamo s pagad o a nuestro s do s empleados , 

y a medid a qu e fuésemo s creciend o habríamo s pasad o 

de lo s mayorista s a lo s fabricantes , en la medid a en 

que generásemo s conf ianz a en ello s par a qu e no s dio -

sen capita l par a el catálog o y pode r compra r direct. i 

mente , dejand o al mayorist a y aumentand o entonce s 

nuestro s márgene s de intermediación . 

¿Qué dimensione s tendrí a hoy Off icene t  en est o 

caso ? Probablement e serí a muy chica : nuestr o vuel o 

habrí a estad o limitado , per o habríamo s podid o inici.i i 

el emprendimiento . De hecho , conozc o otro s jugado -

res de l mism o secto r  de l mercad o que empezaro n sin 

capital . 

Axialen t  perfectament e podrí a habe r empezad o 

así . Fred Kofma n comenz ó su empres a LCC si n capital . 

Fred se gradu ó en el M assachuset t s Inst itut e of  Tech 

nolog y (M IT) y gracia s a su prest igi o académic o pront o 

empezó a tene r demand a com o consulto r  de part e dol 

secto r  privado . A part i r  de ahí fue logrand o cliente s oi i 

tod o el mund o (entr e ellos . Genera l M otors , Shell , MI 

crosoft , Cit ibank ) y comenz ó a contrata r  consultore s 

par a forma r su equipo , dándole s un porcentaj e cuand o 

se cobraba . De est e mod o ajustab a su s cuenta s a co 

brar y a pagar . Práct icament e no tuv o inversione s en l.i 

etap a inicial , y la inversió n de su cost o de oportunida d 

dur ó muy poco t iempo . 

En verdad , es much o más fáci l emprende r un no 

god o co n capital , per o no es imposibl e hacerl o si n ól. 

En uno y otr o caso , hay un aspect o qu e es central : l.i 

reputació n qu e t e vaya s construyendo . En buen a medí 

da, a la hor a de emprender , la importanci a de estudi. n 

y conta r  co n un bue n t ítul o académic o radic a en que 

así empieza s a construi r  t u reputación , en la cua l se 

basar á la conf ianz a que pueda s desperta r  par a cons e 

gui r  capital , cliente s y  f inancincló n do tus proveedores . 



Q. CR EA R EL S Ú P E R EQ U I P O 

Detrás de un  hombre  hábil  siempre 

hay otros  hombres  hábiles. 

PROVERBIO CHINO 

La ide a de que detrá s de tod o gran emprendi -

mient o hay un gran emprendedo r se aplic a tambié n a 

los dist inta s tarea s de su implementación . Detrás de 

una gran logíst ic a siempr e habr á un gran emprendedo r 

i'nfocad o en esa act ividad ; lo mism o ocurr e en el caso 

del marketing,  la administració n y toda s las áreas de l 

negocio . Si el proyect o fue realment e excelente , detrá s 

(lo l emprendedo r hay un equip o de prime r nivel . Si un 

emprendedo r cree que él fue el únic o determinant e del 

<̂ xit o de su proyecto , se equivoca . Los héroe s indivi -

duale s no existen . Los que triunfa n so n lo s equipos . 

Siempr e tuv e la f ilosofí a de que un emprendedo r 

lie nivel  "A "  dese a par a su equip o gent e que calif iqu e 

(om o "A+" ; en cambio , un emprendedo r "B "  busc a gen -

io de nivel  "C" . Desd e que empezamo s Officenet , con 

Santiag o siempr e buscamo s persona s más capace s que 

nosotros . ¡Y encontramo s muchas ! No no s importaba n 

In odad y el curriculum , sin o que fuese la gent e más ta-

lentos a que pii(lk".«'m(i s h.dlar . Dond e había talento . 
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¡lo queríamos ! Despué s veríamo s cóm o aprovecharlo . 

En Axialent , con Fred el proces o fue siempr e similar . 

LA BÚSQUEDA 

Ante s de forma r el equip o inicia l de Officenet , 

nuestr a experienci a en búsqued a y selecció n de perso 

nal era casi nula . Habíamo s part icipad o en alguno; , 

proceso s de selecció n encarado s por Procte r  & Gam 

ble , per o nunc a habíamo s contratad o empleado s ni te-

nid o gent e a nuestr o cargo . Lo que hicimo s entonce s 

fue consulta r  a alguna s persona s que respetábamo s y 

que tenían much a experienci a en el tema, par a que nos 

ayudara n a conoce r los paso s necesario s de un buen 

proceso . Les pedimo s ayud a en la elecció n de lo s me-

dio s par a lanza r la convocatoria , la redacció n de los 

anuncio s y lo s mecanismo s de selecció n que debíamo s 

emplear . 

En nuestr o plan de negocio s par a Officene t  ha-

bíamo s def inid o siet e role s que debíamo s cubri r  con -

tratand o personal : 

•  Chofe r  de camionet a 

•  Empacado r en depósit o 

•  Asistent e administrat iv o 

•  Telemarketer 

•  Gerent e administrat¡v o 

•  Ejecutiv o de cuent a 

•  Ejecut¡v o de grande s cuenta s 

Para cad a ro l armamo s un a tabl a o matri z de 

puntajes . La ide a era que cad a ro l tuvier a asociad a una 

seri e de competencia s deseadas . A cad a característ ic a 

le asignábamo s un porcentaj e y así surgí a un puntaj e 
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lotal . Por ejemplo , par a empacador , el esquem a era: 

3 0 % calida d de la educació n recibid a 

3 0 % experienci a labora l anterio r 

2 0 % permanenci a en t rabajo s anteriore s (no 

(jueríamo s gent e con alt a probabilida d de rotación , si -

no inverti r  en formarl a y que permanecier a por larg o 

tiemp o en la empresa ) 

15 % viviend a cercan a al depósit o 

5 % manej o de inglés . 

En cambio , par a el ejecutiv o de grande s cuenta s la 

matri z era: 

3 0 % calida d de presentació n del curriculu m vlta e 

3 0 % educació n en tema s af ine s a negocio s 

2 0 % experienci a en empresa s de servicio s 

2 0 % manej o de inglés . 

Con esto s perf ile s def inidos , y ya asegurad o el 

compromis o de nuestro s inversore s iniciales , pusimo s 

un aviso en do s diario s de Bueno s Aire s —uno de gran 

t irad a y otr o que t ien e un públic o mayoritarlament e 

profesional— . Nuestr o anunci o decía : "M ult inaciona l 

de prime r nive l se instalar á en la Argentin a y seleccio -

nará: a) telemarketers,  b) chofere s propietario s de ca-

mioneta s {vans  de reparto) , c) persona l de depósito , d) 

asistente s administ rat ivos , e) gerent e administrat ivo , 

f ) gerent e de sistemas" . 

Considerand o que buscábamo s un tota l de vein -

t icinc o personas , quizá s alguie n se pregunt e por qué 

no recurrimo s directament e a amigos , conocido s y re-

comendado s par a cubri r  esas vacantes . La razón es sen -

cilla : queríamo s conta r  con la gent e más talentos a que 

pudiésemo s halla r  en el mercad o y no queríamo s prejuz -

gar a nadi e positivament e por su contact o persona l con 

nosotros . Nos parecí a fundamenta l respeta r  est e proce -

so de búsqueda . A los amigo s y conocido s que podía n 

esta r  interesado s les ofrecimo s que participara n com o 
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cualquie r  Otra persona . Si realment e eran buenos , ib.n i 

a flui r  por las etapa s del proces o y serían seleccion. i 

dos. Est o fue duro , sobr e tod o en un context o de alici 

desemple o dond e mucho s no s veían com o una fuenl c 

labora l segura ; pero decidimo s aplica r  est e criteri o ii i 

eluso co n gent e que no s era muy , per o muy cercan.i . 

De hecho , adicionalment e decidimo s que no íbamo s éi 

contrata r  a ningú n familiar , por muy buen o que fuer. i 

Nos parecí a (y le recomiend o a tod o emprendedo r que 

consider e est a premisa ) que "nunc a hay que contratn i 

a alguie n a quie n nunc a podría s despedir" . Era la úni -

ca form a de garant iza r  la calida d de l resultad o final . 

Recibimo s más de mi l respuesta s al aviso , que 

debimo s filtra r  par a llega r a una cifr a razonabl e de can 

didatos . Revisamo s lo s mi l curriculu m uno por uno y 

llenamo s la matri z de roles , poniend o un puntaj e de i 

a 10 par a cad a rubr o de nuestr o esquema . Despué s ai 

mamo s el promedi o de puntaj e genera l de cad a post u 

lant e e invitamo s a lo s que mejo r  calif icaba n par a el si-

guient e paso de la selección . Por ejemplo , par a el 

puest o de empacadores , llamamo s a lo s treint a mejo 

res de ese rubro . 

LA SELECCIÓN 

Así preseleccionamo s a unas t rescienta s perso -

nas y las convocamo s a un hote l de alt o nive l de l cen 

tr o de Bueno s Aires . Para ell o contratamo s una empr e 

sa qu e se encarg ó de citar la s y no s ayud ó con l.i 

logíst ic a del encuentro . 

Cuand o todo s estaba n reunidos , me present é y 

les dije : "Represent o una compañí a mult inaciona l qui ' 

se instalar á en el país. No pued o darle s más detalle- , 

po r ahora , por un tem a de conf idencialidad , per o los 
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hemo s convocad o par a que complete n un test  de apt i -

tude s personales . Est e test  consist e en un a seri e de 

prueba s de capacida d de razonamiento" . 

ILa gent e estab a totalment e descolocada ! Que-

rían sabe r cuá l era la empresa . "¿Po r qué no dan el 

nombre?" , no s preguntaban . Los chofere s estaba n In-

dignados : "Vin e a mostrarle s mi camioneta . Est á esta -

cionad a acá cerca . ¿Por qué me hace n perde r el t iemp o 

con un test  de razonamiento ? ¡Nunc a me hiciero n 

eso!" . Pero en el t ranscurs o de l día fuero n compren -

diend o que no buscábamo s bueno s vehículos , sin o ta-

lento.  Siempr e es posibl e consegui r  un a camionet a 

mejor ; per o un chofe r  inteligente , capaz de toma r deci -

sione s por sí mism o cuand o surg e un problem a en la 

entreg a del pedid o a un cliente , ¡eso sí que es dif íci l de 

hallar ! 

A lo s preselecclonado s les tomamo s una baterí a 

de test s que medía n su capacida d de razonamient o 

abstracto , verba l y espacial , y de precisión . Las prue -

bas arrojaba n un puntaj e par a cad a uno de eso s aspec -

tos, y así seleccionamo s el top  30 por cient o de cad a 

rol par a la siguient e fase , que consist í a en entrevista s 

Individuales : eran ochent a personas , entr e las cuale s 

debíamo s elegi r  a lo s veint icinc o integrante s de nues-

tro equipo . 

BUSCA R A LOS M EJORES 

El prime r filtr o par a esas entrevista s lo hice yo . 

Los llamamo s y les contamo s por teléfon o de qué se 

tratab a la empresa , el sueñ o de gran proyect o que te-

níamo s y el salari o que ofrecíamos . Alguno s se mostra -

ron decepcionado s de la "gra n mult inacional "  que en 

realida d era sól o un plan de negocios . Otros , en cambio . 
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mantuviero n un gran interés . Finalment e entrevistamo s 

a uno s cincuent a de los ochent a seleccionados . Nos dis 

tribuimo s las entrevista s con Sant iago : él recibi ó a l.i 

gent e par a logístic a y administración , y yo a la que se 

postulab a par a telemarketing  y el área comercial . 

Con las entrevistas , lo únic o que queríamo s ave 

rigua r era: "Est a persona , ¿t ien e ese fueg o interio r  y 

ese dese o de triunfa r  que necesitamos?" . Y est o se 

respondí a detectand o eso s atributo s del  EM PRENDEDOU 

que vimo s en el capítul o i : su s sueños , su act itu d de 

protagonista , su disposició n par a aprender , su pasión , 

su grad o de compromiso.. . 

Hacíamo s pregunta s qu e parecía n totalment e 

descolocada s en una entrevist a laboral . Por ejemplo : 

— ¿Cuánta s escuela s t e parec e que hay en el 

país? 

—Yo qué sé... 

— Supongamo s que t e do y die z minuto s par a 

acercart e al mejo r  númer o posible , ¿cóm o buscaría s la 

respuesta ? 

Era divert id o porqu e mucha s pregunta s no te-

nían solució n y llega r a ell a era lo que meno s no s inte -

resaba . Sól o queríamo s ver cóm o pensaba n y si ant e 

un problem a se daban por vencido s fácilment e o no. 

Avece s tambié n los poníamo s "contr a las cuerdas " 

diciéndole s cosa s com o "No entiendo , no me dist e ningu -

na razón para contratarte . Hay otro s cincuent a que quie -

ren tu lugar . Quier o oír  algo que me haga cambia r de opi -

nión" . Eran frase s duras , pero los bueno s se veían a las 

claras . Tambié n les pedíamo s hacer jueg o de role s {role 

playing).  Les decíamos : "So y un client e que te llam a eno-

jado . En la oficin a de al lado hay un teléfono , te voy a lla-

mar para quejarme ; quier o ver cóm o respondes" . 

Recuerd o que habí a un a person a muy buena , 

per o que a la hor a de contratarl a me preguntó : 
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— ¿Por cuánt o t iemp o me garantiza n el puesto ? 

— ¿Cómo ? 

— Sí, ¿po r cuánt o t iemp o teng o garant izad o el 

puesto ? 

—¡Por un día! 

Y finalmente  no le h¡c¡mo s una oferta . Quería -

mos emprendedore s apas¡onados , no empleado s a 

sueld o preocupado s por su segurida d laboral . 

Así seleccionamo s uno a uno lo s veint icinc o 

miembro s de l equip o Inicia l de Off icenet . M arcel o 

Wlenghln i comenz ó com o empacado r de pedidos . Hoy 

es gerent e de operaciones . Pabl o Simó n Cassar ino , 

con su s 19 año s de entonces , empezó com o asistent e 

de marketing;  do s año s después , era directo r  comer -

cia l co n más de doscienta s persona s a su cargo , y lue -

go vicepresident e de la empres a en la Argentina , con 

sól o 24 año s de edad . Es decir , mucha s persona s que 

tenían ese "leó n ganador "  en su Interio r  lograro n con 

el t iemp o sacarl o a reluci r  y creciero n con Officenet . 

UNA SELECCIÓN DISTINTA 

Para Axialent , el proces o Inicia l de selecció n fue 

dist into , ya que buscábamo s gent e de un perf i l muy 

especial . Necesitábamo s gerente s generale s par a sie -

te of icinas , y lo que era más dif íci l aún , todo s debía n 

reuni r  experienci a gerenclal , un alt o nive l de concien -

ci a profesiona l y espir it ua l y un gran corazó n par a 

comprende r la dimensió n human a que subyac e en lo s 

problema s de negocios . IQué combinació n dif íci l de 

hallar ! 

En est e caso , personalizamo s much o más el 

proces o de búsqued a y selección . Empezamo s escri -

biend o lo que par a nosotro s era el "perf i l Ideal "  casi 
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inalcanzabl e de la gent e que queríamo s par a el equip o 

No sól o incluí a cuest ione s que tenían que ver con la ex 

perienci a profesiona l y corporativa , sin o qué tip o de nm 

sic a le gustaba , qué deporte s lo atraían , qué lectui.i % 

prefería , cóm o pensab a sobr e determinado s temas. 

Hicimo s la búsqued a de tre s maneras . Fred Kol 

man me puso en contact o con ex cliente s de LCC qin ' 

se "enamoraron "  de su labo r de consultorí a y que en 

algú n moment o le había n comentado : "¡Qu é lind o si -

ria dedicarm e a est o tod a la vida!" . Entr e ellos , esl. i 

ban Ricard o Gi l —ex vicepresident e de Relacione- . 

Humana s de EDS par a Lat inoamérica — y Guillerm o 

Bor t  —ex ejecut iv o senior  de M icrosof t  en Améric a l.i 

t ina— , que hoy está n al frent e de l equip o de la foi 

mació n de consultore s y de la of icin a de Axialen t  en 

Bueno s Aires , respect ivamente . 

Otr o grup o estab a formad o por gent e que yo co 

nocí a y en la que notab a ese perfi l tan particular . Poi 

ejemplo , Ana M aría Diniz , a quie n ya mencion é en el 

capítul o 4, era una empresari a muy exitos a que cono c l 

en Harvar d estudiand o junto s y era una person a con un 

enorm e corazón . Era increíbl e su compromis o par. i 

ayuda r a la gent e a ser más human a y su enorm e de-

terminació n de dedica r su vid a a eso . Tambié n habí. i 

gent e muy joven , com o Carol a Hart . La conoc í cuand o 

ell a tení a 14 año s y vin o a un seminari o de la fundació n 

Iniciat iva , que habíamo s organizad o par a promove r  el 

liderazg o entr e los jóvenes . A lo s 18 años, Carol a ya er.i 

president e y director a ejecut iv a de Iniciat iv a y tiemp o 

después , cuand o le cont é del proyect o de Axialent , le 

encant ó sumars e al equipo . 

Un terce r grup o surgi ó a travé s de referencias . Vi-

sit é a persona s que tenían esa combinació n de expe-

rienci a gerencia l y amor por lo human o y les preguntó : 

"¿Dónd e encuentr o gent e que teng a esa mism a afinida d 



I ' ASI ÓN POR EM PREN D ER 16 9 

|)ara est e rol?" . Así , por ejemplo , me diero n lo s nom -

bres de Alber t  Durig , que est á al frent e de nuestr a ofl -

( Ina en San Francisco , y de jean Marc Laouchez , que li -

(lera Axialen t  en el Brasil . El caso de jean M arc me 

llam ó much o la atención . Formab a part e del equip o se-

n/or  de M cKinsey , la consultor a estratégic a de nego -

( los reconocid a mundialmente , una act ivida d en la que 

predomina n las mente s frías. Pero tod o el mund o me 

dijo : "jea n M arc es una excepció n a la regla . ¡Tiene un 

Kran corazón!" . 

Así , poco a poco , con m¡ soc¡o Fred Kofma n en-

contramo s a cad a uno de eso s ¡nd¡v¡duo s ún¡cos . Hoy 

ya podemo s ver en Axialen t  el Impact o de conta r  con 

ost e equ¡p o de gent e excepc¡onal . 

LA IM PORTANCIA DE LOS TALENTO S 

Aqu í quier o detenerm e un momento , porqu e 

veng o habland o de "talentos , talentos , talentos" , per o 

aún no def¡n¡mo s el térm¡no . 

Cuand o habl o de talent o no me refier o a un a 

gran especlallzació n técnica , a una gran habilida d par a 

hacer una tare a concreta . Por talento s ent iend o esa se -

rle de apt itude s que llam o "meta-habilidades "  y que 

present é en el capítul o i . MI v¡s¡ó n es que , en el mun -

do emprendedor , el 7 0 % del trabaj o consist e en volca r 

esas meta-habllldade s en la acción , y que sól o el 3 0 % 

restant e depend e de la capac¡tac¡ó n técn¡c a prev¡a . 

Creo que es buen o par a el equip o quie n t ien e 

esas meta-habilidades , y no quie n sól o t ien e un cono -

c¡m¡ent o técn¡c o sobr e cóm o hace r la tarea . SI bie n hay 

áreas crít ¡ca s —com o tecnologí a y adm¡n¡st rac¡ó n — 

dond e se requ¡er e un stock  de conoc¡miento s acumula -

do s previamente , mucha s tarea s debe n aprenders e 
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mientra s se hacen , especialment e en temas comerci a 

les y de operaciones . 

M ás que en el stock  de conocimiento s creo en oí 

fluj o de aprendizaje . A larg o plazo , la act itu d de quien 

aprende  a aprender  y está  dispuest o a perfeccionars e 

es más valios a que la de alguie n que ya sabe. 

Eso no quit a que , en algú n momento , sea nece-

sari o busca r persona s con un gran conocimient o técn i 

co acumulad o par a resolve r cuest ione s específ icas . En 

Officenet , por ejemplo , durant e el prime r año tuvimo s 

un problem a muy seri o de cobranza s que no s exigi ó 

encontra r  a un especialist a en el tem a y ponerl o al 

frent e del área. En tal situación , habrí a sid o muy costo -

so "aprende r sobr e la marcha" ; necesitábamo s a al-

guie n que ya tuvier a much o conocimient o y experien -

ci a par a sali r  de ese cuell o de botella . Pero , una vez 

más, buscamo s a alguie n que , junt o con esa especiali -

zación , tuvies e talent o emprendedo r y capacida d de 

aprender  a aprender. 

A lo larg o de esto s año s comprend í que nunc a 

sobr a la gent e talentos a en un proyecto ; en tod o caso , 

lo que a vece s falt a es la capacida d creativ a del em-

prendedo r par a encontrarl e el ro l adecuad o dentr o del 

equipo . Pero un talent o siempr e va a repaga r su suel -

do varia s veces , si realment e es un talento . 

.¿HOM OGENEI DA D O DIVERSIDAD ? 

Parece habe r do s posicione s divergente s sobr e 

cóm o convien e integra r un equipo : ¿Convoc o gent e 

que teng a much a af inida d co n mi maner a de ser , par a 

logra r  homogeneidad , o po r el contrario , creo un equi -

po co n personalidade s dist inta s que aporte n enfoque s 

variados ? 
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Hay emprendedore s que decide n forma r su equi -

po con gent e que est á cortad a siguiend o el mism o mol -

de que ellos . Por ejemplo , si so y muy analít ico , busc o 

gent e hiperanalít lca . Así logr o un a gran homogenei -

dad : nos entendemo s rápidamente , interactuamo s de 

maner a parecida , tenemo s lo s mismo s Intereses . En 

general , esto s equipo s t iene n una alt ísim a performan-

ce, se mueve n de maner a unid a y so n muy rápido s en 

la tom a de decisiones . La contrapart id a es que todo s 

su s miembro s se convence n muy rápidament e de un 

mism o punt o de vist a porqu e todo s piensa n de mane -

ra similar . No hay un contrapeso : cuand o el líde r forma l 

consult a a su gente , las respuesta s del grup o suele n 

"confirmar "  tod o lo que opin a sobr e el tema, si n que le 

hagan ver otro s punto s de vista . Un ejempl o muy co -

mún de est e fenómen o so n lo s grupo s de amigo s que 

empieza n un proyecto . Tiene n Interese s similare s y, 

por ende , perf ile s profesionale s parecidos . Recuerd o 

que cuand o M arco s Galperl n cre ó M ercad o Libre , la 

mayorí a del equip o estab a formad a por graduado s de 

la Universida d de Stanfor d que habían sid o compañe -

ros en la maestría . Todo s lo s veíamo s com o lo s "Stan -

for d boys" . 

En el otr o extrem o hay gent e que busc a crea r 

contexto s much o más diversos , con gent e que se com -

plemente . Por ejemplo , si so y joven , busc o alguie n con 

much a experiencia ; si so y analít ico , busc o alguie n con 

un espírit u más intuit ivo . La ventaj a es que esa diversi -

dad amplí a el panoram a y gener a much a mayo r Inte -

racció n en lo s proceso s de tom a de decisiones . La con -

trapart id a es que , en general , lo s proceso s de decisió n 

y la velocida d de respuest a se hace n más lentos . 

No creo que haya un a regl a clar a al respecto , pe-

ro empíricament e la convenienci a de un grup o homo -

géne o o variad o se pued e liga r con el moment o que 
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at ravies a el proyecto . EN EL CORTO PLAZO , UN EQUIPO UI 

GRAN VELOCIDAD PARECE M ÁS VENTAJOSO , PERO A LARGO PLAZO 

PARECE M EJOR UNO QUE ESTÉ INTEGRADO POR PUNTOS DE VISTA DIS 

TINTOS QUE SE COM PLEM ENTEN. 

En una etap a inicia l de l proyecto , cuand o convie -

ne actua r con rapidez , recomiend o tene r gent e muy pn 

recida , porqu e t ien e much a velocida d de reacción , mu-

ch a capacida d de responde r al contexto . Con un. i 

acotación : siempr e y cuand o tenga s asesore s externo s 

que te desaf íe n en tu maner a de pensa r (en el capítul o 

10 trataremo s más est e punto) . Porqu e si no es así , el 

riesg o es que te convierta s en un sabelotodo , que lo 

únic o que hace es confirma r lo que piensa , ya que tu 

gent e siempr e compart ir á t u opinión . 

En cambio , a larg o plazo convien e que arme s un 

grup o con mayo r diversida d y que aprenda s a aprove -

char esa riquez a de mat ices . 

DEL GRUPO AL EQUIPO: LAS SEIS D 

Cuand o un emprendedo r cuent a con un grup o 

que no es sól o la sumatori a de persona s sin o un equi -

po en serio , se produce n situacione s que parece n má-

gicas . Es com o en un bue n cuadr o de fútbol , dond e el 

jugado r que avanza con la pelot a haci a el arco riva l pa-

tea al centr o del área de go l casi sin mira r  porqu e sab e 

que su compañer o est á ahí, list o par a recibi r  el pase . 

En el proces o de forma r un súpe r equip o hay va-

rias claves , que van desd e la selecció n de su s integran -

tes hast a las relacione s interpersonale s en la march a 

diari a de la empresa . Pero toda s ella s t iene n un deno -

minado r y objetiv o común : UN GRUPO DE PERSONAS SE CON-

VIERTE EN UN EQUIPO CUANDO SUS INTEGRANTES PIENSAN COM O 

DUEÑOS Y NO COM O EM PLEADOS. 



I ' A SI Ó N PO R EM P R EN D ER 17 3 

Cuand o lo s miembro s de un grup o actúa n pre -

guntándos e "¿M e autorizar á mi jefe?"  o "¿En qué me 

benef ici a eso a mí personalmente?" , el equip o no exis -

te. El equip o exist e sól o cuand o el emplead o piensa : 

"Yo , com o dueñ o que me siento , ¿qu é cre o que es lo 

mejo r  par a mi empresa?" . 

La pregunt a que surg e entonce s es: ¿Cóm o con -

sig o qu e lo s Integrante s de l equip o se sienta n dueño s 

del proyecto ? Hay un modelo , al que llam o "d e las sei s 

D" , que tom a aspecto s qu e creo fundamentale s y qu e 

invit o al lecto r  a considerar : 

•  Distribui r  part e de l éxit o generado . 

•  Dar el ejempl o par a lidera r  e inspira r  al equipo . 

•  Domina r la dimensió n human a de lo s problema s 

de negocios . 

•  Determina r las capacidade s de cad a miembr o de l 

equipo . 

•  Descentraliza r  la tom a de decisiones . 

•  Dispone r la Informació n crít ic a de l negoci o ant e la 

gente . 

DISTRIBUI R EL ÉXITO. ¿Q U I ÉN ES SE BENEFICIAN ? 

No concib o un escenarl o dond e un bue n empren -

dedo r se hag a rico y su equip o clav e no recib a part e de 

esa riqueza . 

Cuand o un equip o logr a el éxit o par a qu e sól o el 

líde r  se llev e ese triunfo , par a mí no exist e un verdade -

ro éxito . ¿Cóm o te van a mira r  lo s miembro s de t u equi -

po cuand o sepa n qu e fuero n part e Integra l de eso s lo -

gro s y no compart iero n su s f rutos ? 

En el capítul o 6, al trata r  la estructur a de capital , 

vimo s la importanci a de inclui r  la part icipació n acciona -

ria de lo s empleado s clave . Y dig o "empleado s clave " 
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porqu e conozc o emprendedore s que , con una actitu d 

casi populista , dicen : "Todo s lo s empleado s van a te-

ner al meno s una acció n de la empresa , así se siente n 

dueños" . Creo que no es así com o funcion a el conce p 

to . No se trat a de que todo s tenga n que llevars e parte s 

iguale s en lo s logros , ni de que todo s sean part e del 

repart o de l valo r  generado . No apel o a un "comunism o 

de l capital "  ni a una "socialización "  de acciones , sin o 

q u e RECOM IENDO DAR PARTICIPACIÓ N A QUIENES SABRÁ N VALO 

RARLA Y A QUIENES REALM ENTE TENGAN CAPACIDA D DE GENERAN 

VALOR REAL CON SU TRABAJO Y DEDICACIÓN AL PROYECTO. 

Hay do s forma s básica s de concreta r  esa partici -

pació n en el capita l de la empresa : mediant e la entreg. i 

de accione s u opcione s sobr e accione s a lo s empleado s 

clave . Existe n tambié n otro s método s —com o lo s ll. i 

mado s phantom  stocks  o stock  appreciat ion  rights-  , 

per o prefier o no detallarlo s aqu í porqu e so n demasí a 

do sof ist icado s y poco habituales . Las accione s y Ins 

opciones , que veremo s a cont inuación , cubre n el 95 poi 

cient o de lo s esquema s que normalment e se utilizan . 

PARTICIPACIÓ N EN LAS ACCIONES 

Dar accione s a lo s empleado s implic a otorgarle s 

directament e la propieda d sobr e una porció n de la eni 

presa . Cuand o hay ut ilidade s y dividendos , el emple a 

do-accionist a recib e su part e proporcional . 

M ucha s vece s esta s accione s so n de las llam. i 

das "restringidas" , es deci r  que t iene n limitacione s en 

cuant o a su t itularida d y transferenci a a terceros . Con 

est o se busc a evita r  que el emplead o dig a "M e voy de 

la empres a y sig o cobrand o mis dividendos "  al día si-

guient e de recibirlas . Lo habitual , entonces , es darl e n 

un emplead o clav e accione s restringida s que lueg o di-

un plazo determinad o queda n libre s de limitaciones . 
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En la jerg a se lo llam a vest ing  ("invest idura "  u "otorga -

miento" ) y el períod o de restricció n suel e ser de entr e 

tres y cinc o años. 

En general , lo s empleado s clav e recibe n entr e el 

0 , 5% y el 6 % de las accione s de un a empresa . Del 0 , 5% 

al 2 % suel e otorgars e a quie n est á al frent e de áreas 

com o tecnologí a o desarroll o de negocios , y el 6 % sue -

le reservars e par a un gerent e genera l contratad o que 

no fue part e de l equip o fundador . La sum a de esta s 

part icipacione s arroj a entr e el 10 % y el 2 0 % de l capita l 

tota l de la empresa . 

UNA ALTERNATIVA : LAS OPCIONES 

Las opcione s so n inst rumento s muy creat ivo s 

que sust ituye n a las acciones . En el mund o de las fi -

nanzas, una opció n es el derech o a adquiri r  un a cant i -

dad de accione s de una empresa , a un preci o determi -

nado , dentr o de un plazo establecido . 

La ide a es que quie n adquier e un a opció n se ve-

rá beneficiad o si , en el moment o en que pued e ejerce r 

su derech o de compra , el valo r  de la acció n de esa em-

presa super a el preci o est ipulad o de antemano . Si , en 

cambio , en ese moment o el valo r  de la acció n es me-

nor , segurament e no ejercer á su opción . Sin duda , el 

Interé s del dueñ o de la opció n estar á en que a la em-

presa le vaya lo mejo r  posible , par a obtene r un mayo r 

beneficio . 

Es muy habitua l su emple o cuand o un a empres a 

t ien e Inversore s externos , especialment e cuand o se 

trat a de venture  capitalists.  En luga r de recibi r  accio -

nes, el emprendedo r adquier e opcione s sobr e accione s 

que podr á ejerce r o no , segú n su conveniencia . 

Est e esquem a de opcione s es el más usad o par a 

dar participació n a integrante s del equipo . Por ejemplo . 
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el emprendedo r pued e deci r  a un emplead o clave : "Te 

doy 20,000 opcione s par a comprar , de acá a tres años, 

accione s a cinc o dólare s por acción" . Si al cumplirs e esc 

plazo el valo r  de la acció n es meno r a cinc o dólares , el 

emplead o no ejercitar á su opció n de compra , ya que es-

taría pagand o por encim a de l preci o del mercado . En 

cambio , si el valo r  de cad a acció n result a de quinc e dóla -

res, el emplead o ejercer á su s opciones , pagar á loo.oo o 

dólare s a la empres a y ser á dueñ o de 20.000 acciones , 

valuada s en 300.000 dólares . En tal caso , lo usua l es que 

el emplead o recib a un valo r  net o en acciones , sin hacer 

desembols o alguno : siguiend o con el mism o ejemplo , en 

luga r de pagar lo s 100.000 dólares , recibir á do s tercio s 

de las 20.000 acciones , que tiene n el mism o valo r  net o 

de 300.000 -10 0 .0 0 0 = 200.000 dólares . 

La lógic a al usa r opcione s es que si exist e un in -

verso r extern o que t ien e accione s por las que pagó 

cinc o dólare s por cad a una , va a quere r que lo s em-

pleado s que se sume n lueg o de esa inversió n tenga n 

opcione s a cinc o dólare s o más por acción , y no a me-

nos. Su premis a será : "Esto y dispuest o a comparti r  la 

creació n de riquez a por encim a del valo r  al que yo in -

vert í , per o no a uno inferior" . Por el mism o motivo , 

cuand o un venture  capìtalist  adquier e opcione s suel e 

limita r  la posibilida d de que lo s empleado s reciba n ac-

cione s de maner a direct a en el futuro . Est o es así por -

que podrí a sucede r que lo s empleado s se viese n más 

benef iciado s que el inversor . Supongamo s que alguie n 

inviert e a un valo r  de cinc o dólare s por acción , que un 

emplead o contratad o recib e accione s directament e y 

que lueg o la empres a se vend e a razón de tre s dólare s 

por acción . M ientra s que el inverso r tendrí a una pérdi -

da al vende r por debaj o del preci o al que adquirió , el 

emplead o capturarí a valor , a pesa r de habers e destrui -

do riquez a en vez de crearla . En esto s casos , par a dar 
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part icipació n a miembro s clav e del equip o sól o podr á 

recurrirs e a la entreg a de opciones . Los porcentaje s 

que suele n otorgars e com o part icipació n en opcione s 

son similare s a lo s de accione s que mencion é párrafo s 

atrás. 

En el caso de las empresa s que opera n en merca -

dos de accione s es muy sencill o sabe r el valo r  de las 

opcione s que uno t iene , porqu e es la diferenci a net a 

entr e el valo r  de mercad o (el preci o al que cot iz a la ac-

ción ) y el valo r  de compr a de la opción . En cambio , es 

muy dif íci l saberl o si la compañí a no cot iz a pública -

mente . En est e últim o caso , mucha s vece s sól o se sa-

brá cuand o se vend a la empresa . Por eso , en proyecto s 

que no involucra n inversore s de venture  capital,  lo 

aconsejabl e es dar accione s a lo s miembro s clav e del 

equipo , o directament e una part icipació n en las ut ili -

dade s mediant e un bonus  o pag a adiciona l que suel e 

otorgars e anualmente . 

DAR EL EJEM PLO E INSPIRAR 

El segund o aspect o centra l par a armar un equip o 

comienz a con dar el ejemplo . Es una cuest ió n que hace 

al liderazg o en genera l per o adquier e mayo r importan -

cia en el mund o emprendedor . 

Com o líde r de un proyecto , el emprendedo r deb e 

ser el primer o en asumi r  la responsabilida d por las co -

sas que sale n mal . Ser un gran pilot o de tormentas , 

que el proces o emprendedo r las t ien e siempre , y sabe r 

encararlas . 

La gent e t ien e que senti r  que uno es el primer o en 

arremangars e la camis a y pone r mano s a la obr a frent e 

a las crisis . Recuerd o que cuand o iniciamo s Officenet , 

hicimo s lo s primero s pedido s a lo s proveedores , pero 

nos olvidamo s de hace r las recompras . Empezamo s a 
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vende r y no estábamo s renovand o el stock . Lleg ó un 

moment o en qu e no teníamo s och o de cad a die z pro -

ducto s qu e no s pedían . Sant iag o y yo no s reunimos , 

t rabajamo s un f in de seman a 48 hora s seguidas , en-

tr e lo s do s sacamo s las órdene s de pedid o y literal -

ment e descargamo s las caja s a medid a qu e iba n lle -

gand o lo s camione s de nuest ro s proveedores . Al 

verno s en plen a tarea , nuest r a gent e empez ó a acer -

carse : "¿N o quiere n qu e me quede ? Yo pued o dar una 

man o est a noche" , y así se fuero n sumand o espontá -

neament e hast a qu e pudimo s soluciona r el proble -

ma. Si en luga r de asumi r  nuest r a responsabilida d 

com o lídere s hubiésemo s dich o "¡Cóm o es posibl e 

qu e no se haya n hech o lo s pedidos ! ¡Quier o qu e me 

lo arregle n ya mismo!" , segurament e no s habrí a cos -

tad o much o resolverlo . 

Lo que aprend í con el t iemp o es que si EL EM PRENDE-

DOR NO ES UNA FUENTE DE INSPIRACIÓN PARA SU GENTE, NUNCA VA A 

CREAR UN VERDADERO EQUIPO. ESTA INSPIRACIÓN NO TIENE QUE VER 

SOLAM ENTE CON M OSTRAR QUE UNO TRABAJA TANTO O M ÁS QUE LOS 

DEM ÁS, SINO, SOBRE TODO, CON LA M ANERA EN QUE UNO TRANSM ITE 

LOS SUEÑOS Y VALORES QUE QUIERE PARA SU EQUIPO. SÍ tU gent e 

dice "compart o tu s sueño s y tu s valores" , hay verdade -

ras chance s de que el equip o se consolid e com o taL Si 

por el contrario , el emprendedo r no sól o no inspir a un 

sueño , sin o que no es íntegr o con lo s valore s que quie -

re promover , el descrédit o ser á automátic o y el equip o 

sól o ser á un grup o de persona s que trabaja n en la mis-

ma empresa . 

DIM ENSIÓN HUM ANA : PERSONAS ANTES QUE EM PLEADO S 

El terce r concept o fundamenta l es entende r que 

el equip o est á formad o po r sere s humano s qu e se 
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comporta n com o tales . Est o pued e parece r mu y obvio , 

pero , a diario , en mucha s empresa s parece olvidarse . 

Est e punt o de vist a es el qu e un f ilósof o a quie n 

respet o mucho , llamad o Ken Wilbe r y que integr a el co -

mit é académic o de Axialent , denomin a "enfoqu e Inte -

gra l de lo s cuatr o cuadrantes" . Implic a entende r a un a 

empres a com o un sistem a qu e comprend e un cuadran -

te individua l Intern o (la dimensió n de valores , espiri -

tual , cognit iv a de cad a uno de lo s Individuos) , uno In-

dividua l extern o (su s comportamientos , act it udes , 

capacidade s técnicas) , uno colect iv o Intern o ( lo s valo -

res y sueño s compart idos , la cultur a del equipo ) y lo 

colect iv o extern o (la est rategia , lo s proceso s de nego -

cio , las operaciones) . Me tom ó much o t iemp o entende r 

est e enfoqu e integral . 

Com o líde r de un equipo , es fundamenta l enten -

der qu e las persona s so n justament e eso : personas ; 

su s sent imiento s so n part e Integra l de su comporta -

mient o com o empleados , emprendedore s y empresa -

rios . No dej o de sorprenderm e al ver  lídere s qu e se 

comporta n com o si su equip o fuese un conjunt o de 

pieza s semirrobót ica s qu e t iene n qu e hace r cierta s ta-

reas. ¡Y despué s no ent iende n po r qu é las cosa s no 

funcionan ! 

Es NECESARIO GENERAR UN CLIM A DE TRABAJO DONDE CADA 

PERSONA SIENTA QUE TIENE ALGO M ÁS QUE "COLEGAS" , QUE LA 

GENTE SE PREOCUPA POR ÉL, NO COM O UN "RECURSO HUM ANO DE 

LA ORGANIZACIÓN" , SINO COM O UN SER HUM ANO. 

En las tarea s de consultorí a sobr e dinámica s hu -

mana s que realizamo s en Axialent , po r ejemplo , algu -

nas pregunta s crít ica s par a entende r est a dimensió n 

son : "¿Alguie n de mi equip o se preocup ó po r algú n 

asunt o persona l mío en la últ im a semana ? M is compa -

ñero s de t rabajo , ¿sabe n cuá l es mi context o familiar , si 

esto y casado , teng o hijo s o no ? M i jefe , ¿t ien e Interé s 
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en que yo me desarrolle?" . En definit iva , la pregunt a 

es: ¿Qué so y yo acá, un recurs o o un ser humano ? Pa-

ra quiene s se interese n en profundiza r en est e tema, 

exist e un trabaj o excelent e de do s consultore s de Ga-

llu p llamado s Coffma n y Bucl<ingham , publicad o en el 

libr o First  Breal<  ali  the Rules ("Primer o romp a toda s 

las reglas") . 

El pape l de l líde r es fundamenta l par a fomenta r 

buena s relacione s interpersonales . Uno deb e sabe r 

que las act itude s de ego existe n y, por lo tanto , tam -

bién  lo s problema s en las relaciones . La clav e com o 

"jef e formal "  de un equip o es entende r cóm o no ser 

cómplic e de eso s proceso s perversos . 

M ucho s conflicto s que uno ve entr e miembro s de 

su equip o existe n y subsiste n por el ro l que el líde r ejer -

ce en ese proceso . Para dar un ejemplo : en mucho s 

equipo s hay gent e que t iend e a trata r  los problema s "a 

espaldas "  de lo que yo llam o "l a víct ima" , jua n t ien e un 

problem a con Pedr o y va a su jef e par a quejars e de Pe-

dro . iLo peor es que el jef e de ambo s se sienta , le pres-

ta oído s a la quej a y responde : "Est á bien , voy a habla r 

con Pedr o del asunto" ! De est e mod o foment a un espíri -

tu pervers o de "agend a paralela "  que deterior a el fun -

cionamient o del equipo . Si en luga r de ser cómplic e de 

ese mecanismo , uno pregunta : "¿Y le planteast e a Pedro 

lo que t e molest a de su trabajo ? ¿Por qué me lo cuenta s 

a mí y no a él? Te ofrezc o llamarl o y así conversamo s el 

problem a entr e los tres" , se desarm a tod a esa dinámica . 

Se propici a un espírit u de equip o transparente , dond e 

los tema s puede n tratars e con franquez a y es posibl e 

busca r la mejo r  solución . 

Todo est o t ien e que ver co n cóm o ser un buen 

manager  en general , más que con el proces o empren -

dedo r propiament e dicho . Pero en un emprendimiento , 

dond e tod o ocurr e a un ritm o más acelerado , esto s 
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problema s suele n producirs e muy rápidament e y por 

eso t iene n mayo r importancia . 

DETERM INAR EL POTENCIAL DE CADA UNO: 

PROM OVER A LA GENTE SIN AGOTARLA 

La velocida d con qu e no s movemo s al emprende r 

y la pasió n qu e ponemo s en ell o hace n que mucha s ve-

ces, com o lídere s de un grup o de personas , no s equi -

voquemo s en cuant o a nuestr o diagnóst ic o sobr e la ca-

pacida d de cad a una de ellas . 

Un erro r  important e que comet í desd e el punt o 

de vist a de l equip o fue que a vece s no med í bie n la ca-

pacida d de la gent e y la promov í más all á de las res-

ponsabilidade s que estab a en condicione s de asumir . 

Com o dirí a Dilber t  —el personaj e de la t ir a cómic a que 

ironiz a sobr e el f uncionamient o de las organizacio -

nes— , "lo s termin é ascendiend o hast a alcanza r su ni -

ve l de inept itud" . 

Ocurr e qu e un a person a pued e ser mu y buen a 

par a la tare a que est á haciendo , per o eso no signif ic a 

que , necesariamente , est é en condicione s de dar el pa-

so siguiente . Ya mencion é alguno s caso s de quiene s 

creciero n muchísim o junt o co n Officene t  y ho y está n al 

frent e de áreas muy importante s de la empresa . Pero 

no toda s las persona s so n iguale s y uno deb e presta r 

much a atenció n par a no sobreexponerla s a exigencia s 

que supere n su capacidad . 

Así me sucedió , po r ejemplo , con un asistent e de 

compras . Com o era mu y bueno , lo fu i ascendiendo , 

hast a que lo nombr é directo r  de compra s co n och o per -

sona s a carg o y al frent e de las importaciones . Pero all í 

empezó a tene r falencia s en su rendimient o y f inalmen -

te lo despedí . ¿Er a malo ? No; de hech o era mu y hones -

to , lo qu e const ituy e un element o clav e par a el área de 
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compras . Lo que pasó es que no sup e medi r  hast a dón -

de dab a su capacidad . En algú n moment o tendrí a que 

haberl e dicho : "La mejo r  maner a de cuidart e y mante -

nert e en la empres a es ponert e un jefe" , en luga r do 

cont inua r promoviéndol o por encim a de su s posibili -

dades. Por suerte , en otro s caso s sup e hacerlo , y esas 

persona s cont inúa n en el equip o de Officenet . 

UNO TIENE QUE ENCONTRAR ESE DIFÍCIL EQUILIBRI O DE DAR 

M ÁS OPORTUNIDADES A LOS M IEM BROS DE su EQUIPO, SIN "QUI -

M ARLOS"  NI SOBREEXPONERLOS. ES UN DESAFÍO QUE UN BUEN 

EM PRENDEDOR TIENE COM O LÍDER DE UN GRUPO DE PERSONAS. 

DESCENTRALIZA R LA TOM A DE DECISIONES 

ot r a clav e del liderazg o emprendedo r es sabo i 

descentraliza r  la tom a de decisiones . Com o lo s proco 

so s so n muy veloces , es imposibl e que un a person. i 

concentr e de maner a exclusiv a el pode r de decisión , 

en tod o moment o y en todo s lo s aspecto s del negocio . 

Descentraliza r  no quier e deci r  que , com o líder o 

dueñ o de l negocio , no teng a el derech o de tomar l.r . 

decisiones . Por desgracia , mucho s confunde n un equi 

po part icipat iv o co n un equip o "democrát ico" , en el 

que tod o se vot a por consenso ; y por eso opta n por  IK» 

genera r un espaci o de alt a part icipación . 

Las organizacione s de negocio s no so n demo 

eradas , y si n embargo , puede n y debe n ser partlcipa l I 

vas. Sus dueño s t iene n un clar o derech o de propieda d 

sobr e la tom a de decisiones . El problem a est á en qin ' 

mucha s vece s se confund e esa autorida d con la viojr t 

image n de l "jefe-patriarca "  que dirig e a su gent e conit t 

si se t ratas e de prolongacione s de su cuerpo . 

Es un equilibri o dif íci l de logra r  y se basa en un.i 

act itu d de servicio . LA ÚNICA FORM A DE DESCENTRALIZA R I 
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QUE EL LÍDER SE PONGA AL SERVICIO DE SU EQUIPO, EN LUGAR DE 

BUSCAR QUE EL EQUIPO ESTÉ A SU SERVICIO. Sl COM O EM PRENDE-

DOR LE SIRVO AL EQUIPO, ESTOY SIRVIÉNDOM E. 

En mucha s empresa s que pretende n ser empren -

dedora s uno ve que se mantien e la viej a relació n "pa -

triarca-empleado" . Por ejemplo , est o se expres a cuan -

do el dueñ o le dic e a su empleado : "El report e est á 

mal . Necesit o que lo haga s bie n de una vez por todas" , 

en luga r de decir : "Ve o que no pudist e hace r el report e 

que yo tenía en mente ; ¿cóm o pued o ayudart e a que 

ambo s logremo s el resultad o qu e queremos?" . Un 

bue n emprendedo r ayud a a su gent e a lleva r adelant e 

el proyecto . La relació n básic a es que le doy un servici o 

al equipo , par a que ést e pued a cumpli r  con lo s objet i -

vos. Y si todo s cumple n con lo s objet ivos , com o com -

pañía tenemo s sustentabilida d a larg o plazo . 

DISPONER LA INFORM ACIÓN CLAVE EN FORM A TRANSPARENT E 

Un punt o que descuida n mucho s emprendedo -

res es que comparti r  tod a la informació n crít ic a de l ne-

goci o con todo s lo s empleado s es una gran oportuni -

dad . En Officene t  se exhibe n lo s dato s de venta s todo s 

lo s días en las cartelera s de personal . En reunione s 

mensuales , se les inform a a todo s lo s empleado s la 

rentabilida d de la compañía . iLa car a que pone n nues-

tro s proveedore s cuand o ven que eso s dato s se expo -

nen a tod o nuestr o equipo ! Los comentario s van desd e 

"¿Cóm o les vas a deci r  el marge n de ut ilida d de tal o 

cua l product o a tu s empleados? "  a "iPer o eso es secre -

to.. . sól o par a lo s jefes!" . 

Creo que no deb e habe r secretos , que es NECE-

SARIO QUE TODOS LOS M IEM BROS DEL EQUIPO TENGAN INFORM A-

CIÓN TRANSPARENTE, YA QUE ESO LES PERM ITE HACER M EJOR SU 

TAREA. Por ejemplo , si no le explic o a un telemarketer  ei 
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marge n de comercializació n que no s deja cad a produc -

to , ¿cóm o va a hace r par a venderlo s con mejore s már -

genes? 

Est o tambié n permit e que cad a uno se sient a 

part e de l proyect o y así se evit a esa actitu d suspica z 

de supone r que el emprendedo r o lo s inversore s están 

"ganand o fortunas" . Si cad a uno sab e qué rentabilida d 

le gener a mensualment e al negoci o podr á entende r 

que su compensació n es un porcentaj e de esa rentabi -

lidad , com o un pequeñ o empresari o que es part e del 

emprendimiento . Además , sabe r que est e mes factura -

mos un mont o determinad o y que nuestr a rentabilida d 

est á en tal nivel , permit e plantea r con much a mayo r fa-

cilida d que nuestr o objetiv o par a el próxim o mes es al-

canza r tal otr o nive l de facturació n o de ut ilidades . Y 

esto , al fin de cuentas , es lo que gener a en cad a em-

plead o la motivació n correcta : si quier o que me vaya 

bien , la compañí a t ien e que tene r bueno s resultados . 

DESARROLLA R EL ESPÍRITU EM PRENDEDOR 

SI el equip o est á formad o por gent e realment e 

emprendedora , segurament e llegar á un punt o en el que 

más de uno de su s miembro s piens e en desarrolla r  su 

propi o proyecto . Com o líder , uno debe sabe r aprovecha r 

y alenta r  ese espírit u emprendedo r par a potencia r  el 

éxit o de l negocio . Será el mejo r  mod o de conserva r y 

promove r ese talent o dentr o de la empresa . 

Si has lograd o genera r un espírit u abiert o dentr o 

del equipo , dond e tod o pued e conversars e y tratars e 

si n problemas , lo más probabl e es que quie n est é pen-

sand o en un nuev o proyect o concret o veng a y t e lo 

cuente , en luga r de comunicart e de un día par a el otr o 

que se va de la empres a porqu e empezar á algo nuev o 



I ' A SI Ó N PO R EM P R EN D ER 18 5 

por su cuenta . Es más, ¡hast a es posibl e que veng a a 

contart e la ide a en su etap a ¡n¡cia l par a que lo ayude s 

a pensar ! Lo interesant e es que est a dinámic a t e permi -

te decirle : "¿Cóm o pued o ayudart e a desarrolla r  t u es-

pírit u emprendedo r dentr o de nuestr a empresa ? ¿Có-

mo hacemo s junto s par a que encuentre s dentr o de la 

empres a ese desafí o que está s buscando , un desafí o 

que te inspire?" . 

Creo much o en la gent e emprendedor a que ocu -

pa lugare s fuer a de las "casillas "  del organigrama , li -

derand o proyecto s po r período s acotados . Aqu í es 

dond e más se not a la importanci a de conta r  con gent e 

talentos a en el equipo : no se limit a a actua r com o una 

pieza dentr o un organigram a tradicional , sin o que est á 

dispuest a a encara r dist into s desaf íos . 

Es lo que llam o desarroll o de negocio s (business 

development).  Siempr e he armad o un equip o grand e 

par a desarrolla r  negocio s dentr o de la empresa , forma -

do por "comodines "  que arman proyectos , lo s conci -

ben , lo s crean , lo s pone n en march a y lo s integra n a la 

operación . Son muy hábiles . En Officenet , por ejemplo , 

así encaramo s proyecto s par a brinda r servicio s de lo -

gíst ic a a un gran banco , haciend o el stock  de todo s su s 

formularios . Así tambié n se creó lo que llamamo s un 

SWAT team  par a abri r  las operacione s en el Brasi l o pa-

ra atende r grande s cuentas . 

UN LÍDER EM PRENDEDOR TIEN E QUE GENERARLE ESTOS 

ESPACIOS DE DESARROLLO A SU GENTE, YA QUE EN UN BUEN CON-

TEXTO EM PRENDEDOR TIENE QUE HABER M UCHÍSIM O M ÁS DESAFÍO 

Y OPORTUNIDAD DE APRENDIZAJE QUE EN UNA EM PRESA TRADI -

CIONAL. La únic a contrapart id a de est e enfoqu e es evi -

tar  que ese desaf í o pued a sobreexpone r al miembr o 

del equip o qu e se encargu e de un proyect o y se corr a 

el riesg o de que se frustr e o f racase . Com o líder , uno 

deb e mira r  de cerc a ese desarrollo , par a ayuda r a 
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quie n lo encar e y, sobr e todo , par a asumi r  su propi a 

responsabilida d si es que el resultad o no es el espe -

rado . 

LO S CAM BIO S EN EL EQUIPO 

Cuand o todo s piensa n com o dueño s del nego -

cio , y no com o empleados , la Incorporació n al equip o 

de nuevo s miembro s es much o más sencilla . Si piens o 

com o soci o de un emprendimiento , siempr e dar é la 

bienvenid a a quie n se incorpor e par a agrega r más va-

lo r  a la empresa . En cambio , si piens o com o emplead o 

probablement e teng a recelo s ("¿Vendr á a quitarm e mi 

puesto?" , por ejemplo) . 

Alg o parecid o ocurr e a la hor a de produci r  rele -

vo s en el equipo . Uno de lo s sinsabore s de "esta r  a car -

go "  es tene r que resolve r desvlnculaclones . Aunqu e si 

un relev o es razonabl e nadi e va a sent i r  que estuv o 

fuer a de lógic a (las vece s que tuv e que echa r gente , 

descubr í que tod o el mund o legit imab a esa decisión , 

ya que no era product o de un caprich o y resultab a ne-

cesari a par a la empresa) , el proces o no es par a nada 

agradable . MI recomendació n en est e sent id o es ser 

muy human o en la Implementació n de decisione s que 

requiere n f irmeza . Hay manera s humana s de despedi r 

a alguie n y la principa l consist e en no ment irle . Por 

ejemplo , consider o una falt a de respet o decirl e que su 

despid o "obedec e a un a reest ructuració n de l área" 

cuand o no es así . 

Con el t iemp o descubr í qu e es fundamenta l 

afronta r  co n clarida d lo s problema s cuand o alguie n 

no est á rindiendo . Señalarl e — incluso , por escr i t o -

las expectat iva s de que mejor e en un plazo razonabl e 

(po r ejemplo , " lo s próximo s t re s meses") , detalland o 
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puntualment e las falla s que se ven , y que par a mí hace n 

part e de esa clarida d cuand o uno quier e darl e una se-

gund a oportunida d a un miembr o del equipo . Es necesa -

rio tambié n segui r  de cerca los resultado s y señalarl e si 

se nota n o no avances ; ser un verdader o "entrenador "  o 

coach  que quier e la mejor a real del empleado . 

Hay que tene r determinació n par a defini r  lo s re-

sultado s esperados , avisa r cuand o algo no est á funcio -

nand o de una form a human a impecabl e y, si no se re-

suelve , decidi r  lo s paso s a seguir . Est o es part e de lo 

que vimo s en el capítul o i , sobr e la f irmez a en la tom a 

de decisione s dif íciles ; en est e caso , aplicad a a lo s 

despido s cuand o resulta n inevitables . Tal vez el lecto r 

me consider e un poco drást ic o en est e punt o (¡proba -

blement e lo sea!) , per o mi visió n es que esto s proble -

mas so n com o las relacione s de pareja . Cuand o la rela -

ció n ya "n o va" , lo peo r es dilatar l a y dilatar la . 

Paradójicamente , algo que parece "poc o humano" , co -

mo es remove r a alguie n de un equipo , si no se hace a 

t iemp o resulta , a la larga , much o meno s humano : el 

deterior o acumulad o en la relació n termin a siend o muy 

superio r  al cost o persona l de toma r una decisió n firm e 

en el moment o justo . 

SABE R CUÁNDO RETIRARSE 

El emprendedo r qu e lider a un proyect o deb e 

sabe r que su funció n no es vitalicia . M ás aún : cont i -

nuament e deb e preguntars e si es el mejo r  par a ocu -

par ese puesto . No es f recuente , si n embargo , qu e un 

emprendedo r comprend a cuánd o deb e ret irars e co -

mo líde r de su equipo . M ás bien , la mayorí a de lo s 

emprendedore s t iene n el model o menta l de qu e "l a 

empres a so y yo" . 
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Haci a mediado s de l año 2002 decid í deja r  mi 

carg o de CEO en Officenet . La mayorí a de la gent e no 

entendí a por qué iiabí a decidid o continua r com o accio -

nist a y miembr o de l Directorio , muy activ o en tod o lo 

que pued a contribui r  en aspecto s estratégicos , pero ya 

no al frent e de la march a diari a de la empresa . 

La realida d es que sent í qu e Off icene t  se con -

vert í a en un a corporación , co n seteciento s emplea -

do s y que , po r la est ructur a de capita l de inversore s 

que teníamos , el crecimient o futur o estarí a dad o por 

lo s recurso s genuino s generado s por el negocio . En 

esas condiciones , no era yo el más Indicad o par a li -

dera r la empres a ya que mi perf i l era el de un gran 

Impulso r en etapa s de alt o crecimiento , no un mana-

ger  par a mantene r un crecimient o orgánic o de larg o 

plazo . Yo me sent í a muy sólid o par a lanza r nuevo s 

mercados , reordena r la est rategi a y sali r  a Imple -

mentar la , per o no par a mantene r el statu  quo  y 

acompaña r el crecimient o paulat ino . Reconoc í mí li -

mitación , y cuand o not é que ya no era el mejo r  par a 

ocupa r ese lugar , decid í ret irarme . 

Organizamo s mi salid a de una maner a muy orde -

nada . Avis é mi decisió n de alejarm e del día a día de Of-

f icene t  al Directori o en abri l de 2002, suger í que San-

t iag o fuese el nuev o CEO, armamo s un plan de acció n 

par a la t ransició n que demorarí a cuatr o mese s y anun -

cié que , un a vez desvinculad o del día a día. Iba a em-

pezar otro s emprendimientos , básicament e en lo s Es-

tado s Unidos . Me provocab a much o la ide a de monta r 

un a empres a en un mercad o supe r desarrollad o eco -

nómicament e com o el norteamerican o y sent í a que 

ese era el momento . Aún no tenía ningú n proyect o for -

mulad o en concreto , pero me pareci ó que era más ho-

nest o hacerl o así , en luga r de defini r  primer o qué iba a 

hace r y lueg o anuncia r  mi salida . 
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Ya si n responsabilidade s gerenciale s en Off ice -

net , me dediqu é a busca r un nuev o proyect o y así sur -

gió Axialent . Con el t iemp o descubr í qu e Officene t  exis -

t ía si n And y Freire , y qu e Sant iag o hací a un t rabaj o 

excepcional , mejo r  que yo en mucha s áreas. Viv í tod o 

ese proces o com o un a fuent e inagotabl e de aprendiza -

je , un excepciona l ejercici o par a desarrolla r  humildad . 

Lo s RESULTADO S DE UN BUEN EQUIPO 

Cuand o el equip o est á bie n armado , tod o f luy e 

com o si no hubier a obstáculos . Sin dud a qu e ésto s 

existen , per o lo s bueno s equipo s lo s sabe n superar . 

Parece n desarrolla r  una inteligenci a emociona l qu e les 

permit e siempr e mantene r el templ e y tene r el contro l 

de la situación . Insisto : no existe n lo s héroe s indivi -

duales ; so n lo s equipo s lo s qu e lleva n adelant e lo s 

bueno s proyectos . 

Al mism o t iemp o es apasionant e tene r un equip o 

con el cua l emprender . Y la gran recompens a inespera -

da es ver que la gent e con la que uno t rabaj ó sient e ga-

nas de acompañart e en tu s nueva s aventuras . Empie -

zas otr o proyect o y t e llama n par a decirt e que quiere n 

ser part e de l equipo , se interesa n por ver haci a dónd e 

vas. Al retirarm e de Off icenet , mi integrida d hizo que ni 

considerar a invita r  a nadi e de la empres a a sumars e a 

Axialent . Pero deb o reconoce r que me llen ó de orgull o 

ver cuánta s persona s se ofreciero n par a acompañar -

me. Es un a sat isfacció n invalorabl e recibi r  ese recono -

cimient o y respet o por lo hecho , y la ilusió n de quiene s 

fuero n part e de l equip o cuand o te dicen : "iQu é gana s 

de que volvamo s a hace r cosa s junto s en el futuro!" . 

Para quie n dese e emprende r a lo larg o de tod a 

su vida , ir  const ruyend o esa reputació n es un act iv o 
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enorme . Son com o huella s que va dejando , que le per -

mite n comproba r que la gent e lo acompañ a por una 

elecció n consciente . Y est o sól o se logr a generand o 

bueno s equipo s de lo s que el emprendedo r es sól o 

una pieza y un comprometid o servidor . 

CLAVES PARA ARM AR UN BUEN EQUIPO 

•  Los talento s no sobran : siempr e busc a gent e ta-

lentos a par a t u equipo . 

•  Inlclalment e convien e conta r  con un grup o homo -

géneo , per o a larg o plazo es buen o crear un equi -

po con persona s que se complementen . 

•  Compart e el éxit o económic o del proyecto . 

•  Da el ejempl o par a lidera r  e Inspira r  al equipo . 

•  Entiend e la dimensió n human a de tod o problem a 

de negocios . 

•  Sé conscient e de las capacidade s de cad a Inte -

grante . 

•  Descentraliz a la tom a de decisiones . 

•  El líde r deb e esta r  al servici o del equipo . 

•  Compart e la Informació n de l negoci o co n tu 

personal . 

•  Promuev e el espírit u emprendedo r de tu gente . 

•  En las decisiones , actú a con firmez a y humanidad . 

•  Sé conscient e de cuánd o debe s retirarte . 



10 . LO S P I LA R E S I N V I SI B LE S 

D EL E M P R E N D E D O R 

La grat itud  no  es sólo  la mayor  de las virtudes, 

sino  la madre  de todas  ellas. 

CICERÓN 

En el mund o emprendedo r ocurr e com o en el tea-

tro : los aplauso s suele n recibirlo s quiene s están "arrib a 

del escenarlo" ; par a el público , los emprendedore s y su s 

equipo s aparece n com o lo s artíf ice s del éxito . Pero , al 

Igual que en el mund o del espectáculo , existe n mucha s 

otra s persona s que contribuyero n par a ese logro , tant o o 

más Importante s que los actore s en escena . Son com o 

los pilare s de una construcción , que aunqu e generalmen -

te no están a la vista , permite n que el edifici o se sosten -

ga de maner a firme . 

En mi vid a emprendedor a fui descubriend o es-

te fenómen o a lo larg o de l t iempo . Hoy consider o que 

gran part e de lo s resultado s que obtuv e y lo s que lo -

graro n mucho s otro s emprendedore s tuviero n com o 

pilare s Invisible s a persona s que so n y será n siempr e 

part e fundamenta l de l proceso . ¿Te imagina s com o 

emprendedo r exitos o si t u esposo / a o parej a no 

compart ier a t u visió n de lo qu e quiere s const ruir ? 

¿Te imagina s logra r el éxit o si n que alguie n t e sirv a 
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com o fuent e de inspiració n o apoy o en lo s momento s 

crít icos ? 

Sorprendentemente , la bibliograf í a académic a 

no suel e referirs e a est e tema, com o si no tuvies e rele -

vanci a a la llor a de emprender . Mi visió n es muy dist in -

ta. Las persona s a las que nombrar é en est e capítul o 

representaro n y representa n en mi vid a emprendedor a 

eso s pilare s invisibles . A toda s ella s les deb o una gran 

part e de mi formació n profesiona l emprendedor a y sin 

ella s no hubier a podid o hace r ni la centésim a part e de 

lo que hice en tod o est e t iempo . 

Por eso , est e capítul o t ien e do s objet ivos . El pri -

mer o es expresa r mi grat itud : no siempr e teng o la 

oportunida d de agradece r públicament e a tod a esa 

gent e que sab e ser tan desaf iant e cuand o t ien e que 

serl o y tan incondiciona l cuand o hace falta . El segund o 

objetiv o es invita r  al lecto r  a que consider e esto s pila -

res par a su propi a vid a emprendedora , ya que const i -

tuye n un a condició n fundamenta l par a alcanza r el éxi -

to al emprender . 

Su menció n no es por orde n de importancia , ya 

que cad a uno de ello s t ien e dist int a relevanci a en dife -

rente s momentos . Además , es buen o aclara r  que más 

de una person a pued e incluirs e en vario s de esto s pi -

lare s en dist inta s circunstancias . 

M ACROECONOM ISTA S 

Siempr e he considerad o que la macroeconomí a 

jueg a un pape l crít ic o en el éxit o o el f racas o de un pro -

yecto , sobr e tod o en lo s paíse s emergentes . Y la expe -

rienci a se ha encargad o de ratif ica r  esa ide a con mu-

cho s ejemplos . 

Haci a mediado s del año 2001, cuand o Officene t 
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crecí a a tasa s del 30 por cient o anua l en dólares , yo 

pensab a que una devaluació n del peso argentin o era 

un escenari o absolutament e imposible . ¡Ni habla r  de 

un a crisi s macroeconómic a si n precedente s com o la 

que experimentamo s poco después , incluyend o cinc o 

presidente s en cinc o días! M i formació n profesiona l 

habí a empezad o haci a comienzo s de lo s año s noventa , 

cuand o en la Argentin a regía la convert ibilida d de su 

moneda , con lo cua l casi ni me imaginab a un escenari o 

dond e un dóla r  tuvies e un valo r  dist int o a un peso ar -

gentino . Sin embargo , a mediado s del año 2000, cuan -

do todaví a la mayorí a no pensab a en una crisis , Carlo s 

Adam o comenz ó a plantearno s a Sant iag o y a mí la ne-

cesida d de armar un plan que contemplar a un a deva -

luación , al que llamamo s "Pla n D" . 

Carlo s habí a sid o uno de lo s inversore s ángele s 

originale s de Officene t  y part icipab a act ivament e en el 

Directori o desd e entonces . Ademá s de su ro l activ o co -

mo director , tení a un a formació n empresari a dif íci l de 

igualar . Había sid o uno de lo s heads de l Banco de Bos-

ton en la Argent ina ; después , junt o con un grup o de 

empresarios , tom ó la presidenci a de l Banco de l Sud 

que lueg o vendi ó al Baname x de M éxico , y posterior -

ment e tuv o mucha s otra s responsabilidades , com o el 

liderazg o de M astercar d y la creació n del fond o de in -

versione s PCP. 

A parti r  de la insistenci a de Carlos , con Sant iag o 

visitamo s a mucho s empresario s que había n pasad o 

crisi s similare s y les preguntamo s cóm o se administ ra -

ba una empres a en ese contexto . Mi sorpres a fue enor -

me: se tratab a de reorienta r  tod a nuestr a fuerz a de 

venta s par a cobra r cuentas , empezar a compra r y ven -

der al contado , corta r  importacione s y sust ituirla s por 

compra s locales . ¡Era otr a empresa ! Hacia octubr e de 

2001 teníamo s preparad o el "Pla n D"  y comenzamo s a 
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capacita r  al personal , corn o si fuer a un ensay o de incen -

dio . Cuand o la crisi s llegó , ya estab a list a gran part e de 

la nuev a estrategia . Habíamo s actualizad o el sistem a pa-

ra ajusta r  precio s periódicament e acompañand o la sub a 

de costo s de producto s importados , la gent e de venta s 

estab a preparad a par a su nuev o ro l en cobranzas , etc. 

Off icene t  gener ó más capita l y caj a en lo s sei s mese s 

posteriore s a la crisi s que en ningú n otr o moment o do 

su historia . M ientra s nuestro s compet idore s y provee -

dore s no sabía n qu é hacer , nosotro s veníamo s entre -

nand o hací a t iempo . 

Carlo s Adamo , ademá s de un gran mentor , slem -

pre ha sid o par a mí un referent e excepciona l sobr e la 

macroeconomí a de la región . Su visió n conservador a y 

su s advertencia s sobr e el impact o de posible s cambio s 

en la sit uació n de lo s mercado s (lo qu e yo llam o ol 

"¿Qu é pasa si...?" ) han sid o f undament ales . Con ol 

t iemp o aprend í a valora r  su cont inu a insistenci a en 

qu e evaluáramo s esto s temas. 

Otr o gran referent e es Eduard o Elsztain , quie n 

fue soci o de Georg e Soro s en la Argent in a y lueg o ro 

compr ó IRSA, la empres a líde r en construcció n y pro 

piedade s Inmobiliaria s (pose e más de loo.oo o hect ñ 

reas en Lat inoamérica) . Eduard o siempr e tuv o lo quo 

en economí a se llam a un a "est rategi a ant icícllca" : in-

virt i ó agresivament e durant e las cr isis , en las quo 

siempr e sup o ver oportunidades . Charla r  co n él es un 

placer . Suel o visitarl o cad a vez qu e vo y a la Argentina , 

porqu e su visió n es un a de las más originale s sobr e lo 

qu e est á porveni r  en la región . En plen a crisis , cuand o 

parecí a qu e la Argent in a se hundirí a en el fond o do l 

océan o y tod o el mund o pensab a cóm o desinver lli , 

Eduard o recompr ó proact ivament e toda s las acciono s 

de su s empresa s a su s propio s socios , apoyad o por un 

grup o inversor . Siempr e lo veo com o el saga z jugado i 
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agresiv o de póque r que va a contraman o del resto . Al 

principi o todo s dice n "¡Est á loco! "  y mese s después , al 

enterars e de su s éx¡to s por lo s per¡ód¡cos , se pregun -

tan "¿Cóm o no vi semejant e oportunidad?" . 

Creo que tod o emprendedo r deb e tene r su ex-

pert o macroeconómico , con el cua l debati r  ¡deas. Pue-

de ser un am¡go que uno respete , com o so n par a mí 

Eduard o y Carlos , o s¡ uno no t ien e tant a suerte , pued e 

contrata r  por alguna s hora s cad a sei s mese s a un eco -

nomist a reconoc¡do , par a tene r una v¡sió n fresc a sobr e 

haci a dónd e va la macroeconomí a y cóm o pued e im -

pacta r  en su negocio . 

ANALISTA S FINANCIEROS 

Los analista s f inanciero s son experto s en evalua r 

empresa s y estudia r  industria s especif icas . M ucho s de 

ello s se dedica n exclusivament e a esto , trabajand o en 

venture  capital  o en mergers  and  acquisit ions  (fusione s 

y adquis¡c¡ones ) par a ent¡dade s f¡nanc¡era s com o Cit i -

ban k o JPM organ . Nos ofrece n una visió n "objet iv a y 

fresca "  de la activida d en la que estamo s y de las opor -

tunidade s de atajo s que podemo s aprovechar . 

Estas persona s se entrevista n con ciento s de em-

presa s del sector . Saben qué est á funcionand o y qué 

no ; qué precio s y valuacione s pre-money  y post-money 

se están consiguiendo ; dónd e hay necesidade s insat is -

fechas ; cuále s empresa s están disponible s par a aso -

ciaciones , par a ser compradas , cuále s t ien e problema s 

de management. 

Un analist a a quie n yo respet o muchísim o es 

Tim O'Brien . Tim fue uno de lo s ejecut ivo s más im -

portante s de JPM orga n a nive l mundia l y sab e much o 

de lo s mercado s f inancieros . Siempr e t ien e muy clar o 
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cóm o "leer "  la situació n de un a indust ri a y cóm o va-

lua r un a empresa . 

Son lo s experto s del "quié n es quién "  y "qu é est á pa-

sand o en la Industria" . A diferenci a de lo s macroeco -

nomlstas , lo s analista s f inanciero s ent iende n sobr e un 

determinad o secto r  de la economí a y t iene n excelent e 

acceso a la visió n del mund o inverso r con respect o a 

un a empres a en particular . 

M I EM BRO S DEL DIRECTORIO 

Com o vimo s en el capítul o 6 al habla r  de la es-

tructur a de l capital , uno busc a que lo s miembro s de su 

directori o sean alg o más que proveedore s de fondo s 

frescos . Uno aspir a a que , detrá s de ese capital , haya 

un agregad o de valo r  real , gracia s a la experienci a y vi -

sió n de lo s negocio s que pued a aporta r  el Inverso r que 

apuest a al proyecto . 

Suele n ser poco s lo s Inversores , tant o ángele s 

com o venture  capitalists,  que realment e agrega n va-

lo r  al emprendedor . Y cuand o uno lo s encuentra , es 

un enorm e placer . Cuand o empezamo s Of f icenet , 

nuest ro s inversore s ángele s fuero n Carlo s Adam o (a 

quie n mencion é arrib a com o macroeconomlsta) , Gui -

llerm o Schet t ini , Jorg e Youn g (cofundado r de Spar -

kling ) y Robert o Lavist a (empresari o petroquímico) . 

integraro n nuestr o prime r Directorio , de l que tambié n 

éramo s miembro s Sant iag o y yo . Los perf ile s y valo -

res agregado s de cad a uno de esto s ángele s eran to -

talment e dist intos . 

Carlo s siempr e aport ó una gran visió n "macro " 

del negocio : "¿A dónd e vamos ? ¿Cuál es nuestr a ecua-

ció n de valor ? ¡Cuidad o que vamo s a tene r un problem a 

en cobranzas!" . Esas eran su s frase s t ípíca s y, aunqu e a 
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vece s con Sant iag o en su moment o nos parecí a tedio -

so responde r a cad a uno de su s planteos , su foco era 

mantene r siempr e la visió n sobr e la creació n de valo r 

de larg o plazo . 

A Jorg e Youn g siempr e lo admir é por su enorm e 

humilda d y sensibilida d par a los temas humanos . No se 

le podí a pedi r  que ayudar a a analiza r  una estrategi a fi -

nanciera,  porqu e ese no era su fuerte . Pero conozc o po-

ca gent e que sep a tant o sobr e cóm o motiva r y entende r 

a los miembro s meno s encumbrado s de la organización , 

com o chofere s y empacadores , por ejemplo . Practicab a 

lo que llam o management  by walking  around  ("gerencia r 

a travé s de camina r la empresa") . No le importab a qué 

decían las encuestas ; siempr e preguntaba : "¿Hac e cuán -

to que no te sube s a una camionet a a reparti r  con el uni -

form e de la empresa?" , y nos insistí a una y otr a vez par a 

que organizáramo s partido s de fútbo l con la gent e del 

depósit o y que aprendiéramo s el nombr e de cada uno de 

ello s y su s entorno s familiares . 

Robert o Lavist a tenía much a experienci a en el co -

merci o exterior . Nos ayud ó en aspecto s muy técnico s de 

las importacione s y a monta r una operació n de compra s 

en Hong Kong . Tambié n no s present ó a Alfre d Ho, un 

hongkoné s que fue crucia l par a aprende r a compra r en 

China  y Taiwàn , ir  a las feria s de Cantó n y a diferencia r  en-

tre fabricante s y comerciante s en eso s mercados . 

Luego , a medid a que Officene t  fue aumentand o su 

capita l con ronda s de inversore s institucionales , el Direc-

tori o pásó a ser un grup o de nuev e inversore s profesio -

nales, incluido s ingleses , f ranceses , norteamericanos , 

brasileños , españole s y argentinos . El valo r  agregad o de 

esto s directore s fue muy variado . Alguno s se dedicaba n 

sól o a cuida r su inversión , mientra s que otro s tenían co -

mo foco ayuda r al equip o emprendedo r a lleva r adelant e 

su plan . No intervenía n dond e no debían , pero al mism o 
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t iemp o expresaba n su preocupació n cuand o la tenían y 

respondía n muy rápidament e a nuestro s pedidos . 

ABOGADO S 

Los abogado s so n persona s muy part iculares . La 

maner a de pensa r de un ingenier o suel e parecers e a la 

de un economista , tal vez más enfocad a en lo s proce -

sos , per o no muy diferent e al fin . Un administrado r de 

empresa s tambié n t ien e un a formació n similar . Pero 

con el t iemp o aprend í que lo s abogado s posee n una 

mentalida d dist inta . Observa n lo s problema s que uno 

no ve y descubre n las oportunidade s dond e uno no las 

vislumbra . Lo que a uno le parece imposible , ello s lo 

hace n posible . Tiene n una sensibilida d especial , com o 

si tuviera n un sext o sent id o sobr e lo que se avecina . 

Con el transcurs o de los año s descubr í que halla r 

un abogad o de absolut a confianz a es muy difícl L Pero 

cuand o uno lo encuentra , cuent a con un activ o excepcio -

na l Esa person a en mi vid a emprendedor a es Gustav o 

Garrido , soci o de uno de los estudio s más importante s 

de la Argentin a (Allend e & Brea) . Complet ó su formació n 

académic a en lo s Estado s Unido s y despué s se desarro -

lló profeslonalment e en uno de los principale s estudio s 

jurídico s de Nueva York . Pero su s ganas de sali r  del es-

tresant e mund o neoyorquin o lo hiciero n volve r a Latinoa -

mérica . Lo conoc í com o abogad o de la contrapart e en 

una negociación , y lo padec í enormemente . Apena s ter -

min ó el acuerdo , lo adopt é com o mi abogado . 

Todo proyect o que piens o o evalú o pasa por su 

vista . Toda negociació n important e pasa por su consul -

ta. Su aport e va much o más all á del tem a legal . Me ha-

ce pregunta s com o "¿Val e la pena encara r esa lucha?" . 

En más de un a oportunida d no s acompañ ó a Sant iag o 
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y a mí en negociacione s clav e y su ro l fue fundamental . 

Pero su mayo r valo r  agregad o es que ent iend e cóm o 

pienso , cuále s so n mis valores , qué esto y dispuest o a 

pelear y qué no ; y eso , con el t iempo , se consolid a en 

un apoy o dif íci l de imitar . Es com o un sastr e que sab e 

qué tel a prefiere s y cuále s so n tus medidas . Por ejem -

plo , lo consult é sobr e una alianz a que tení a en mente . 

Despué s de contarl e hast a el últim o detalle , me pidi ó 

un t iemp o par a pensar . Días despué s volvi ó co n un 

análisi s crít ico : 

—Andy , creo que el proyect o es bueno , per o te 

sugier o que no lo hagas. 

— ¿iCómo! ? 

— Sí, te sugier o que no lo hagas porqu e me pare -

ce que con Axialen t  t iene s vario s desaf ío s en lo s que te 

debe s enfoca r —y me describi ó una seri e de situacio -

nes que se podía n producir , que me harían perde r mi 

foco principal . iTenía tod a la razón ! 

INSPIRADORES 

Difícilment e uno podrí a mejora r  día a día com o 

emprendedo r si no tuvier a modelo s que seguir . No me 

refier o a modelo s all á lejos , en las revista s de nego -

cios , sin o persona s que uno conoc e y ve frecuentemen -

te y de las cuale s aprend e en form a constante . No ne-

cesariament e se t rat a de gent e más experimentad a 

que uno , ni persona s exitosa s en algun a act ividad . Es 

gent e de la que uno aprend e al verl a actuar . 

M i curiosida d por aprende r me hizo conoce r a 

mucha s persona s que fuero n fuente s de inspiració n en 

dist inta s áreas. Acá ejemplif ic o con alguno s nombres , 

pero la lista , por suerte , es bastant e más extensa . 

Antoni o Bonchrist ian o es el gerent e genera l de 
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GP Invest imentos , el fond o de inversió n privad o más 

important e de l Brasil . Siempr e me sorprendi ó su capa -

cida d par a crear negocio s y par a ver más all á de lo s lí-

mite s habituales . Lo conoc í cuand o él liderab a el su -

permercad o on-line  Submarino . En ese momento , 

Submarin o vendí a meno s de mi l dólare s diarios , per o 

él ya pensab a en cóm o competirl e a Carrefour , el líde r 

europe o de lo s supermercados . Poco s año s después . 

Submarin o tení a una presenci a muy fuert e en el Brasi l 

y facturab a uno s tresciento s mi l dólare s diarios . 

Wencesla o Casare s vendi ó el porta l Patagó n al 

Banco Santande r Centra l Hispan o por casi seteciento s 

millone s de dólares . Pero más all á de su éxito , lo In-

creíbl e de Wencesla o es su capacida d par a entende r 

haci a dónd e va el mundo . En una charl a me decía : "La s 

computadora s se debería n encende r com o lo s televi -

sores . ¿Por qué uno t ien e que espera r un rat o par a que 

se enciend a la computadora , si eso no pasa con un te-

levisor?" . ¡Y cuand o lo dice parece totalment e lógico ! 

Esa sencille z par a entende r a dónd e deberí a ir  el mun -

do y ver despué s cóm o las cosa s comienza n a Ir  en esa 

dirección , realment e me sorprende . 

Nicolá s Ducot e es un amig o de hace tiempo , que 

creo que va a hace r historia . Se form ó en un maste r  en 

polít ica s pública s en Harvar d y en la Argentin a creó el 

Centr o par a la Implementació n de Polít ica s Pública s pa-

ra la Equida d y el Crecimient o (CIPPEC), una fundació n que 

se propon e ayuda r a los polít ico s en esa tarea. Cuand o 

form ó el prime r directorio , me invit ó a integrarlo . Enton -

ces me pareci ó Increíbl e que los polít ico s estuviese n dis-

puesto s a recibi r  su ayuda . Hoy CIPPEC t ien e más de seten -

ta persona s en una oficin a propia , próxim a al Congres o 

de la Nació n en Bueno s Aires . La fundació n creó 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 pued e consegui r  fondo s par a liace r lo 

que hace , ¿cóm o me voy a queja r  de que es difíci l conse -

gui r  capita l par a emprender?" . 

Sebast iá n Popil < es uno de mis amigo s del alm a 

que conoc í en lo s primero s días de universidad . Sebas-

tián creó Salut ia , una empres a del área de salud . Su 

negoci o comenz ó con una valuació n pre-money  de un 

milló n de dólares , y al cerra r  en 2003 su quint a rond a 

de capitalizació n pasó a cuarent a millone s de pre-mo-

ney.  Se mud ó con su famili a al Brasil , convencid o de 

que el mercad o estab a allí , y redefini ó su plan de nego -

cio s cinc o veces. Sebast iá n t ien e el compromis o incon -

diciona l de saca r Salut i a adelante . Y no teng o la meno r 

dud a de que tard e o tempran o lo va a hacer . Es el me-

jo r  ejempl o que conozc o de un luchador . 

Debo nombra r nuevament e a Ana Diniz , mi soci a 

en Axialent . Su famili a es dueñ a de una de las empre -

sas más rica s del Brasil , Pao de Acucar , cread a por su 

abuelo . Lo sorprendent e es que decidi ó deja r  la segu -

rida d que le dab a ser ejecut iv a senior  de la empres a 

par a ir  en búsqued a de su propi o camino . Cuand o le 

present é el proyect o de Axialen t  y me dij o "N o sól o 

quier o invertir , sin o que tambié n quier o dedicarm e full-

t ime",  no podí a cree r lo que oía. Para mí Ana represen -

ta el ejempl o de un a person a que decid e deja r  su pro -

pia huell a en la vida , aunqu e eso impliqu e sali r  de la 

red de t ranquilida d a la que estab a acostumbrada . 

Lui s M oren o Ocamp o es otr o amig o po r quie n 

sient o una enorm e admiración . Fue uno de lo s f iscale s 

en el juici o a lo s integrante s de las junta s militare s que 

rigiero n en la Argent in a desd e 1976, condenado s por 

acto s de terrorism o de Estado . Hoy, Lui s es f isca l del Tri -

buna l Penal Internaciona l en la Haya, Holanda . Pero lo 

que admir o en él no es tant o su habilida d com o aboga -

do , sin o la valentí a que t ien e par a pelear por las causa s 
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en las que cree . En su nuev o carg o deb e analiza r  y lle -

var adelant e la acusació n en lo s caso s de genocidi o y 

crímene s de guerr a en el mundo . Alg o de valo r  deb e te-

ner , ¿no ? 

La list a podrí a ser interminable . Por suerte , co -

nocí much a gent e de la que aprend í enormemente . In-

cluso , mucho s de ello s ni debe n acordars e de quié n 

soy . Tengo recuerdo s grabado s a fueg o en mi stock  de 

aprendizaje , de persona s a las que tal vez vi una sol a 

vez en mi vid a y que , en una conversació n de negocio s 

o una charl a de café , me enseñaro n algo valioso . 

FUNDACIONES 

Las organizacione s no gubernamentale s si n fi -

nes de lucr o ocupa n un luga r crecient e en la sociedad . 

MI Interé s po r colabora r con fundacione s y lo s benefi -

cio s directo s que recib í de ella s so n gigantes . 

Cuand o teníamo s diecioch o años, con cinc o amigo s 

creamo s la fundació n Iniciativ a para promove r la participa -

ció n de los jóvene s en la sociedad . Desarrollábamo s semi -

nario s de cinc o días, a los que asistía n dosciento s jóvene s 

de tod o el país, de toda s las clase s sociales . All í discutía -

mos temas de liderazgo , autoestima , creatividad , estable -

cimient o de objetivo s y ética . Decidimo s que al cumpli r  25 

año s de edad uno debe retirars e de Iniciativa , par a que la 

fundació n siempr e sea una organizació n de jóvene s par a 

jóvenes . En un moment o lleg ó a tene r cuatrociento s vo -

luntarlo s en tod a la Argent in a y desarrollab a más de 

treint a proyecto s simultáneos ; entr e ellos , la creació n de 

más de die z biblioteca s en escuela s rurales . 

Hoy, mirand o haci a at rás , veo a Iniciat iv a com o 

un a etap a de gran aprendizaje . No teng o dud a de que 

gracia s a ell a aprend í más sobr e cóm o emprende r 
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que con tod a mi carrer a universitaria . Al mism o t iem -

po consider o que iniciat iv a me dio una cont inu a cone -

xió n con mis valores . Creo que est o ocurr e en genera l 

co n tod a act ivida d que uno desarroll a co n fundacio -

nes. Lo conect a a uno con su verdader o ser y su ver -

dader a misió n en la vida . Me costarí a pensa r mi vid a 

si n dedica r part e de mi t iemp o a algun a act ivida d si n 

f ine s de lucro . 

Una de las organizacione s a las que más debo gra-

titu d es a Endeavor . Fue cread a por Lind a Rottember g y 

Peter  Kellne r en Nueva York , con el objetiv o de ayuda r a 

emprendedore s en paíse s subdesarrollados . Santiag o y 

yo fuimo s los primero s seleccionado s en Latinoamérica . 

Lo gracios o es que cuand o nos invitaro n a un pane l de se-

lecció n en Chil e por primer a vez, contestamo s que sí por -

que era un fin de seman a y creímo s que el viaj e nos ser -

virí a de "una s buena s vacaciones" . Nunca pensamo s lo 

que implicaría . Cuand o comenzaro n los paneles , tenía -

mos del otr o lado a un jurad o compuest o por profesore s 

de Harvard , venture  capitalists  del mejo r  nivel , empren -

dedore s de la primer a lig a norteamericana , en fin , una 

lista  de gent e realment e admirable . En ese momento , Of-

ficene t  recié n comenzaba , tenía veinticinc o empleado s y 

cinc o mese s de ventas , y lo que aprend í en esas interac -

cione s con el jurad o es algo que todaví a teng o presente . 

Nos bombardeaba n con pregunta s sobr e el negocio , so -

bre cóm o habíamo s estructurad o nuestr a ecuació n de ca-

pita l con los inversores , cóm o pensábamo s crecer , cóm o 

podía n ayudarno s socio s externo s y mucho s otro s aspec -

tos que nos ayudaro n a amplia r  nuestr a visión . 

Pero lo más impactant e comenz ó despué s de 

qu e no s designara n "Emprendedore s Endeavor" , la 

cert if icació n que recibe n lo s seleccionado s par a inte -

grar  la red internaciona l de la fundación . Nos pregunta -

ron si queríamo s que un estudiant e top e de su clase 
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del M BA {Master  in  Business  Administrat ion)  de la Uni -

versida d de Stanfor d vinier a a t rabaja r  con nosotro s 

durant e tre s meses. ¿Un estudiant e de prime r nive l de 

Stanfor d en Off icenet ? "¡Seguro!" , les dij¡mos . 

Así nuestr a relació n con Endeavo r fue evolucio -

nand o hast a ser hoy gran part e de mi v¡da . Sant¡ag o ¡n-

tegr a el Directori o en la Argentina , yo form o part e del 

Directori o Aseso r en Nueva York y part¡c¡p o com o jura -

do en mucho s proceso s de selecció n de emprendedo -

res. La fundació n t¡ene of¡c¡na s en s¡et e países . Incluid a 

Sudáfrica , por ejemplo . Hay más de 150 emprendedo -

res en la red , todo s de una calida d excepciona l Por ca-

da emprendedo r seleccionad o hay casi quin¡ento s que 

fuero n entrev¡stados . 

A Endeavo r le deb o habe r conocid o a la mayorí a 

de los Inversore s de Ax¡alen t  y de Officenet , a lo s CEOs 

de las empresa s de Insumo s de oflcln a más Importan -

tes del mund o y a emprendedore s realment e únicos ; 

pero , sobr e todo , a aprende r la ¡mportanc¡ a de devol -

ver part e de lo que uno reclb¡ó . Endeavo r me ayud ó a 

mí y ahor a sient o la responsabilida d de ayuda r a otros . 

Probablemente , s¡ no fuer a por Endeavo r no me habrí a 

sentad o a escribi r  est e libro . 

Otro pila r  lnv¡sibl e fue la Schw ab b Foundation , 

basad a en Ginebra , Suiza . Est á dedicad a a emprende -

dore s sociales , gent e que llev a adelant e proyectos , no 

con el fin de genera r riqueza a  su s accion¡stas , s¡n o pa-

ra produc¡ r  ¡mpacto s benef icioso s en la sociedad . Ah í 

tuv e la oportunida d de conoce r persona s de un a cali -

dad human a dlf ící l de hallar . Entr e ella s pued o mencio -

nar a M ama Jack¡e , una sudafrican a huérfan a que fue 

v¡olad a y abandonada . M ama Jacki e cre ó una funda -

ció n par a ayuda r a gent e que padece sltuac¡one s s¡m¡-

lares, par a que pueda n sali r  adelante . Tien e un colegi o 

en Áfric a par a más de 1.500 chico s en est a condición . 
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M ucho s otro s emprendedore s de la fundació n so n una 

inspiració n y un recordatori o constant e de la importan -

cia de integra r la dimensió n human a en lo que hago . 

A parti r  de estas experiencia s creamo s en Officene t 

un equip o voluntari o para trabaja r  en las "villa s miseria " 

(com o damai KOS en la Argentin a a los barrio s más caren -

ciados ) cercana s al depósit o de operaciones . Est e grup o 

est á compuest o por empleado s que dona n hora s fuer a de 

su trabaj o par a ayuda r a otros . Est o hace a la cultur a de 

Officene t  de larg o plazo . Queremo s ser una empres a com -

prometid a con lo que pasa a nuestr o alrededor . Alg o pare -

cid o estamo s haciend o en Axialent , dond e dest inamo s 

part e de nuestr o trabaj o a actividade s no rentadas , com o 

la Casa de la Amista d de Niño s con Cáncer . 

AM IGO S 

Los amigo s siempr e ocuparo n un luga r centra l en 

mi vida . En el colegi o secundari o desarroll é un grup o 

de amigo s al que sig o viend o cad a tanto ; per o mi gru -

po centra l est á formad o por aquello s con quiene s com -

part í la universidad . Nos autodenominamo s "e l G8" , 

porqu e somo s och o grande s amigos . La mayorí a viv e 

afuer a de la Argentina : San Pablo (Brasil) , M adrid , De-

troit , Washington , etc. Pero la conexió n est á siempr e 

presente . Una vez por año nos reunimo s en algú n luga r 

comú n par a compart i r  uno s días juntos . 

Es muy valios o —y muy difícil — conta r  con un 

grup o de amigo s muy cercan o en el cua l apoyarse . El 

proces o emprendedo r t ien e cont inuo s sobresalto s y 

vario s momento s de crisis . En esas situacione s uno ne-

cesit a una visió n extern a par a afronta r  el obstácul o y 

sient e una enorm e soleda d si no t ien e amigo s con lo s 

cuale s comparti r  la preocupación . M ucho s trata n de no 
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t raslada r su s problema s de trabaj o a su familia , par a 

tene r un espaci o de desconexión . Al mism o t iempo , no 

siempr e se puede n comparti r  alguna s preocupacione s 

personale s co n su equipo . Ah í es dond e lo s amigo s 

juega n un pape l Irremplazable . 

Que en mi caso seamo s och o grande s amigo s es 

completament e anecdót ico , con uno o do s es más que 

suf iciente . Pero lo Important e es tenerlo s genuina -

ment e y sabe r el Impact o que eso t ien e en el proces o 

de emprender . Avece s me sorprend e cóm o en lo s Es-

tado s Unido s las relacione s t iende n a ser much o más 

superf iciales . La gent e est á much o más acostumbrad a 

a nace r en una ciudad , estudia r  en otr a y trabaja r  en 

varia s más a lo larg o de su carrera . Eso probablemen -

te afect e el desarroll o de relacione s profundas , junt o 

con otro s factore s de la cultur a sajona . Creo que el em-

prendedo r t ien e que aprende r a valora r  esas poca s y 

verdadera s amistade s profunda s si las t iene . 

M ENTORES DE VIDA 

En est a categorí a incluy o a lo s que consider o los 

"peso s pesados "  en la list a de gent e que admiro . En 

general , so n persona s muy exitosa s com o empresa -

rios , per o lo que me llam a la atenció n no es tant o el ta-

maño de su s cuenta s bancarlas , sin o cóm o llegaro n a 

hace r lo que hicieron . Me Interes a sobr e tod o cóm o 

acompañaro n su proces o empresari o con su s vida s fa-

miliares , su s amigos , su s valores , su vid a espiritual , 

act ividade s si n f ine s de lucro , etc. No creo en un a vid a 

empresaria l desconectad a de lo s valore s ni de lo s afec-

tos. Por eso a est a gent e la llam o "mentore s de vida" , 

porqu e lo que aprend í de ello s no fue cóm o hace r cre -

cer una empresa , sin o cóm o vivir . 
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El primer o de ello s es Guillerm o Schet t ini . Com o 

ya dij e fue quie n realment e me ayud ó a dar lo s prime -

ros paso s emprendedores , desaf iándom e a encontra r 

mi propi o proyect o y apoyándom e emociona l y econó -

micamente . Lo que más admir o en él es cómo , lueg o de 

casi t reint a año s de act ivida d empresar ia , mant ien e 

un a humilda d y una sencille z sorprendentes . Tien e lo s 

mismo s amigo s qu e hace t reint a años , sigu e casad o 

co n la mism a mujer , con la qu e ha formad o un a hermo -

sa famili a de vario s hijos , y es com o si nad a lo hubier a 

cambiado . Eso par a m íe s muy valioso . Tien e un a cone -

xió n tan fuert e co n su s valores , qu e ésto s nunc a cam -

biaro n y, por ende , su form a de ser tampoc o se alteró . 

Com o miembr o de l Directori o de Officene t  y com o in -

versor , siempr e fue muy fronta l y muy duro , per o mu y 

t ransparent e al mism o t iempo . Él es así . Sin máscaras . 

Otr o de mi s grande s mentore s es Fernand o Orís 

de Roa. Fernand o es com o mi "ánge l de la guarda" . 

Nos encontramo s cad a tant o y salimo s a camina r po r 

un par de horas . En su s propia s palabras , sient e qu e 

t ien e la misió n de acompañarme . Con Fernand o me co -

nect o con una profundida d espiritua l descomunal . Lo 

más interesant e es qu e hace t iemp o me dice : "Listo , no 

teng o más forma s de ayudarte . Ya no te so y útil , co n to -

do el camin o que recorriste" ; y po r dentr o me río , por -

qu e no se da cuent a de cuánt o aprend o sobr e el valo r 

de la humilda d sól o co n qu e me dig a alg o así . 

Bet o Sicupira , qu e construy ó mucha s empresa s 

en dist int a s act ividades , es el más recient e de mi s 

mentores . Lo más llamativ o en él es que te respet a o no ; 

no t ien e término s medios . Valor a que la gent e teng a una 

firm e determinació n en su maner a de pensar . El propi o 

Bet o me cont ó que una vez le había hech o una ofert a a 

un aspirant e par a CEO de una empres a suya . La propues -

ta era un salari o básic o muy alt o (vario s ciento s de mile s 
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de dólares ) y un esquem a de opcione s muy atractivo . 

Just o ante s de sentars e con el candidato , Bet o decidi ó 

sacarl e un cer o a las opcione s que ofrecía , convirt iéndo -

las en ¡un décim o de las que orlg¡nalment e pensab a ofre -

cerle ! El emplead o revis ó la propuest a y pregunt ó "¿Cuá l 

es la cobertur a médica?" . Sin dudarlo , Bet o le contestó : 

"SI est a propuest a te result a aceptable , entonce s no eres 

la person a que busco" , y le retir ó la oferta . Quería un em-

prendedor , no un empleado . 

A ello s hay qu e agrega r un a categorí a de lo qu e 

podrí a llama r "grande s mentore s no of ¡c¡al¡zados" . Se 

trat a de gent e a la qu e conozc o bien , aunqu e todaví a 

no teng o un a relació n tan profunda . Cada vez qu e ha-

blo co n ellos , me digo : "¡Qu é person a ¡nteresante!" . 

Eso me pasa co n Ron Sargent , el nuev o CEO de Staple s 

a nive l mundia l (un empresari o qu e t¡en e de compen -

sac¡ó n anua l básic a com o do s millone s de dólares) . 

Tien e un a profund a humildad . Por ejemplo , si le pre -

gunt o cóm o está , me respond e cosa s de est e t ipo : 

"¿Cóm o hag o par a consegui r  un a camiset a de fútbo l 

de l Brasil ? M¡ h¡j o jueg a fútbo l en el colegi o y le encan -

t a el equip o de l Brasil . Me encantarí a pode r regalarl e 

un a camiset a de sorpresa" . ¡Esas so n las preocupacio -

nes de alguie n qu e llder a un a de las cie n empresa s 

más Importante s de lo s Estado s Unidos ! 

Otr o m¡embr o de est a list a es Stepha n Schmld -

heiny . Stepha n es un suiz o co n un a fortun a ¡ncalcula -

bl e com o empresari o de diverso s rubros . Fue creado r 

de l Busines s Counci l fo r  Sustainabl e Developmen t  y 

miembr o de l Directori o mundia l de Le¡ca , Nest lé , 

Sw atc h y UBS, entr e otra s act ¡v¡dades . Pero lo ¡ntere -

sant e de Stepha n es que , en luga r de recluirs e co n su 

fortuna , cre ó Avlna , un a fundac¡ó n qu e don ó más de 

cie n millone s de dólare s a emprendedore s sociale s en 

Lat inoaméric a par a que lleve n adelant e su s proyectos . 
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Cuand o le envi é a Stepha n el prime r plan de negocio s 

de Axialen t  par a que me dier a su s impresiones , me 

contestó : "No  veo ningú n negoci o acá, no veo ningun a 

diferenciació n clar a y no veo tu valo r  agregad o en el 

proyecto" . iQué amigo! , ¿no ? Pero cuand o me recuper é 

de semejant e cachetazo , me surgi ó una enorm e sensa -

ció n de gratitud . Me dije : "Stepha n se tom ó el t iemp o 

de leer mi plan , y no sól o eso sin o que , despué s de 

leerl o y no gustarle , se tom ó el trabaj o de llamarm e pa-

ra contármelo" . Eso habl a muy bie n de alguie n que t ie -

ne una conexió n real con su s valores . 

Lo curios o es que no conocía  a ningun a de estas 

persona s ante s de empezar a emprender . A toda s las fui 

encontrand o y contactand o con el t iempo . Hago est a 

aclaració n porqu e más de un lecto r  podr á decir : "M u y 

bien , ¿per o yo cóm o encuentr o a mis mentores?" . No hay 

una respuesta , pero lo que segurament e pued e ayuda r 

es que , cuand o encuentre s a alguie n a quien  admira s y 

del que cree s que vas a aprende r mucho , ^'mplement e se 

lo digas . Si hoy esta s persona s so n mentore s mío s es 

porqu e a cada una de ellas en algú n moment o le dije : "La 

verda d es que me sirv e much o reunirm e contig o y apren -

der de la form a en que ves las cosas" . Nadie pued e ga-

rantizart e que encuentre s los mentore s que quieras , pe-

ro lo que sí pued o asegurart e es que si no lo intentas , no 

vas a conseguirlo . 

FAM ILI A 

En paíse s de raíz lat in a com o España , Itali a y lo s 

lat inoamericanos , en genera l el lazo familia r  es muy 

fuerte . En Lat inoaméric a es habitua l que pequeño s em-

prendedore s del t ransporte , com o taxista s o camione -

ros, ponga n junt o al parachoque s de su aut o o camió n 
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leyenda s qu e dice n "¡Gracias , madre! "  o "Te lo deb o a 

vos , papá" . Est o expres a la Importanci a qu e mucho s 

pequeño s emprendedore s les dan a su s padres , ya sea 

porqu e contribuyero n en su cap¡ta l ¡n¡cia l o por la edu -

cació n que les brindaron . 

SI bie n teng o un a profund a grat itu d haci a m¡s 

padre s po r la educació n que me d¡eron , cuand o p¡enso 

en la famili a com o pila r  invisibl e de l emprendedo r me 

refier o al ro l de lo s lazo s familiare s en el proces o de 

emprender . Y est o va desd e el apoy o incond¡c¡ona l de 

mi madr e en mi s aventuras , ofreciéndom e hast a el ul -

t im o centav o qu e tuvier a disponibl e si lo necesitab a 

(po r suert e par a su segur ida d económica , nunc a le 

acept é la oferta) , hast a el apoy o emociona l en contex -

to s de alt a volat ilidad . 

Pero si n min¡m¡za r el ro l de mi s padres , m¡ ver -

dader a coemprendedor a es Rom¡na , mi esposa . Rom i 

(así la llamamo s familiarmente ) me ayud ó desd e las 

primera s etapa s de elaboració n de l proyect o de Office -

net , recorriend o pequeña s papelería s par a pregunta r 

cuánt o vendía n de cad a producto , po r ejemplo , y apo -

yándom e incondicionalment e cuand o tení a qu e traba -

jar  veint e hora s diarias . Rom i es el mayo r pila r  posibl e 

en mi vid a emprendedora . 

Paradój¡camente , su act¡tu d no es la de un apo -

yo lncond¡c¡ona l de l est il o "m i amor , lo que necesites" , 

sin o más bien tod o lo contrario . Su sabi o enfoqu e ha si -

do encontra r  límite s razonable s y deseable s par a mi vi -

da emprendedora . Por ejemplo , tenemo s un acuerd o de 

que , siempr e que pueda , lo s f ine s de seman a esto y en 

casa . Si teng o que viaja r  a una ciuda d par a una reunió n 

el vierne s y otr a el lunes , en luga r de quedarm e el fin de 

seman a porqu e es más "cómodo" , hago el esfuerz o de 

volve r a casa . Importa , sobr e todo , aprovecha r lo s t iem -

po s en que estamo s juntos , en fam¡l¡a . M ientra s escrib o 
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esta s líneas, por ejemplo , esto y en Chicag o esperand o 

el avió n par a volve r a mi casa en M iami . ¿Result a cansa -

do r toma r do s vuelo s de tre s hora s en el mism o día? Sin 

duda , per o vale la pena. Hoy a la noch e estar é jugand o 

con mis hijo s ante s de irno s a dormir , en luga r de que -

darm e sol o en un hotel . Reconozc o que si n esta s regla s 

de convivencia , me desbocarí a muy fácilmente , agenda -

ría reunione s sin planif ica r  la logíst ic a y estarí a ausent e 

vario s f ine s de semana . Ahor a que mi hij o mayo r Tomás 

t ien e do s años, valor o la importanci a de que me vea. Y 

con M ateo , mi hijit o de poco s meses, pront o me va a pa-

sar lo mismo . Llev o a Tomás al colegi o cuand o pued o y 

lo acompañ o hast a que se duerm e cuand o esto y en ca-

sa. Tambié n evit o conectarm e a la computador a cuand o 

lleg o de la oficina , salv o que realment e se trat e de alg o 

que no pued a deja r  par a el día siguiente . 

La cont rapart id a de esto s acuerdo s mutuo s es 

qu e generamo s un círcul o de conf ianz a qu e se reali -

ment a día a día. Rom i ent iend e que si un día teng o qu e 

quedarm e t rabajand o hast a las once de la noch e en la 

of icin a es porqu e es necesario , y no por pur a inerci a de 

mis gana s de emprender . 

Conozc o gent e que cree que lleva r una vid a equili -

brad a implic a matemáticament e dedica r un porcentaj e a 

cad a act ividad : 10 % a lo s hijos , 6 0 % al trabajo , 5 % a lo s 

amigos , etc. No compart o esa visión . Creo que cuand o 

uno empiez a a ser víct im a de su s propio s porcentaje s no 

deja fluir  dinámicament e lo s t iempos . Hay momento s en 

lo s que teng o que viaja r  muy seguid o y otro s en lo s que 

no. Festejamo s familiarment e los momento s que pode -

mos esta r  juntos , dure n lo que duren , y entendemo s que 

hay otro s momento s de meno r disponibilidad . 

Sugier o a quiene s so n emprendedore s qu e in -

vierta n much a energí a en consegui r  esa visió n compar -

t id a co n su s pareja s sobr e lo qu e quiere n lograr . A las 
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pareja s de emprendedore s les sugier o que acepte n el 

desafí o de genera r un espaci o dond e las disyunt iva s 

no sean una cuest ió n de elegi r  entr e "t u empres a o tu 

familia" . Esto s dilema s no suele n tene r una solució n 

amigable . 

¿Y UNO M ISM O? 

En el desarroll o de est e tema, hast a aqu í me si -

tué com o un emprendedo r que cuent a con el apoy o de 

su s pilare s Invisibles . Para conclui r  est e capítulo , qui -

sier a que ref lexionemo s sobr e qué ro l podemo s ocupa r 

en la vid a emprendedor a de otros . 

Un bue n emprendedo r es quie n ayud a a otro s a 

emprende r mejor , que est á dispuest o a actua r com o 

mento r o servi r  de Inspiración . Alguie n que se compro -

met e con una fundación , no por lo s benef icio s perso -

nale s que le pued a aportar , sin o porqu e es una buen a 

form a de ayuda r a quiene s lo necesitan . 

Y podemo s empezar por lo más sencillo . Por se-

mana recibo , por ejemplo , entr e die z y veint e e-mall s de 

emprendedore s que no conozco , y la cifr a t iend e a au-

menta r desd e que teng o un microprogram a semana l ad 

honorem  sobr e entrepreneurship  en la caden a CNN en 

español . Nunca dejo un e-mal l sin dar algun a respuesta ; 

aunqu e sea par a deci r  que lament o no pode r ayuda r a 

quie n me lo envió . Me parece que est o form a part e del 

sent id 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 pila r  Invisibl e de alguie n 

a quie n pued o serl e útil . ¿Por qué no hacerlo ? 



11. LA CR U D A REA LI D A D 

Un mar  calmo  jamás formó  a un  marinero  habilidoso. 

PROVERBIO INGLÉS 

La preparació n de un proyect o es apasionante , 

per o mucli o más lo es su puest a en marcha . Para un 

emprendedo r no hay mayo r sat isfacció n qu e cuand o 

se dispon e a hace r realida d su sueño . Dos fecha s se -

rán imborrable s en mi memoria : el 2 de ener o de 

1997, cuand o recibimo s el capita l inicia l par a comen -

zar Off icenet , y el 7 de febrer o de 2003, cuand o for -

malment e se cerr ó la rond a de capita l par a Axialent . 

En más de un sent ido , la puest a en march a de l 

proyect o es lo opuest o a su s paso s previos . Prepara r 

el plan de negocio s y busca r inversore s so n proceso s 

qu e t iene n un comienzo , un a etap a de máxim a ener -

gía y un a conclusión , sea ést a exitos a o no . En cam -

bio , la realizació n de l proyect o es emprende r un ca-

min o que no t iene , necesariamente , un punt o f inal . 

Asimismo , es cuand o más debemo s desarrolla r  nues -

tr a humildad , ya que comenzamo s a descubr i r  qu é 

poco t ien e que ver la realida d cot idian a co n nuestr o 

pla n de negocio s original . AU N Q U E HAYAM O S ESTUDIAD O 

M UY CU IDADOSAM EN T E EL M ERCAD O Y LA OPORTU N IDAD , POR 
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M Á S Q U E H A Y A M O S D E F I N I D O CO N G R A N S E R I E D A D N U E S T R A 

ECU A CI Ó N D E V A L O R Y N U EST R A EST R A T EGI A , LA REA L I D A D S I E M -

P R E N O S P R E S E N T A R Á S I T U A C I O N E S I M P R E V I S T A S , D E S A F Í O S 

I N E S P E R A D O S . L A I M P L EM EN T A CI Ó N D EL P R O Y ECT O , SU P U EST A 

EN M A R CH A Y CO N CR ECI Ó N EN U N A E M P R E S A EX I T O SA ES LA V E R -

D A D ER A P R U EB A D EL E M P R E N D E D O R . 

LA PUESTA EN M ARCHA DE OFFICENET 

Lo s pr imero s mese s de Of f icene t  fuero n de 

gran adrenalina . Debíamo s combina r sei s proceso s 

simultáneos : convoca r a la mejo r  gent e par a nuestr o 

equip o (com o vimo s en el capít ul o 9) , est ablece r 

contacto s co n proveedores , selecciona r lo s produc -

to s qu e íbamo s a ofrecer , desarrolla r  la est rategi a 

comercial , monta r las operacione s logíst ica s e im -

plementa r el sistem a tecnológico . Todo est o no esta -

ba en el pla n de negocios . Si bie n co n Sant iag o ha-

bíamo s hech o la list a de las act ividades , agrupada s 

en rubros , no habíamo s imaginad o lo que signif icab a 

coordinarlas , ¡toda s al mism o t iemp o y desd e el pri -

mer día! 

En esa etap a ¡n¡c¡a l descubr í un atribut o clav e 

de l bue n emprendedor , que suel e llamars e mult itas-

king:  la capacida d par a encara r múlt iple s tareas . 

Quie n se desempeñ a en el mund o corporativ o suel e 

enfocars e en una act ivida d principal , a la que dedic a 

el 80 por cient o de su t iemp o (salv o que ocup e el car -

go de gerent e genera l y entonce s dest in e tod o su t iem -

po a coordina r a un grup o de managers  experimenta -

dos) . En cambio , ser emprendedo r supon e "toca r vario s 

instrumentos "  simultáneamente . Lo más difíci l es que 

cad a uno de ello s tien e que sona r bien , y todo s debe n 

esta r  af inado s con el rest o de la "orquesta" . En general . 
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al comienz o uno es gerent e general , de operaciones , 

de recurso s humanos , comercial , de fotocopiad o y de 

limpieza.. . 

Habíamo s cont ratad o a tod o el persona l Inicia l 

de Off icene t  el i ° de abr i l de 1997, co n la decisió n de 

empeza r a vende r el 1° de mayo . Ese mes lo dedica -

mo s a monta r las Instalacione s y sist ema s y a capa -

cita r  al equipo . Recuerd o qu e hast a la noch e de l 30 

de marzo no teníamo s sil las ; al día siguient e debía n 

Incorporars e más de veint e persona s ¡y no t eníamo s 

dónd e sentarnos ! Recié n no s llegaro n a las onc e de 

la noche . Sant iag o las recibi ó y armó , y a la mañan a 

siguient e ¡todo s a t rabajar ! 

M ientra s yo liderab a el ent renamiento , capaci -

tand o a la gent e en producto s y estrategia , Sant ¡ag o se 

encarg ó de def¡n¡ r  nuestr o proveedo r de tecnología . Se 

produj o un a s¡tuac¡ó n qu e ho y result a cómica , per o 

qu e en ese moment o no no s causó grada . Una vez se -

leccionad o el proveedor , Sant iag o me av¡só : 

— Bueno , neces¡t o a la gent e par a empeza r a 

carga r lo s producto s en el sist em a y ent renarla . 

— Pero s¡ t odaví a no sabemo s qu é producto s 

vamo s a vender , ¿cóm o lo s vamo s a carga r en el sis -

t ema ? Además , ¡yo neces¡t o a lo s empleado s par a ca-

pacitarlos ! 

Est a falt a de coordinació n era un "bañ o de rea-

lidad" . Habíamo s armad o un pla n det al lad o sobr e 

cóm o sería n lo s primero s novent a días de operacio -

nes, per o la realida d Imponí a su s propío s obst áculo s 

y desaf íos . 

Por ejemplo , el persona l de l depósit o no tení a 

ide a de la diferenci a entr e lo s dist into s t ipo s de pape l 

ni sobr e qué era un a t roqueladora . Fue gracios o por -

qu e gran part e de l entrenamient o ln¡c¡a l lo dimo s San-

t iag o y yo , basado s en lo que habíamo s aprendid o en 
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lo s Estado s Unidos , per o liabí a mucho s aspecto s de l 

negoci o qu e todaví a no entendíamos . Despué s t raji -

mo s a lo s proveedore s par a que no s capacitara n mejor . 

Gracia s a mi t rabaj o en la fundació n Iniciat iv a 

conocí a alg o sobr e dinámic a de grupo s y eso me sir -

vi ó par a logra r  un equip o mu y consol idado . Lo s 

miembro s de l sf o/ /or igina l qu e cont inúa n en Of f ice -

net , cad a año se reúne n haci a el i ° de mayo par a fes-

teja r  el aniversar i o de l comienzo , y eso es un a mues -

tr a más de su cohesión . 

Com o casi t odo s eran muchacho s de uno s 20 

año s y si n exper iencia , mi ro l com o líde r fue mu y exi -

gent e en eso s pr imero s t iempo s de Of f icenet . En 

Axialent , en cambio , desd e el comienz o cont amo s 

co n un gerent e genera l mu y emprendedo r en cad a 

operación , lo qu e me alivi ó much o las tareas . 

Nunc a t rabaj é tant o com o en la etap a inicia l de 

Of f icenet . Estab a ocupad o día y noche , podrí a deci r 

qu e tod o el t iempo , salv o las poca s hora s qu e dor -

mía. Al principio , tod o salí a dist int o de lo planeado . 

Habíamo s tenid o la buen a ide a de inicia r  nuest ra s 

operacione s co n lo qu e llamamo s "pla n amigos" : las 

pr imera s t re s sem ana s t rabajamo s par a amigo s y 

gent e conocida . M ucha s vece s no s ocurr i ó qu e a 

quie n habí a pedido , po r ejemplo , resma s de papel , le 

enviamo s máquina s de fax y cosa s po r el est ilo . Co-

mo eran amigo s aceptaba n nuest ra s disculpas , y así 

fuimo s poniend o a punt o nuest r a operatori a y corre -

gimo s las fallas . 

Durant e la primer a seman a tuvimo s un pedid o 

diar io ; en la segunda , entr e do s y cuat ro , y a part i r 

de la t ercer a llevamo s un a planil l a par a segui r  de 

siet e a die z venta s po r día. Al mes, lo s pedido s ya no 

eran "e l de M arcelo "  o el "de l estudi o de abogado s 

de Pablo" , sin o qu e comenzaba n a se r "e l númer o 
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34" , "e l 35" . Recuerd o que , un día de f ine s de mayo 

de 1997, con Sant iag o fuimo s a desayuna r par a pla -

nif ica r  nuestr a primer a reunió n de Directorio . Volvi -

mo s a la of icin a al mediodí a y ¡ya habí a siet e pedi -

dos , empacados , facturado s y listo s par a salir ! Fue 

un a gran emoción . En ese moment o sent í qu e Off ice -

net  tení a vid a prop¡a . 

FUERA DEL " LI BRETO " 

Al poco t iemp o surgi ó alg o qu e no t eníamo s 

previst o en ningú n "libreto" : la def ln¡c¡ó n de polít i -

cas Interna s de la empresa . Los empleado s me pre -

guntaban : "¿Se pued e fuma r en la of lclna ? ¿Qué pa-

sa co n las hora s ext ra ? Las vacaciones , ¿ha y qu e 

tomarla s toda s junta s o se puede n f raccionar?" . 

Nunc a habí a pensad o en est e t ip o de cuest io -

nes. Sent í a qu e debí a most ra r  f irmez a y entonce s 

contestab a con much a seguridad : "N o se pued e fu -

mar en la of lc¡na . Las vacacione s no se puede n frac -

clonar" . Sin embargo , s¡ ¡ns¡st ía n — po r ejemplo : 

"¿Po r qu é hay que toma r las vacacione s de un a sol a 

vez?" — me dab a cuent a de que mi decls¡ó n no siem -

pre tení a un fundament o meditado . 

Otr o aspect o que tampoc o estab a en el "libre -

to "  tení a que ver co n alguno s proceso s operat ivos , A 

las do s semanas , po r ejemplo , no s enteramo s de un a 

norm a mun¡c¡pa l de t ránsito , qu e prohibí a la carg a y 

descarg a de camioneta s en el centr o de Bueno s Aire s 

despué s de las siet e de la mañana . Com o la mayorí a 

de las of icina s abre n a part i r  de las nueve , ¡habí a qu e 

hace r las ent rega s a pie ! ¿A p¡e, c¡ento s de caja s po r 

día? Era literalment e lmpos¡ble . Le preguntamo s a 

uno de nuest ro s "pilare s lnv¡sibles" , qu e tení a un a 
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empres a similar , cóm o hací a su s ent regas . La solu -

ció n fue alquila r  un loca l en la zon a dond e rig e esa 

prohibición ; nuest ra s camioneta s descarga n ahí lo s 

pedido s de ese día ante s de las siet e y lueg o se lo s 

redist r ibuye . 

M uch o más grav e fue nuest r a imprevisió n co n 

respect o a las cobranzas . Ingenuament e creíamo s 

que , com o habíamo s observad o en lo s Estado s Uni -

dos , nuest ro s cliente s no s enviaría n su s cheque s po r 

correo . Siend o así , par a el área de cobranza s sól o 

necesit ábamo s un a person a qu e recibies e lo s cobro s 

y lo s regist rase . Habían t ranscurr id o ya sei s mese s 

de operaciones , co n casi un milló n de dólare s de 

ventas , y un bue n día la encargad a de esa tare a no s 

dice : 

— Les quier o conta r  qu e no cobramo s casi na-

da hast a ahora.. . 

— No pued e ser.. . ¿No habremo s puest o mal la 

direcció n par a qu e no s envíe n lo s cheques ? 

— No, la direcció n est á perfecta.. . 

— ¡Qué raro ! 

Esa m¡sm a tarde , co n Sant ¡ag o cam¡nábamo s 

po r el cent r o de Bueno s Aires , cuand o vimo s a un 

muchach o qu e llevab a un a caj a de Of f icenet . Nos pa-

reci ó un a buen a oportunida d par a sabe r qu é opina -

ba un client e de nuest ro s servicios , y si n deci r  quié -

nes éramo s no s acercamo s a preguntar : 

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

— Sí, y so n mu y buenos.. . 

— ¿Ah , sí ? ¿Y po r qué ? 

— Bueno , te entrega n rapidísimo , t iene n un catálo -

go espectacula r  con fotos , te at iende n muy bien y lo me-

jo r  de todo.. . ¡es qu e nunc a t e viene n a cobrar ! 

Así descubr imo s qu e cobra r era much o más d¡-

f ícl l qu e vender , especialment e en la Argent ina . Lo 
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habitua l en el país no es remiti r  lo s cheque s por co -

rreo , sin o que el proveedo r pase a ret irarlo s de las ofi -

cina s de l cliente ; y en mucho s caso s es necesari o re-

clama r el pago . Hoy, el l o po r cient o de la nómin a 

salaria l de Officene t  est á asociad a a las cobranzas , con 

"telecobradores "  y un a flot a de motociclista s qu e reco -

rren la ciuda d diariament e par a busca r lo s cheques . 

De maner a similar , consultand o sobr e la mar -

ch a a gent e más exper imentad a y aprendiend o de 

nuest ro s errores , fuimo s resolviend o lo s problema s 

imprevisto s qu e iba n surgiend o día a día. 

Lo s VALORES 

Otro aspect o que aprendimo s en la práctic a fue la 

importanci a de l costad o human o de lo s problema s de 

negocio s y la relevanci a de lo s valore s en una empresa . 

Parece increíbl e pero muy poco s plane s de nego -

cio s incluye n algú n párraf o sobr e cóm o crear una compa -

ñía basad a en valores . Recuerd o que al poco tiemp o de 

inicia r  las operacione s de Officene t  se produjero n algu -

nos roce s que afectaba n el desempeñ o de todos . La gen -

te de distribució n culpab a al área comercia l de demora s 

al pasa r lo s pedidos , lo que retrasab a su despach o e im -

pedía cumpli r  la entreg a en veinticuatr o horas . El proble -

ma no se solucionab a definiend o una polít ic a administra -

t iva ; se tratab a de resolve r relacione s interpersonales . 

Lueg o de varia s charla s con gent e de ambo s sectore s 

comprend í que debíamo s defini r  muy clarament e lo s va-

lore s básico s de Officenet . De otr o mod o era imposibl e 

ver si la act ivida d de cad a miembr o del equip o estab a ali -

nead a o no con el objetiv o de la empresa . Invert í mucha s 

hora s visitand o a gent e que respetaba , par a preguntarl e 

cuále s eran lo s valore s de su s empresas . 
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Así elaboramo s la siguient e lista , qu e ha sid o 

la guí a de conduct a par a Of f icenet . 

a) Ét ica.  Decir  la verdad 

Somo s un a empres a qu e cre e en brinda r dia -

riament e la liberta d par a qu e la gent e tom e decisio -

nes qu e facilite n las operacione s entr e su s áreas y 

co n su s clientes . Para ese propósit o es esencia l qu e 

la cultur a de la empres a se base en la honest ida d y 

la t ransparencia . Off icene t  jamá s aceptar á ni tolera -

rá cualquie r  conduct a qu e no est é de acuerd o co n es-

t e principio . 

b) Orientación  al cliente 

Nuest r o compromis o co n la sat isf acció n de l 

client e deber á ref lejars e en el respet o po r su s dere -

cho s com o consumido r y la búsqued a de soluciones , 

siempr e de acuerd o co n las meta s de rentabilida d de 

la compañía . 

c) Respeto  y autoestima 

Nuest r a conduct a siempr e deb e ser de integri -

dad , conf ianz a y lealtad , así com o de valoració n de l 

ser  human o en su privacidad . Individualism o y digni -

dad . No aceptamo s ningun a act itu d prejulclos a res-

pect o de raza, religión , clas e social , sexo , preferen -

ci a sexual , edad o limitació n f ísica . 

d) Puertas  abiertas 

Todo emplead o t ien e el derech o de habla r  co n 

cualquie r  superio r  y de sent irs e cómod o al hacerlo . 

Todo s lo s empleado s puede n habla r  si n cit a previ a 

co n cualquie r  nive l gerenclal . Incluido s lo s principa -

les direct ivo s de la organización . 
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e) Trabajo  en equipo 

Las relacione s en el t rabaj o debe n basars e en 

la cortesí a y el respeto . Cada coordinado r forma l o 

informa l deb e dar el ejempl o a lo s demá s co n su s ac-

cione s cot idianas . 

f)  Conocer  la empresa  y sus productos 

Todo s lo s empleado s debe n conoce r cóm o fun -

cion a la empres a en toda s las áreas. La empres a en-

t renar á y alentar á a todo s lo s empleado s par a qu e 

conozca n todo s lo s proceso s y productos . 

g) Meritocracia 

Off icene t  reconocer á el mérit o de todo s lo s em -

pleado s y asegurar á qu e se gener e igualda d de opor -

t unidade s de acuerd o co n el cumplimient o de cad a 

un o de ellos . No pued e habe r promocione s debida s a 

relacione s personale s sin o al clar o cumplimient o de 

metas . 

h) Promoción  interna 

Todo s lo s empleado s interno s tendrá n priori -

dad cuand o se realic e un a nuev a búsqued a de recur -

so s humanos . Sól o se cont ratar á persona l extern o si 

ningú n emplead o est á en condicione s de cumpli r  lo s 

requisito s de la tarea . 

i) Líderes  y no  empleados 

Todo s lo s empleado s debe n actua r com o ver -

dadero s lídere s inclus o cuand o no tenga n un ro l for -

mal en ta l sent ido . Sól o contand o co n lídere s y no 

simple s empleado s alcanzaremo s nuest r a misió n y 

def iniremo s un nuev o estánda r de mercad o par a la 

act ividad . 
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j) Búsqueda  contìnua  de ut ilidades 

El valo r  a larg o plazo par a lo s accionist a s ser á 

el result ad o de la generació n de ut i l idade s cont i -

nuas . Toda s las decisione s se tomará n de acuerd o 

co n est e principio . 

Defini r  esa list a fue fundamental , tant o en las rela -

cione s Interna s de l persona l com o en el trat o co n lo s 

clientes . Por ejemplo , recuerd o una oportunida d en la 

que descubrimo s que gran part e de los rollo s de pape l 

de fax que se vendía n en el mercad o sól o tenían veint isi -

ete metros , en luga r de los treint a que indica n su s envol -

torios . iEl 10 po r cient o menos! , alg o part icularment e 

grav e en un negoci o que t ien e márgene s de comerciali -

zació n reducidos . Nosotro s vendíamo s rollo s que efecti -

vament e tenían treint a metros , a un preci o superio r  al de 

otra s marcas , y nuestro s ejecut ivo s de cuent a perdía n 

cot izacione s por est a razón . ¡Era una desventaj a ¡mpor -

tante ! Alguno s propus¡ero n qu e h¡c¡ésemo s lo mism o 

que nuestro s competidores , per o eso estab a reñid o con 

la ética . Lueg o de varia s d¡scus¡ones , dec¡d¡mo s lanzar 

un pape l de fax marca Officenet , en rollo s de veint icinc o 

metros , cuyo s envoltorio s decían ve¡nt¡cinc o metros . Así 

honramo s nuestro s valore s y al mism o t iemp o logramo s 

una ventaj a competit iva . 

Para Axialent , co n Fred adapt amo s esa list a a 

la realida d de l negoci o especif ico . Sin embargo , la 

gran mayorí a de lo s punto s se mantuv o Intact a y es-

to  me demuest r a qu e la def inició n de valore s no t ie -

ne relació n co n la act ivida d de la empresa , sin o co n 

la naturalez a de l emprendedor . 

E s D E GR A N I M PO RTA N CI A Q U E, A L P O N ER EN M A R CH A EL 

N EGO CI O , EL EM PREN D ED O R REÚ N A A SU EQ U I PO PA RA DEFI N I R SO B R E 

Q U É V A L O R ES ESTÁ D I SPU EST O A CO N ST RU I R LA EM P R ESA . C O N EL 

T I EM PO , ESA DEFI N I CI ÓN CO N STI TU I RÁ SU RAÍ Z M Á S PRO FU N D A . 
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LIDERAZGO Y FIRM EZA 

Tambié n aprend í que si uno defin e eso s valore s 

com o el esquelet o de la empresa , t ien e que lidera r  con 

el ejempl o y mostra r  f irmez a par a que se lo s respete . 

En un a oportunida d descubrimo s que el mejo r 

vendedo r de Off icene t  alterab a alguna s cif ra s par a 

aumenta r su s comisiones . Com o la met a era obtene r 

un a cant ida d determinad a de clientes , en el últ im o 

día de l mes regist rab a un pedid o f ict ici o de algú n 

client e inact ivo , y lo descargab a com o anulad o en el 

prime r día de l mes siguiente . Con esto , todo s lo s me-

ses, Incrementab a un poco su sueldo . No era un a ci -

fr a important e —no más de cincuent a peso s adicio -

nale s de cost o tota l par a la empresa — per o era un 

seri o problem a moral . Decidimo s despedir l o de in -

mediato , si n que importas e que en lo s do s año s an-

teriore s habí a sid o nuestr o mejo r  vendedor . 

Nuestro s valore s eran claro s y justament e es-

taba n par a toma r decisione s en sit uacione s límite . 

Sin duda , lament é la caíd a de venta s cuand o otr o 

vendedo r meno s expert o debi ó toma r esa cartera , 

per o prefer í dar un mensaj e clar o a la organización : 

N U E ST R O S V A L O R ES S O N U N CO M P R O M I S O A U T ÉN T I CO . 

_CUATRO ASPECTO S CRÍTICOS 

Una estadíst ic a de lo s Estado s Unido s muestr a 

un dat o preocupante . Según el inverso r Jef f  Jones , en 

ese país se pone n en march a 750.000 nuevo s proyec -

to s anualmente , per o meno s del 15 por cient o de ello s 

sobreviv e al cab o de cinc o años. Es decir , sól o uno de 

cad a siet e emprendedore s t ien e la dich a de construi r 

una empres a sustentabl e par a cumpli r  con su s sueños . 
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¿Qué ocurr e co n lo s ot ro s se is ? ¿Por qu é mot i -

vo s no logra n el éxito ? Es un problem a qu e siempr e 

me Inquietó . Con el t iemp o aprend í qu e la mayorí a 

de lo s f racaso s al emprende r se deb e a algun a de es-

tas cuatr o razones : 

1) Cálculo  incorrecto  del  capital  de trabajo  re-

querido 

Esto , po r desgracia , es alg o bastant e común . 

M ucho s emprendedores , al proyecta r  su f luj o de fon -

do s en el pla n de negocios , cree n qu e no Import a 

much o si cobra n a t reint a o a cuarent a y cinc o días. 

Luego , en la crud a realidad , descubre n qu e esa pe-

queñ a diferenci a lo s dej a si n capit a l par a crecer . 

Fue un a de las sorpresa s más desagradable s 

qu e tuvimo s en Of f icenet . Habíamo s est imad o mu y 

mal lo s días de Inventarl o y lo s monto s de cuenta s a 

cobra r y a pagar . En meno s de sei s meses , nuest r o 

capita l de t rabaj o absorbi ó el 50 po r cient o de la in -

versió n inicial . Com o ya mencion é en el capítul o 8, 

salimo s de l atollader o gracia s a un aport e adiciona l 

de capit a l de nuest ro s Inversores , lueg o de redef lnl r 

nuest r a ecuació n entr e cuenta s a cobra r y a pagar . 

Tambié n debimo s obtene r de nuest ro s proveedore s 

mejore s condicione s de pago . Lament ablement e , 

mucho s emprendedore s no reacciona n a t iemp o o no 

cuenta n co n la conf ianz a suf icient e de part e de su s 

inversore s y proveedores , y po r ese cálcul o Incorrec -

to  Inicia l termina n ahogándos e a medid a qu e su ne-

goci o crece . 

2) No lograr  una  masa  crít ica  de ventas 

SI tuvier a qu e def ini r  co n un a sol a palabr a el 

gran motor , la "sangre "  qu e nutr e a un negocio , diría : 

V E N T A S. El problem a es que , en el pla n de negocios . 
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est ima r las venta s co n objet ivida d es mu y dif ícil . Ya 

sea po r un mal diagnóst ic o de la ecuació n de valo r  o 

po r un a mal a implementació n de l pla n or iginal , es 

f recuent e qu e el emprendedo r descubr a qu e vend e 

meno s de le p^-oyectado . La simpl e mult iplicació n de 

la cant ida d de cliente s po r el consum o mensua l de 

cad a un o de ello s dist a much o de ser un ref lej o de la 

realidad , qu e es much o más compleja . 

Con gran opt imismo , el emprendedo r habltual -

ment e est im a cuánto s cliente s va a incorporar , per o 

suel e olvidars e de cuánt o s pued e perde r y, po r lo 

tanto , cuánto s más deber á gana r par a mantene r el 

negocio . Por ejemplo , cuand o cerramo s la rond a de 

capita l de Axialent , yo suponí a qu e íbamo s a Incre -

menta r las venta s preexistente s en cerc a de l 20 po r 

cient o en el prime r año . Lo qu e no habí a est imad o es 

qu e alguno s cliente s anteriore s dejara n de cont ratar -

nos , alg o qu e ocurri ó en el mercad o est adounidense . 

En el opt imism o de la planif icación , nunc a pensé qu e 

eso s cliente s dejase n de serl o y qu e est o requerí a 

expandi r  aún más nuest r a carter a par a mantene r las 

venta s anteriores . En nuest r o caso no fue insalvable , 

per o en pequeño s emprendimiento s y, sobr e todo , 

par a quiene s empieza n si n capit al , no reuni r  esa 

"mas a crít ica "  o "piso "  de venta s en un plaz o deter -

minad o pued e ser fatal . 

3) Gastos  excesivos  en act ividades  no  esenciales 

Alquile r  de cost osa s of icina s e inst alaciones , 

excesivo s gast o s en mueble s o computadoras , con -

t ratació n de consult ore s y abogados , o inclus o de 

persona l ant e s de pode r pagar le s su sue ldo , so n 

ejemplo s de decisione s errada s qu e no t iene n con -

t rapart id a en la generació n inmediat a de ingreso s 

par a compensa r la inversión . 
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Cuand o abrimo s la sucursa l de Axialen t  en San 

Francisc o co n la cont ratació n de Alber t  Durlg , no s 

preguntamos : "¿Tien e sent id o paga r och o mi l dólare s 

po r mes par a tene r esa of icina ? ¿Cuá l es el cálcul o f i -

nancier o qu e no s hace pensa r qu e vamo s a recupera r 

eso s casi cie n mi l dólare s anuale s en un plazo razo -

nable?" . Descubr imo s qu e lo mejo r  era qu e Alber t 

t rabajar a desd e su casa , ya qu e práct icament e el lo o 

po r cient o de lo s contacto s se realiza n en la of lcln a 

de l cliente . El problem a era cóm o recibi r  las llamada s 

telefónica s si n un a of lcln a propia ; result ó más econó -

mico desarrolla r  un a tecnologí a par a t ransferi r  eso s 

mensaje s a M iami , y de ese mod o tenemo s un a sol a 

recepclonlst a par a las of icina s de Florida , Colorad o y 

California . Así evitamo s un a Inversió n enorm e y mu y 

poco product iva . Hay qu e aprende r a administ ra r  la 

escase z y no lo abundancia . 

4) Conflictos  societarios  y humanos 

Es Increíbl e la cantida d de proyecto s que fracasa n 

por conflicto s entr e lo s socios . Lamentablemente , poca s 

persona s comprende n que , par a que una empres a teng a 

éxito , el Interé s comú n deb e esta r  por encim a de su s pro -

pia s conveniencia s individuale s com o accionistas . Pero 

Inclus o cuand o exist e esa comprensión , mucha s vece s 

lo s socio s t iene n interpretacione s muy dist inta s sobr e 

qué es lo mejo r  par a la compañía . Cuand o se atraviesa n 

situacione s dif ícile s —que so n habituale s en el proces o 

emprendedor— , mucho s accionista s o miembro s del di -

rectori o trata n de limita r  la autonomí a del CEO y preten -

den administra r  por sí mismo s la empresa , lo que suel e 

agrava r el conflicto . 

A vece s el directori o se conviert e en el "camp o 

de batalla "  en el cua l do s accionist a s o su s represen -

tante s dir ime n diferencia s ajena s a la march a de la 
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compañía . Un caso t ípic o ocurr e cuand o Juan y Pedr o 

so n socio s en do s empresas , A y B. Juan es soci o ma-

yoritari o de A y Pedr o es accionist a pr incipa l de B. 

M ucha s veces , un conf lict o producid o en la compañí a 

A, dond e Juan impus o su decisión , llev a a qu e Pedr o 

tom e "represalias "  en B. Alg o simila r  suced e en un a 

empres a familia r  cuand o un problem a persona l dis -

t anci a a lo s socios . Un ejempl o habitua l es el caso 

de l emprendedo r qu e t ien e com o inverso r a su sue -

gr o y un a desavenenci a conyuga l termin a en divor -

cio ; es mu y rar o qu e ese conf lict o persona l no se 

t raslad e a la empresa . 

Son situacione s que no podemo s preve r en el plan 

de negocios , pero que ocurren . Ya se trat e del propi o em-

prendedo r o de un gerent e contratado , el CEO deb e desa -

rrolla r  una gran capacida d par a preve r y hace r frent e a 

eso s conflictos . Debe conoce r muy bien a lo s accionista s 

y directores , dedicand o much o t iemp o a desarrolla r  rela-

cione s profunda s con ellos , que van más all á de cóm o 

son com o inversores . Es necesari o entende r cóm o pien -

san , cóm o se relaciona n en general , y sabe r media r  y po -

ner límite s par a defende r lo s interese s de la empresa . 

Por desgracia , est o no pued e aprenders e en una escuel a 

de negocio s o en lo s libros , sin o en la experienci a diaria . 

En Of f icenet , la mayorí a de lo s inversore s est á 

const ituid a po r fondo s inst it ucionales , po r lo tant o la 

act itu d de mucho s miembro s de l Directori o t ien e qu e 

ver co n la est rategi a globa l de su portafoli o de inver -

siones . La decisió n de su s casa s mat rices , po r ejem -

plo co n respect o a su mayo r o meno r presenci a en 

Améric a lat ina , impact a en las est rategia s qu e está n 

dispuest o s a aproba r o no par a Off icenet . En cambio , 

en Axialen t  se t rat a pr incipalment e de persona s qu e 

está n meno s expuesta s a eso s cambio s de est rategi a 

y dan much a mayo r autonomí a par a decidi r  qu é es lo 
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mejo r par a la empres a y cóm o genera r valo r  par a lo s 

accionist as . Pero en ambo s casos , si lo s Inversore s 

hubiera n tenid o conf licto s entr e ellos , si n dud a hu -

bier a sid o el principi o de un proces o de dest rucció n 

de valor . Del mism o modo , si no hubier a tenid o la 

suert e de aprende r a convivi r  co n Sant iag o en Of f ice -

net  y co n Fred en Axialen t  com o mi s grande s socio s 

operat ivos , amba s empresa s habría n estad o predes -

t inada s al f racaso . 

L o s CAM BIO S DEL CONTEXTO 

Por muy bien concebid o que esté , ningú n plan de 

negocio s pued e contempla r  lo s cambio s futuro s en el 

mercado . Lo habitua l es que aparezca n nueva s dinámi -

cas que no podemo s preve r en el moment o de elabora r 

nuestr o proyecto : ingresa n nuevo s competidore s en la 

act ividad , se desarrolla n nueva s tecnologías , surge n 

nueva s oportunidades , ocurre n cambio s de costo s y un 

sinfí n de nueva s situacione s que en dist int a medid a inci -

den sobr e nuestr o emprendimiento , a vece s a favor , otras 

vece s en contra . 

E s D E S U M A I M P O R T A N C I A L A F L E X I B I L I D A D EN L A 

I M P L E M E N T A C I Ó N D EL P R O Y E CT O , PA RA S A B E R C O R R E G I R L O S 

E R R O R E S , EV A L U A R L O S C A M B I O S D EL M E R C A D O , A P R O V E CH A R 

N U E V A S O P O R T U N I D A D E S I M P R E V I S T A S Y A J U ST A R N U E S T R A 

EST R A T EGI A A E SA S M O D I F I CA CI O N ES D EL CO N T EX T O EN Q U E N O S 

M O V E M O S . 

En general , las opor t unidade s llama n a la 

puert a cuand o meno s las esperamos . Of f icenet , po r 

ejemplo , no empez ó com o un a compañí a de venta s 

po r Internet . Pero el aug e de la red cambi ó el contex -

to  y entonce s debimo s Integra r est a nuev a realida d a 

nuest r a est rategia . Aunqu e no queríamo s def inirno s 
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com o un a "compañí a de Internet " , aprovechamo s 

esa oportunida d par a incrementa r nuest ra s ventas . 

Nuest r o pla n or igina l t ampoc o cont emplab a 

hace r negocio s fuer a de la Argent ina . La realida d fue 

que , co n el t iempo , la expansió n geográf ic a surgi ó 

com o un a oportunidad , cuand o las venta s elect róni -

cas la convir t iero n en un a form a norma l de creci -

miento . Pero nunc a pensamo s que la inversió n ib a a 

tene r mejo r  rendimient o en el exterior , com o compro -

bamo s lueg o de inicia r  nuest ra s operacione s en el 

Brasil . Estab a fuer a de l plan per o result ó un a oportu -

nida d interesant e y supimo s aprovecharla . 

Del mism o modo , nunc a pensamo s en la aper -

tur a de locale s de Off icenet . Es más, intuit ivament e 

siempr e consideramo s que no era un buen negocio . Pe-

ro en el mercad o norteamerican o la tendenci a actua l es 

que las empresa s de Insumo s par a oficin a integre n la 

vent a por catálog o con locales . Aún no pensamo s hacer -

lo , pero tal vez sea part e de una estrategi a futur a si ve-

mos que ofrec e posibilidade s de crecimiento . 

Es decir , siempr e debemo s esta r  atento s a opor -

tunidade s que no eran concebible s en el context o ori -

gina l de l proyecto , y que lueg o surge n por cambio s en 

el mercado . 

.FLEXI BLE S PERO ENFOCADOS 

¿Cuá l es el límit e de est a f lexibilidad ? La regl a 

genera l consist e en lo qu e vimo s en el capítul o 4: 

D E B E M O S M A N T EN ER N U EST R O FO CO EN LA ECU A CI Ó N DE VA L O R, EN 

LA N ECESI D A D Q U E V A M O S A SA TI SFA CER A L CL I EN TE, Q U E CO N ST I -

T U YE LA R A Z Ó N D E SE R D E N U E ST R O P R O Y ECT O . 

Recordemos , por ejemplo , la ecuació n de valo r 

de Of f icenet : "Simplif icamo s la vid a en el t rabajo . 
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dist r ibuyend o en meno s de veint icuat r o hora s insu -

mo s de of icin a est andar izado s no est rat égico s a 

nuest ro s clientes" . Aunqu e en nuest r o plan origina l 

no preveíamo s opera r fuer a de la Argent ina , expan -

di r  la empres a al Brasi l no alter ó la esenci a de nues -

tr o negocio , aunqu e requiri ó nueva s inversione s y la 

Implementació n de un a operatori a adecuad a a otr o 

mercado . Lo mism o sucedi ó co n las venta s a t ravé s 

de Internet ; no cambi ó nuest r o foco : sól o abri ó un 

nuev o cana l de acces o a lo s clientes . En cambio , ven -

der pasaje s de avión , po r ejemplo , aunqu e aprove -

cháramo s la carter a de cliente s y la inf raest ructur a 

de telemarketing  ya instalada , sí habrí a signif icad o 

alejarno s de nuest r a ecuació n de valor . 

He vist o a mucha s compañía s que pierde n el fo -

co y que f racasa n cuand o se deja n lleva r por la tenta -

ció n de abarca r oportunidade s que no t iene n que ver 

con su esencia . Un caso en el que afortunadament e su -

piero n corregi r  a t iemp o ese erro r  es el de Servic e Bu -

reau Intete l (SBI) . Su creador , Claudi o Lópe z Silva , In-

vent ó una tecnologí a par a controla r  el uso de teléfonos , 

correo s electrónico s e Interne t  en empresa s con much o 

personal . El sistem a permit e detecta r  comunicacione s 

ajena s al t rabaj o y de ese mod o controla r  lo s gasto s in -

debidos . A SBl le Iba muy bien , per o empezó a vende r 

servicio s de atenció n telefónic a par a empresas , alg o 

qu e no t ien e nad a qu e ver co n su ecuació n de valor . El 

razonamient o de Claudi o era: "Com o teng o la tecnolo -

gía, pong o gent e a atende r llamado s de clientes" . En 

realida d se t ratab a de otr o negocio , relacionad o co n la 

tercerlzació n de recurso s humanos , alg o mu y aleja -

do de la esenci a de SBl . Cuand o Claudi o me comen -

tó  el tema , mi sugerenci a fue qu e si veía una oportu -

nida d en est e rubro , era preferibl e armar un proyect o 

separado , co n un a empres a dedicad a específ icament e 
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a esa necesidad . De lo contrario , SBI no harí a bie n ni 

un a cos a ni la otra . 

LA PREGUNTA CLAV E ES SI AL INCORPORAR UN NUEVO 

MERCADO, UN NUEVO RUBRO 0 UNA NUEVA ESTRATEGIA, AGREGA-

MOS VALOR PARA NUESTROS CLIENTES EN LA NECESIDAD ESPECÍFI-

CA QUE SATISFACEMOS CON NUESTRO PROYECTO. Sl LA RESPUES-

TA ES Sí, LA EXPANSIÓN DE LA ACTIVIDAD ES UNA OPORTUNIDAD 

QUE CONVIENE INTENTAR, EN LA MEDIDA EN QUE PODAMOS ENCA-

RARLA. Sl NO, ESTAMOS PERDIENDO FOCO Y PERJUDICANDO A 

NUESTRA EMPRESA. 





EPÍLOGO: 

LA A CT I T U D ES LO Q U E CU EN T A 

Ser ¡o que somos,  y convert irnos  en lo  que somos 

capaces  de convert irnos,  es el único  fin  en la vida. 

BARUCH SPINOZA 

Al relee r lo s capítulo s de l libro , especialment e 

aquella s seccione s qu e describe n lo s desaf ío s y obs -

táculo s qu e se presenta n en el moment o de empren -

der , y tambié n al recorda r tanto s sinsabore s experi -

mentado s al sent i r  que lo que querí a alcanza r mucha s 

vece s se alejaba , me pregunt o sl t ien e sent id o lleva r 

adelant e un proyect o en realidade s que so n tan adver -

sas. Es un a dud a qu e en lo s momento s más dif ícile s 

asalt a a mucho s emprendedores . 

Recuerd o que durant e un a conferenci a en la ciu -

dad de M anil a en ener o de 2002, cuand o me invitaro n a 

disertare n el Foro de Entrepreneurship  de Filipinas , pro -

puse el siguient e ejercicio : divid í en do s lista s lo s moti -

vo s par a emprende r y las razone s par a no hacerlo . Co-

mencé por el listad o de lo s "po r qué no emprender" . Su 

enumeració n era casi inagotable : es muy dif íci l que con -

siga s capital ; el context o macroeconómic o no te ayuda -

rá; todo s lo s días deberá s supera r nuevo s obstáculos ; 
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tendrá s que dedicart e a una mult iplicida d de tareas ; 

t rabajará s much o más que el comú n de lo s mortales , 

lidiand o co n el sueñ o y lo s conf licto s familiares ; el 

riesg o es muy alt o y hay más probabilidade s de fraca -

sar que de tene r éxito.. . 

La pregunt a que le hice a la audienci a fue : Con 

toda s las estadíst ica s en contra , entonces , ¿po r qué 

val e la pena emprender ? Recib í respuesta s de est e t i -

po : "Bueno , quiz á la macroeconomí a no result e tan ad-

versa durant e un períod o en el que uno pued e logra r 

masa crít ic a par a lueg o afronta r  el temporal" , o algu -

nas más especulat ivas , com o "Si el uno por cient o de 

lo s emprendedore s se hace rico , las probabilidade s 

so n mejore s que juga r a la lotería" . 

En ese moment o sent í algo que me surgí a desd e 

lo más profund o y que no podí a contener . La respues -

ta que ofrec í fue muy breve : EL VERDADERO EM PRENDEDOR 

NO CONCIBE OTRA COSA QUE NO SEA EM PRENDER; ES su VIDA, su 

VOCACIÓN. LO LLEV A EN LA SANGRE. EL VERDADERO EM PRENDEDOR 

NO DECIDE SER EM PRENDEDOR, SIM PLEM ENTE ES EM PRENDEDOR. 

Desd e entonces , cad a vez esto y más convencid o 

de esa afirmación . Cuand o veo a un emprendedo r en 

plen a luch a cot idian a le pregunto : "¿Po r qué no aban -

dona s lo que hace s y te dedica s a otr a act ividad?" . De 

lo s verdadero s emprendedores , la únic a respuest a que 

escuch o es: "iPer o est o es lo que quier o hacer , a pesar 

de lo s viento s y lo s huracanes ! ¡Est o es lo que me da 

plenitu d y me llen a genulnamente!" . 

CONTEXTO Y ACTITUD 

Soy un convencid o de qu e el context o repre -

sent a un cont inu o desaf í o al emprender . Eso s libro s 

poco serlo s qu e dice n "e l secret o de l éxit o est á en tu 
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voluntad , ¡lo demá s no Importa!" , en mi opinió n se equi -

voca n y defrauda n al lecto r  haciéndol e cree r que si no al-

canza su s metas se deb e a que no tuv o suf icient e volun -

tad . Yo creo que el desafí o de l context o exist e y pued e 

destrui r  una compañía . Pero tambié n creo que quiene s 

vive n usand o las adversidade s par a explica r  su fracas o 

lleva n una vid a de espectadores , contand o lo s días que 

pasan en luga r de hace r que lo s días cuenten . 

Cr e o q u e EN LA ESENCIA DEL GRAN EM PRENDEDOR HAY 

UNA ACTITUD DE PROTAGONISTA, NO DE ESPECTADOR. El p r o t ag o -

nist a mir a el contexto , lo ve com o un desaf ío , per o se 

pregunt a "¿Qu é pued o hace r yo , par a responde r a est a 

situación?" . 

Quie n actú e com o protagonist a tendr á éx¡t o cuan -

do logr e responde r superand o el desafí o de l contexto , y 

fracasar á cuand o su capacida d de respuest a sea ¡nferio r 

al nive l de ese desafío . La diferenci a sut i l estar á en dón -

de pondr á su eje de acción : en el context o que no podr á 

controla r  o en su capacida d par a enfrentarlo . 

El emprendedo r ve lo s problema s que deb e en-

cara r com o un dat o de la realidad , no com o el facto r 

determinante . Pone su determinació n y su pasió n en 

hace r y obtene r lo s mejore s resultado s posible s en el 

context o en que le toca actuar , asumiend o la responsa -

bilida d incondiciona l po r su proyecto . Es decir , pon e su 

energí a no en "describ¡r "  las dif icultades , sin o en ha-

cerle s frente . Asum e la act itu d de un protagonista , no 

la de un a "víct ima "  espectador a de las circunstanc¡as . 

Por eso t¡tul o a est e epílog o "La act itu d es lo que 

cuenta" . Porqu e creo que tod o emprendedo r enfrent a 

a lo larg o de su vid a desaf ío s relat ivament e s¡m¡lares . 

Lo que diferenci a al exitos o del f racasad o es la act itu d 

con la que decid e lleva r adelant e su vida . Los GRANDES 

EM PRENDEDORES ASUM EN UNA ACTITU D DE RESPONSABILIDA D 

INCONDICIONAL. 
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ÉXITO DE RESULTAD O Y DE PROCESO 

¿Asumi r  esa actitu d de protagonist a y pone r la 

máxim a volunta d te asegurar á el éxito ? La respuest a 

depend e de qué ent ienda s por la palabr a "éxito" . Al 

respecto , y com o reflexió n f inal , t e Invit o a que mire s el 

proces o emprendedo r con un dobl e objet ivo : 

El primer o es el cumplimient o de las metas pro -

puestas , a lo que podemo s llama r  ÉXITO DE RESULTADO . En 

est e aspecto , comparamo s el objetiv o plantead o con el 

resultad o obtenido . SI ambo s so n equivalentes , deci -

mos que hemo s tenid o éxito . SI logr é las venta s o uti -

lidade s que me propuse , o el valo r  de empres a que te-

nía com o plan , dir é que logr é mi objetiv o y tuv e éxito . 

Pero est e éxit o de resultad o en un proces o emprende -

dor siempr e es condicionado , ya que depend e parcial -

ment e de factore s ajeno s al emprendedo r (la macroe -

conomía , la reacció n de lo s compet idores , la salu d 

personal , etc.) . Por much a volunta d y protagonism o 

que apliquemos , el éxit o de resultad o nunc a estar á ga-

rant izado . Podremo s establece r objet ivo s concretos , 

per o siempr e Intervendrá n factore s externo s que pue -

den pone r en jaqu e la totalida d o parcialida d del plan . 

El segund o es el propósit o autoaf lrmat lv o de la 

integrida d de la persona . En Axialen t  llamamo s a es-

to el  ÉXITO DE PROCESO . Aqu í lo que se compar a no es el 

objet iv o co n el resultado , sin o el comportamient o 

con lo s propio s valores . El éxit o de proces o se rela -

cion a co n actua r en funció n de lo s valore s que def i -

nen "quié n soy" , no con la búsqued a desenf renad a 

de un a met a concreta . El éxit o de proceso , en su esen -

cia , es Incondicional , ya que sól o depend e de la decisió n 

que cad a uno tom a en relació n con un comportamient o 

y su s valores . Es aque l que nos dice que . Independien -

tement e del resultad o deseado , estamo s siend o f iele s 
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a nuest ro s principio s y así podemo s aprende r y me-

jora r  profesiona l y humanament e inclus o en las si -

t uacione s más adversas . Hay quiene s considera n 

que la correspondenci a entr e accione s y valore s es 

un "lujo "  par a cuand o las cosa s "va n bien" . Yo cre o 

exactament e lo contrario . Esto y convencid o de qu e 

es en lo s momento s más dif ícile s cuand o uno hace 

reluci r  su verdader o ser , y en luga r de toma r el cami -

no de la inconsciencia , el emprendedo r t ien e la opor -

tunida d de sembra r la semill a de su autoaf lrmació n e 

integridad . 

Creo que en la naturalez a de tod o emprendedo r 

est á la búsqued a de un éxit o de resultado , y eso es ma-

ravilloso . Tant o el éxit o de proces o com o el de resulta -

do so n totalment e Integrables , por eso habl o de un do -

bl e objet ivo , y no de un dilem a en el que hay a que 

escoge r uno de lo s dos. Pero así com o nadi e t ien e ase -

gurad o el éxit o de resultado , pued o garantiza r — e in -

vit o al lecto r  a que lo consider e así— que es posibl e 

busca r un éxit o de proces o que , hast a en un escenari o 

de f racaso , no s permit a respira r  profundo , cerra r  lo s 

ojo s y decir : "Esto y en paz conmig o mismo ; hice tod o 

lo que mis valore s me dijero n que debí a hacer , y lo hi -

ce con mi mayo r energí a y capacidad" . Así podremo s 

incorpora r esa experienci a com o fert ilizant e par a el 

aprendizaj e y comenza r a emprende r nuevament e en 

integrida d con nosotro s mismos . 

ALGO POR LO QUE VALE LA PENA FRACASA R 

Un buen ejempl o par a entende r la diferenci a entr e 

éxit o de proces o y éxit o de resultad o es el siguient e ejer -

cici o personal : te invit o a que te siente s en un luga r có -

modo , cierre s los ojo s y te hagas est a pregunta : "Lo que 



Z | 2 3 8 A N D Y FR EI R E 

esto y emprendiend o o lo que me gustarí a emprender , 

¿es alg o po r lo cua l estarí a dispuest o a f racasar?" . 

Con est o no te sugier o que funda s t u empresa ; 

simplement e te invit o a qu e ref lexione s sobr e el moto r 

qu e t e impuls a a hace r lo qu e haces . SI la respuest a es 

"No , sól o hag o est o po r el resultad o que quier o obte -

ner . Si el resultad o no es de éxit o f inal , no habr á valid o 

la pen a el esfuerzo" , entonce s te sugier o que repien -

ses t u camino . Si en cambi o ansia s co n tod a la energí a 

de l mund o logra r un éxit o de resultad o per o lo qu e t e 

moviliz a es disfruta r  el camin o recorrid o y vivi r  co n In-

t ensida d y humo r est e momento , entonce s sent irá s 

que lo qu e hace s es alg o por lo qu e realment e valdrí a 

la pen a fracasar . 

E L V ER D A D ER O EM P R EN D ED O R ES Q U I EN SI EN T E Q U E LO Q U E 

ESTÁ H A CI EN D O ES A L GO PO R LO Q U E H A STA VA L D RÍ A LA PEN A FRA -

CA SA R . 

Lo más cur ioso , aunqu e suen e paradójico , es 

que si realment e t u foco est á puest o en el éxit o de pro -

ceso y no en el de resultado , lo más probabl e es qu e 

esa act itu d disminuy a la probabilida d de que f racase s 

en tu s objet ivos . Porqu e t u determinació n te llevar á a 

afronta r  las dif icultade s de un a maner a dist int a a la de 

quie n sól o quier e aprovecha r un a oportunida d "razo -

nable" . La pasió n y la f irmez a que pondrá s entonce s 

par a supera r lo s obstáculo s y obtene r lo s resultado s 

que te propusist e t e harán esta r  atent o a las oportuni -

dade s qu e surjan , a aprende r a aprovechada s con pro -

yecto s cad a vez mejo r  implementados , a adquiri r  lo s 

conocimiento s que no tenga s y mejorart e profesiona l y 

humanament e cad a día. Com o leí hace un t iemp o en 

un a adaptació n Ubre de l Bhagavad  Gita,  el libr o sagra -

do de l hlndulsmo : 
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Aunque  aquellos  de mente  burda 

se aferran  a sus 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, 

actúa  con  conciencia  plena. 

Aquel  que cumple  con  su  deber 

sin  desesperada  preocupación  por  los resultados 

es el verdadero  hombre  de sabiduría. 
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