





AMATER!! 4

CONTENIDOS



ARGENTINA

Ediciones Granica S.A.

Lavalle 1634 3° G / C1048AAN Buenos Aires, Argentina
Tel.: +54 (11) 4374-1456 - Fax +54 (11) 4373-0669
granica.ar@granicaeditor.com
atencionaempresas@granicaeditor.com

MEXICO

Ediciones Granica México S.A. de C.V.

Valle de Bravo N° 21 El mirador Naucalpan Edo. de Méx.
53050 Estado de México - México

Tel.: +52 (55) 5360-1010 - Fax +52 (55) 5360-1100
granica.mx@granicaeditor.com

URUGUAY

Ediciones Granica S.A.

Scoseria 2639 Bis

11300 Montevideo, Uruguay

Tel.: +59 (82) 712 4857 - Fax +59 (82) 712 4858
granica.uy@granicaeditor.com

CHILE
granica.cl@granicaeditor.com
Tel.: +56 2 8107455

ESPANA
granica.es@granicaeditor.com
Tel.: +34 (93) 635 4120

www.granicaeditor.com

Reservados todos los derechos, incluso el de reproduccion
en todo o en parte, en cualquier forma

\ es una marca registrada
ISBN 978-987-45254-0-6

Hecho el depdsito que marca la ley 11.723
Impreso en Argentina. Printed in Argentina

Sbdar, Manuel

Buenos Aires : La Materia Contenidos, 2013.
160 p.; 14 x 20 cm.

ISBN 978-987-45254-0-6

1. Pequefia y Mediana Empresa. |. Titulo.
CDD 338.47

La guita se hace laburando / Manuel Sbdar. - 1a ed. . - Ciudad Auténoma de




LA MATERIA
2013 La Materia Contenidos

Dierector general
Manuel Sbdar

Asesor editorial
Marcelo Franco
Edicion

Daniel Salman
Diseno

Guido M. Della Bella

llustracion
Esteban Podetti






A Daniela, Laura y Julieta.






Manuel Sbdar tiene el privilegio de despreciar las formas
tradicionales de mirar un emprendimiento, que solo ana-
lizan ecuaciones ortodoxas, para profundizar en las rea-
les motivaciones que mueven a los hombres a “empren-
der’. Esto es a abrazar una idea y convertir un dilema en
un problema, y a este encontrarle respuestas.

Y para encontrar esas respuestas, Manuel abandona la
solemnidad de la academia (Que conoce muy bien por
haberla transitado) para conversar con su interlocutor
sobre las realidades de un mundo hipercompetitivo. Esa
es la virtud esencial de este profesor, que se viste con
ropaje de alumno para poder encontrar juntos la razon
de ser de la vida empresaria.

Es un libro que no debe dejar de leerse. E implementar-
se. Es una gema de verdades en un cumulo de literatura
moderna que solo intenta agregar titulos a ciertos curri-
culos con oscuras verdades.

Alfredo Spilzinger, (PhD) Lord of Brownsel
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“El riesgo es la justificacion moral del empresario”. Esa
frase, que escuché por casualidad en un reportaje tele-
VisSivo a un empresario italiano, la tomé como propia. Es
uno de los pilares que sustento desde el principio a mi
empresa de espectaculos, creada unipersonalmente a
partir de una vocacion inexplicable.

Sin embargo con el correr de estas cuatro decadas de
labor, también pude ratificar que el empresario es un tra-
bajador. Por lo menos eso es lo que rescato de adulto
cuando pienso, entre otras cosas, como justificarme de
haber perdido tantas cosas habituales de la juventud por
dedicarle arnios completos a cimentar lo que mi objetivo
indicaba.

Admiro al emprendedor que arriesga capital, pero mas
aun a quien suma obsesivamente trabajo personal por
encima de cualquier subordinado. Casi creeria que es
una formula imbatible para el éxito de la pequeria y me-
diana empresa. Aquella que camina con uno Mmismo,
con la que uno duerme y respira al unisono.

Carlos Rotemberg, empresario de espectaculos
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En un tiempo y lugar donde se perdio la cultura de tra-
bajo y en un mundo donde muy pocos pueden desde
Su capacidad y trabajo ganar fortunas: ;como encontra-
mos el equilibrio para sostener que “La guita se hace
laburando”?

Ideas geniales y descubrimientos originales estan al al-
cance de muy pocos. Ideas personales, simples y di-
ferenciadas, combinadas con el esfuerzo personal sos-
tenido, son una formula infalible para alcanzar el éxito,
medido en recursos = guita, ahorros, capital 0 como lo
quieran llamar.

Esta al alcance de todos, y para lograrlo sirven las histo-
rias, anécdotas, metodos, sugerencias, chistes, carica-
turas e ironias de “La guita se hace laburando”

Marta Harff, empresaria
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Negocios, empresas, ventas, ganancias, dinero. Y si se-
nor, para ganar... hay que saber como hacerlo. Manuel,
genio docente, te da una clase personalizada y super
amena de negocios. Te hace reflexionar, entender con-
ceptos duros, reir. Y lo mejor: jte anima como nadie a
que crezcas en tus ideas! Y que logres lo que tanto so-
naste. jGenial!

Karin Cohen, periodista
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Una vez mas, Manuel construye con gran facilidad de
comunicacion un puente invisible pero efectivo entre
la academia y la calle, entre la teoria y la practica. Con
glemplos claros y concretos prepara al lector para que
saque conclusiones que seguramente podra aplicar en
las experiencias comerciales de su vida diaria. No hay
negocios pequenos que no puedan crecer casi infini-
tamente ni grandes negocios que no corran el riesgo
de naufragar. Siempre estara el factor humano presente
para defnir el rumbo. Y a ese contacto personal Manuel
lo ha sabido desarrollar exitosamente y asi lo refleja en
este libro.

Guillermo Cascio, Gerente General del Banco Ciudad de Buenos Aires
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iImpecable manera de derribar mitos preestablecidos!
La clave esta en confiar y potenciar los factores intangi-
bles que nos diferencian y trasladarlos en experiencias
hacia el cliente.

Francisco Murray, CEO de Paez
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La verdadera oportunidad de empresas creadas por
emprendedores es pensar proyectos de trabajo a largo
plazo. No para hoy, no solo para la oportunidad de hoy;
Sino proyectando un crecimiento que se consolida en el
tiempo, con la calidad de las personas que acompanan
las ideas desde el inicio, que tienen suenos, que desean
que les vaya cada vez mejor a todos. Que se comprome-
ten, que se sienten parte.

La Materia Contenidos nace para acercar ideas de gente
que hace, que reflexiona sobre la forma de hacer nego-
CioS y que esta dispuesta a compartir conocimiento y
experiencias. Demosle una gran bienvenida.

Laura Muchnik, fundadora de Muchnik.co y socia de | AM AT
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Con pragmatica habilidad, simple teoria, filosa ironia y
gran sentido del humor, con su trabajo Manuel Sbdar
contribuye a que los hombres de negocios aflojemos el
nudo de nuestras corbatas, muchas veces inutiimente
cenido.

Juan Sarquis, Gerente de Banca Minorista del Banco Galicia
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PROLOGO

El laburo, la mejor (;0 la Unica?) escuela.

“Con guita cualquiera es vivo, son anzuelos los canarios”.
Norberto Aroldi en “Pa’que sepan como soy”, 1951.

;Cual es la diferencia entre “hacer negocios” y “hacer em-
presas”?

Toda empresa vive haciendo negocios, pero hacer nego-
cios no necesariamente implica hacer empresa.

Cuando pregunto en el aula a los empresarios mayorita-
riamente pymes que asisten a la Escuela de Negocios de
MATERIABIZ el motivo por el cual estan ahi sentados, me
contestan que estan ahi porque son empresarios. Cuando
repregunto por qué son empresarios, obtengo muchas res-
puestas diferentes que podrian resumirse o0 agruparse en
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dos grandes categorias: los voraces y los trascendentales.
Voraces son aquellos que buscan ganar dinero, acumular
dinero, derrochar dinero. Dinero por el dinero mismo. ¢Y
para qué querés acumular tanto dinero? Para poder acu-
mular mas dinero todavia.

Entre los “trascendentales” nos encontramos con perso-
nas que buscan hacer algo que les dé placer. También de-
jar, una vez que no estén sobre esta tierra, un legado que
los trascienda fisicamente. La continuidad de la persona
en sus ideas o en sus creaciones. Para ellos, la empresa
es, por sobre cualquier otra cosa, “su” creacion.

Si bien sobre motivacion nadie puede sentenciar lo que
esta bien y lo que esta mal, si podemos acercarnos a lo
que las diferentes motivaciones provocan a unos y a otros.

Los voraces buscan hacer negocios. Hoy pueden estar
comprando y vendiendo oro, manana soja, pasado futu-
ros, opciones o bitcoins (ultimo invento del mundo finan-
ciero virtual). Para hacer esos negocios hace falta, al me-
nos, uno de estos dos insumos: informacion o capital.

Quien tiene la informacion acerca de qué barrio de la ciu-
dad se va a convertir en un “polo tecnolégico” y con esa
informacién compra un terreno esperando que, en pocos
meses, suba de precio por su recalificacion, esta hacien-
do un negocio. En este caso, este “hombre de negocios”
contd con los dos elementos: informacién y capital. Infor-
macion privilegiada (;ilegalmente privilegiada?). Y también
conté con capital.

El capital es amigo, muy amigo diria yo, de la informacion
privilegiada. El capital no tiene sensores para distinguir en-
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tre la legalidad o la ilegalidad de un privilegio. Al capital le
interesa la recuperacion y la multiplicacion del capital. Esto
€s, en cuanto tiempo se recompone, en cuanto tiempo se
rehace y esta en condiciones de volar a otros negocios.

¢ Esta mal hacer este tipo de negocios? No. Esta mal hacer
negocios ilegales e ilegal es tanto comprar y vender pro-
ductos ilegales, como comprar y vender con informacién
privilegiada. Ahora, si bien no existe nada irregular en com-
prar algo a 5 para venderlo a 7, hay que decir con todas las
letras que ese pase de manos NO crea riqueza.

“Fabricar” empresas es otra cosa. Para fabricar empresas,
y mas aun para que estas sean sustentables, la informacién
(por privilegiada que sea) no alcanza. Es necesario comen-
zar a hablar de conocimiento. No alcanza con “el dato” que
logre una ganancia-por-pase-de-manos. Es necesario co-
nocimiento sobre modelos que hagan mas inteligentes las
decisiones de gestidén, conocimiento que permita decidir
cuanta materia prima comprar, cual es el recorrido 6ptimo
para el reparto de los productos que se vendieron, qué
precios establecer para esos productos, cual es la mejor
estructura financiera a adoptar...

Para sobrevivir en el tiempo, y ni qué hablar en el éxito,
una empresa tiene que saber reinventarse. Para eso se ne-
cesita una combinacion de personas, procesos, activos,
socios... y conocimiento. Es mas complejo que un simple
pase de manos. Es mas complejo que administrar informa-
cién. ¢Sera por eso que el capital le huye?

Una empresa es una creadora sistematica de riqueza.

Un pase de manos crea riqueza para el propietario de esas
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manos. Para quien comprd esa propiedad sabiendo que,
en horas, la iba a vender a un precio superior. Los hego-
cios de este tipo no crean riqueza para la sociedad. Una
empresa, por el contrario, crea productos o servicios, de-
tras de los cuales hay trabajadores, clientes, socios, pro-
veedores, el Estado (impuestos)...

Entrar y salir, es facil. Entrar, quedarse, producir, crear ri-
queza, es mas complejo.

¢ Se animan?
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He dedicado buena parte de mi vida a aprender y ensenar
analisis financiero. En finanzas, se considera que la prueba
acida para evaluar a una empresa es el test de liquidez.
Si pudieras cancelar en este instante mas del 50% de las
deudas de corto plazo con el dinero del que disponés, tu
empresa presentaria un nivel de liquidez adecuado. Finan-
cieramente, un razonamiento impecable. Pero, desde el
punto de vista integral de la gestidén de una empresa, solo
un dato mas.

Un dato importante, claro, de esos que hablan. Pero habla
sobre finanzas, no sobre la vida que le queda por delante
a tu negocio. Para empezar, no asegura que eso seguira
siendo asi dentro de dos meses y, mucho menos, dentro
de dos anos. Es un dato que habla, pero hacia atras.

La prueba acida para tu negocio es una pregunta, simple
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pero obsesiva: “;Cual es la razdn por la que alguien com-
pro, compra o comprara mi producto?” ;Cual es la razon
por la que alguien compra el producto o servicio que tu
empresa ofrece? ;Te has hecho esa pregunta alguna vez?
iTe has hecho esa pregunta solo una vez? ;Te has he-
cho esa pregunta muchas veces y siempre has llegado a
la misma respuesta?

No vale responder “Porque tengo buen servicio” o “Porque
tengo el mejor producto”. Tampoco “Porque soy el mejor
en lo mio”, ni nada parecido. No vale responder algo que
podria ser la respuesta de tus competidores. Si no se te
vienen a la mente 10 diferenciales concretos que te eleven
por sobre el resto estas en un problema.

Pero, por un minuto, acordemos que sabés cual es la ra-
z6n por la que alguien te compra. La mala noticia es que
esa razon tiene fecha de vencimiento. No es nada perso-
nal, pero tu producto o servicio se volvera, mas temprano
que tarde, obsoleto. Sea porque alguien sacara uno mejor,
mas rapido o mas barato que el tuyo o sea simplemente
porque atravesé su ciclo natural de vida. Tu negocio, tal
como es hoy, no continuara en el futuro y ese futuro es
muy cercano.

No se trata solamente de tener un buen negocio. Se tra-
ta de tener una estructura de negocio que permita crear
permanentemente un nuevo negocio... O varios nuevos
negocios. Se trata de saber re-aprovechar tus activos, de
saber re-direccionar el conocimiento de la organizacion.
No importa tener ya mismo claro para qué, lo unico seguro
es que sera para poder encarar con éxito, algun dia en el
futuro no tan lejano, algo distinto.
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A qué se dedica IBM? ;A fabricar computadoras? Fal-
s0. ¢A producir sistemas? Falso. Se dedica a generar, de
manera oportuna y rentable, lo que sea un buen negocio.
Eso puede implicar desde servidores de ultima genera-
cion hasta gigantescas oficinas con miles de empleados
dando servicios a cientos de empresas en todo el mundo.
¢Servicios de qué? De lo que sea necesario. Su foco no
esta puesto en crecer haciendo lo que sabe hacer sino en
aprender rapido a hacer lo que sus clientes necesitaran...
manana.
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Pero No ENTIENDO, £ QUE
HAC £ 72 CoMPUTADORAS

EL HiJo DEL PRESIDENTE DE I1BM EN EL,
“D{s-DE- CoNTAR - DE- QUE - 1RABAIA-PATA "

Lo que estamos haciendo hoy no se parecera en nada a
lo que estaremos haciendo dentro de 5 anos. Esto vale
para las personas y, también, para las empresas. Es su
propio progreso lo que obliga a las empresas al cambio.
Lo mas facil seria quedarse haciendo siempre aquello que
aprendieron a hacer y cobrar la renta proveniente de ese
aprendizaje. Lo mas facil y, también, lo mas rentable. Pero
€s0 no es posible.

¢Por qué? Porque no vivimos solos y, mucho menos, en
un estado de satisfaccion plena. Existen ahi fuera, cientos,
miles, cientos de miles de empresarios intentando introdu-
cir un producto o un servicio que capture la atencion de
un grupo de consumidores actuales de otros productos
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y servicios. O sea, miles intentando que los consumido-
res abandonen su actual habito de consumo y pasen a
consumir lo suyo. Todos estan en movimiento. Estan en
movimiento los que hoy capturan la atencion y la renta de
los consumidores, para seguir capturandolas. Estan en
movimiento los que no, para arrebatarlas a como dé lugar.

0o6AlWoGA,
BoGA,BooGA!

ESTAR QUEDANDO OBSOLETA!iPREFARAR NUEVA!
% % [0k, OK JEFE!TDEJARME UNAS SEMANAS
PARA ARNAR POWER PolINT coN PZOPUESTA!



Ayer nomas, aquellos que se dedicaban al asunto de la es-
trategia se percibian a si mismos como los individuos pen-
santes dentro de las organizaciones. Pensaban la empresa
en el futuro, pero un dia esa concepcion cayo y lo hizo es-
trepitosamente. ¢Por que? Porque resultdé que las empre-
sas gastaban cientos de miles de ddlares en formular sus
estrategias pero luego no las implementaban. Cuando se
les preguntaba por qué no llegaban a implementar aquello
que habian planificado, la respuesta llegaba inexorable: en
el transcurso, la estrategia se habia vuelto obsoleta. Aque-
llo que habiamos pensado para los proximos 5 afos ya
no aplica. Todo cambid y la estrategia, o mejor dicho el
pensamiento estratégico, se tuvo que adaptar también. Y
lo hizo, a pérdida.

La estrategia como disciplina superior del management

pasd a un segundo plano y fue relegada por su alumna,
hasta hace poco predilecta, la innovacion.
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2. TODO EL TEeMPO CREANDO

José Merlo, ganador del Premio MENTORES en 2009,
me preguntd con lagrimas en los ojos: “;Sabés lo que es
quedarse sin trabajo a los 45 afnos?”. Inmediatamente, me
lanzé su respuesta: “Yo si lo sé, porque me paso.” Su dis-
parador fue un acontecimiento que lo puso en situacion
limite. En la calle, con mujer e hijos que alimentar, salié a
buscar trabajo. Rapidamente comprobd que su edad era
un obstaculo. De la noche a la mafana, se habia vuelto un
estorbo para el mundo laboral.

La necesidad en su version extrema y un entusiasmo a
prueba de golpes le permitieron a José volver a la vida al
frente de JAMER S.A., una empresa innovadora que hoy
exporta a varios paises vecinos. Nacio de nuevo como per-
sona y se convirtié en uno de los dirigentes mas inquietos
de una asociacion de pequenos y medianos empresarios
de la ciudad de Cdordoba. Encontré motivacion alli donde
otros hubieran sucumbido al desanimo.

35



t0 makavitlose MUNDO de
:a ENTREVISTA DO

s LI

@

No TE P2ocyPES QUE ACK
No Disc2ltiNaMos PoR EDAD!
BUENO, VoY A HACERTE LA
PRIMERA PREGUNTA : £C6MO SE
DESBLOQUER EL MARTILLO
Mu LT IDINNENCIONAL EN EL 3
NIVEL DEL STARHANMEE LA
N ‘\\,rf -~
‘; f // L

-
A »
v [\
/); o
< I} A
4

Nada es para siempre, ni en el éxito ni en el fracaso. El
desafio es desarrollar un modelo de trabajo, a titulo per-
sonal o a escala organizacional, que haga de la innovacién
una actividad compulsiva. Todo el tiempo creando, todo el
tiempo inventando, todo el tiempo cambiando. Probando,
combinando, mejorando. Potenciando, renovando, aban-
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donando. No UNA idea, sino MILES de ideas. No una ge-
nialidad, sino miles de mediocridades que, entre todas,
logren hacer una empresa genial. Ese es el desafio, crear
una personalidad y/o una organizacion que sea capaz de
crear, crear y crear.

Ahora bien, jcémo lograrlo?

Lo primero es salirse del centro. No se trata del individuo,
de la persona, del héroe, del genio, del creativo que tuvo
la idea, sino de la organizacion. Y eso es un costo que el
ego del lider debe pagar. Salirse del centro e incluirse en el
circulo no resulta nada facil para quien fundé la empresa.

Lo segundo es entender la diferencia entre creatividad e
innovacion.

Lo tercero, pensar en cdmo se logra una organizacion in-
novadora.

Lo cuarto, intentarlo, intentarlo e intentarlo nuevamente.

La creatividad es un fendmeno individual, la innovacién es
un fendmeno organizativo. Se buscan, se complementan,
se repelen. El individuo mas creativo en una organizacion
anquilosada, conservadora, obsoleta, hara un buen papel
pero no hara la diferencia. La organizacion disenada para
innovar que prescinda del ensayo y del error de los talen-
tos individuales sera un mero dibujo.
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3. NINGUNO DEE NOSOTROS

“Ninguno de nosotros es tan bueno como todos nosotros”.
Esta frase fue dicha por Raymond Albert Kroc, un inquieto
comerciante de lllinois que se volvié famoso luego de com-
prarle a un par de hermanos el restaurante de hamburgue-
sas que habian bautizado con su apellido, McDonalds, y
volverlo una cadena de alcance planetario.

Una organizacion individualista no logra sacar el mayor
provecho de sus creativos y se pierde en una pelea de
egos e intereses individuales. Una organizacién innovado-
ra, en cambio, deja en un rincon el individualismo (nhunca
la individualidad) y potencia a los creativos de cada mo-
mento. Privilegia la accion colectiva por sobre el lucimiento
individual.

Son tres los ejes de accion para volver lo dicho en el parra-
fo anterior algo mas que una férmula vacia. El primero es el
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eje del conocimiento. El segundo, el de la experimentacion.
El tercero, y mas importante, el de la diversidad.

Nuestras ideas tienen que ver con lo que fuimos, aprendi-
mos, hicimos. Nuestras ideas de confirmacion y, también,
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nuestras ideas de cambio. Es dificil que cambiemos mas
de lo que nos permitan nuestras ideas. Si, al interior de una
organizacion, las vidas de las personas que la integran son
muy similares entre si es muy probable que esa organiza-
cién, enfrentada a la necesidad de cambiar, no esté en las
mejores condiciones para hacerlo.

Para lograr una organizacién innovadora hay que hacerle
espacio a la diversidad. Personas con experiencias dife-
rentes, con gustos diferentes, con ideologias diferentes.
Personas con culturas, formaciones, creencias diferentes
tendran mayores probabilidades de generar nuevas pro-
puestas. Se sumaran, se complementaran, se potenciaran.

La construccién del equipo de personas que componen
una organizacion es el tema clave. Asi como en la década
de los 90 las entrevistas de seleccion apuntaban a enten-
der si una persona podria o no adaptarse a la cultura de
la empresa, en la segunda década de este nuevo milenio
deberian detectar si la persona que se esta por contratar
puede aportar algo original para construir la cultura de la
empresa.

Explora, identifica, atra€ a personas diferentes a vos y dife-
rentes entre ellas. Diferentes por ideologias, experiencias,
edades, gustos, creencias, culturas. Una organizacién ple-
na de diversidad es una organizacién con mayor propen-
sion al conflicto, pero es una organizacién VIVA. No hay
vida sin conflicto y mucho menos conflicto sin vida.

3|
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4. 1.0S GERENTES ESTAN

DESCONCERTADOS

Los gerentes estan desconcertados, no cabe ninguna
duda. ;Como se las arregla una organizacion que necesita
incorporar cientos o miles de jévenes por ano? ;Donde los
encuentra? Y, lo que es mas complejo, coémo los retiene?

Los gurues del management se han dado siempre algunas
licencias: bautizar con nombres ingeniosos realidades que
no se comprenden del todo es una de ellas.

Bienvenidos al nacimiento de la Generacién Y, el ultimo
invento del Management (asi, con Mayuscula).

Nadie sabe a ciencia cierta cudles son las investigaciones o es-
tudios que sustentan la existencia de esta supuesta generacion.
Pero, por algun motivo que desconocemos, se supone que los
muchachos y las muchachas nacidos entre 1980 y 2000 son:
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Optimistas y pragmaticos. Buscan el bienestar ahora y no
trabajan para un futuro incierto. Tienen claro lo que quie-
ren. Necesitan tiempo para dedicar a todo aquello que les
da placer: estudiar, trabajar en una ONG, jugar al futbol,
reunirse con los amigos, etc. No permiten que el trabajo
les quite tiempo. Buscan placer y diversién en la oficina.
La responsabilidad y el compromiso solo surgen cuando
encuentran sentido en lo que hacen.

Si la dificultad para retener a los jovenes es lo que le quita
el suefo a los ejecutivos y empresarios, ponerle al fenome-
no el nombre de Generacion Y dificilmente se lo devuelva
(al sueno, digo).

Asumiendo que existen estudios socioldgicos que abonan
esta clasificacién, me surge un par de obvias preguntas:
jcuan generalizable es esta proposicion? ¢lIntegran este
grupo TODOS los chicos nacidos entre 1980 y el 2000 de
cualquier parte del mundo? Tal vez la tan mentada Gene-
racion Y alberga en su interior una serie de subgrupos o
subgeneraciones, la Y1, Y2, Y3... Y17. Una de ellas sera
seguramente la que incluye a los optimistas y pragmaticos.

, ( iNo HAY CASo,
@) ESToS DE LA
*GENERACIAN v
SE VAN Por
CUALQUIEL COSA!
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Es evidente que las empresas sufren la rotacion. Los ge-
rentes no saben cuando, a donde, ni por qué sus emplea-
dos jovenes se van. Pero lo cierto es que se van. ;A dénde
se van? ;Quiénes son los que se van? ;Cuando se van? Y
entonces, la respuesta (¢tranquilizadora?) es: “se van por-
que son Generacion Y”.

No alcanza con eso.

La pregunta quizas esta insuficientemente formulada. No
importa tanto como son los que se van, sino por qué se
van los que se van.

¢Cuantos de nosotros si hubiéramos tenido la libertad de
elegir habriamos hecho algo distinto a lo que hacemos?
Ajusto y aclaro un poco: somos nietos de aquellos que an-
helaban un hijo doctor. Muchos (claro que no todos) somos
nietos de inmigrantes que llegaron a Argentina en los albo-
res del siglo pasado. Muchos escapados, hambreados, sin
idioma, intelectuales, trabajadores, anarquistas, socialis-
tas, hombres y mujeres con interés en progresar, en hacer
en esta tierra lo que se les habia negado en la que dejaban.
Hombres y mujeres de sacrificio, de trabajo, de esfuerzo.
Estos abuelos sofiaban con su hijo doctor. Ese hijo repre-
sentaba sus expectativas, convertia ese esfuerzo del des-
arraigo en algo concreto: un futuro en el que se inscribia el
bienestar econdmico y el prestigio social. Un futuro que les
ratificara que habia valido la pena el esfuerzo.

Ese mandato estuvo presente en una parte importante de
los hijos de inmigrantes llegados a nuestro pais y ese man-
dato, no en pocos casos, se hizo realidad.

Los cambios, la liberacion de los mandatos, no se pro-
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ducen de una generacion a otra -dicen los analistas-, se
necesitan al menos dos.

Los hijos de aquellos inmigrantes devenidos en doctores
(se entiende que no necesariamente doctores) tuvieron
sus hijos. Y nosotros, esos hijos, no fuimos totalmente li-
bres para decidir qué hacer de nuestras vidas. Teniamos
un mandato residual. Podiamos no ser doctores, pero el
progreso, el crecimiento econdmico y el ascenso social
estaban marcados a fuego. Y claro que no fuimos total-
mente libres para elegir. La eleccién estaba enmarcada en
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aquellas actividades/profesiones que nos daban el marco
y la posibilidad de crecer (econdmica y socialmente).

Los chicos que tanto quitan el suefio a los managers son
nuestros hijos. Chicos libres (mas abajo pretendo atempe-
rar la generalizacidén que encierra este parrafo), que se pue-
den dar el lujo de no tener claro qué estudiar. Chicos que
pueden probar y no comprometerse toda una vida en algo
(carrera, trabajo, pareja...) que no los convence. Chicos que
no tienen que terminar una carrera en 5 anos. Chicos mas
libres de lo que fuimos nosotros.

Entre los chicos que rotan, entre los chicos que entran y
salen de los trabajos hay una fuerte y decidida busqueda.
La busqueda de lo que quieren, de lo que desean, que no
siempre esta exenta de dudas, ni de marchas y contramar-
chas.

La Generacion Y como concepto pone un velo sobre las
individualidades, impide pensar y entender a cada perso-
na, a cada individuo como unico. Y quizas, precisamente,
es la busqueda de la individualidad de estos chicos lo que
hay que reconocer para poder “retenerlos”.
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5. RAZONES O SORPRIZSAS?

“El cliente siempre tiene la razén” es una frase obsoleta.
Y no lo digo porque la tenga o la deje de tener, sino por-
que me parece que esa razén ha sido superada por la
idea de sorpresa. Yo no puedo concebir a mi empresa
como un libro de quejas que, resignadamente, acepta
que el cliente siempre tenga la razéon. Mi empresa es
una caja de sorpresas, nunca una de reclamos. Mi em-
presa vive de clientes que piensen en voz lo mas alta
posible para que los escuchen otros clientes y, sobre
todos, otros no-todavia clientes.

Sorprendé a tu cliente dandole mas de lo que espera
recibir sorprendelo con el producto, el servicio, el trato.

Pensa tu empresa como una caja de producir sorpresas.
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6. S! TENES UNA BUENA IDEEA,
LA PLATA ESTA?

El auditorio estaba lleno de jovenes, sentados hasta en los
pasillos. Vestidos con jeans ajustados, zapatillas All Star,
camisas entalladas o camisetas a rayas. Largas cabelleras
las mujeres y barba apenas crecida los hombres. En toda
la sala teléfonos madviles modernos, de los mas modernos
e inteligentes.

En el escenario, detras de una mesa larga que atravesaba
a lo ancho el auditorio, estaban sentados cuatro empren-
dedores y yo. Los cuatro habian construido sus empresas
desde cero y asi se publicitaba la conferencia. Yo seria el
moderador.

Cada uno de los empresarios conté su historia. La que me-
jor recuerdo, comenzaba asi: “un dia pensando en cual-
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quier cosa se me ocurrié lo bueno que estaria tener un
sitio para comparar precios de cualquier producto... y asi
nacid mi emprendimiento. Fue una luz, un instante, una
inspiracion!!!”. Finalizadas las intrascendentes presenta-
ciones, comenzaron las previsibles preguntas seguidas de
las aburridas respuestas.

Casi llegando al final del horario previsto, un chico de la
ultima fila levanté su mano insistentemente y, cuando le
di la palabra, apunté al emprendedor del sitio de compa-
raciones de precios y le pregunté de donde habia sacado
la plata para desarrollar su idea. El emprendedor aludido
puso su mejor cara de celebridad y le respondio: “Si tenés
una buena idea, la plata esta”.

Haciendo abuso de mi posiciéon dominante, rompi las re-
glas del juego de apariencias y le pregunté al emprendedor
“¢ Podrias contarnos, en detalle, cémo fue el proceso por el
que tu idea llegd al capital que hizo posible tu sustentable
empresa?”.

Mientras estaba cursando el ultimo afno de su MBA en no
recuerdo qué universidad norteamericana (;Stanford?),
nuestro emprendedor participé de una conferencia en la
que el fundador de un muy importante fondo de inversién
habia sido invitado para contar su historia.

Al terminar la conferencia, se acercé al inversor, le dijo que
tenia una idea genial y le pregunto si estaria dispuesto a fi-
nanciarla. El inversor lo miré fijo a los ojos, el emprendedor
mantuvo también fija su mirada a los ojos del inversor vy,
después de un par de segundos que le parecieron horas,
se vio en lo que parecia un suefio hecho realidad: estaba
sentado en la limusina contandole su idea al inversor.
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Finalmente llegaron al aeropuerto, caminaron juntos hasta
el jet privado que devolveria al inversor a su mansiéon en
vaya uno a saber qué isla paradisiaca. Llegados a la esca-
linata, el inversor se dirigioé a su secretario privado y le dijo:
“Toma los datos de nuestro amigo, le daremos el dinero
que necesita”.

Con &giles saltos y una sonrisa en su rostro subio los pel-
danos y se perdio en el interior de su jet. Nuestro empren-
dedor se quedd en tierra, emocionado hasta las lagrimas.
Volviendo al presente, me mird, mird al publico y ahora con
vOoz mas grave, repitid su frase fatal: “Si tenés una buena
idea, la plata esta”. Su cuento de hadas habia terminado.

“Sitenés una buena idea, la plata esta” es una de las frases
mas escuchadas en el ecosistema emprendedor. Una de
las mas escuchadas y, también, una de las mas peligrosas.
La persona que tuvo la suerte, apalancada, de encontrar
la fuente de financiacion para su emprendimiento gracias a
un fabulosamente bien pago MBA, en una universidad nor-
teamericana de liga mayor y por el fortuito encuentro con
un capitalista de alto riesgo y sofisticado avién no puede
considerarse el emprendedor ejemplo. Y, mucho menos,
vociferar alegremente a los cuatro vientos que su expe-
riencia es extensible al resto de los candidatos a empren-
dedores.

Si tenés una buena idea, tenés lisa y llanamente eso: una
buena idea. Las buenas ideas les aseguran a pocos, a
MUY pocos, el capital. Asociar buenas ideas con muchos
capitales es engafoso. No solo porque a veces esos capi-
tales no llegan, sino también porque cuando llegan pueden
hacerlo con sus cartas marcadas.
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7. APALANCAMIENTO

Hablamos, hablamos y hablamos sobre modelos de nego-
cio, pero ¢cual es la conclusién? Hay que tener un modelo.
Hay que tener mas de un modelo. Hay que tener un mode-
lo que tenga fecha de vencimiento. Hay que hacer las tres
cosas a la vez: tener un modelo, tener mas de un modelo,
tener mas de un modelo y ponerles fecha de vencimiento.
Pero eso, {no se parece a NO tener un modelo?

Hay que poner el acento en la construccion de palancas
que le permitan a una empresa reinventarse permanente-
mente. Palancas son aquellos elementos diferenciales res-
pecto de la competencia en el ambito de las personas, de
los activos, de los procesos y de los socios. El concepto
de modelo de negocio, en realidad, es limitante. Te encor-
seta, te impone una estructura y solo te queda seguirla.
La base de la perdurabilidad es ser capaz de destruir el
propio modelo para construir uno nuevo.
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Entonces, si bien un modelo de negocio se basa en pen-
sar algunas variables que son clave para la viabilidad del
negocio, esas variables tienen que ser lo menos fijas posi-
ble. Me importa estar rodeado por gente que sea capaz de
cambiar cuando sea necesario hacerlo. Un lider tiene que
arriesgarse a serlo entre personas que repiensen perma-
nentemente su modelo. Y, de paso, su liderazgo.

Podemos apelar al arte en busqueda de una metafora. El pin-
tor esta parado frente a su obra cumbre, ;qué hace? jLa pinta
encima! En el mundo de los negocios, no hay lienzo en blanco
salvo la primera vez. El resto es pintar y volver a pintar sobre
la obra maestra y sobre la obra funesta. Sobre el gran fracaso,
pero también sobre el gran logro. El modelo de negocio tie-
ne, en el fondo, una cuestion acumulativa. No es que rompés
todo y empezas de cero. Las cosas que vas armando y desar-
mando tienen que ver con el cuadro original y tienen también
mucho que ver con la pintura que va arriba de esa pintura y
que va arriba de esa pintura y que va arriba de esa otra pin-
tura, porque entonces se vuelve un modelo que absorbe y
aprovecha la historia.

Tu capacidad se vuelve habilidad creciente, contra el ren-
dimiento decreciente que amenaza a todo negocio que
llega a su meseta. Por eso es muy importante la organiza-
cion, porque las capacidades no son abstracciones. Las
capacidades son las capacidades de la gente. ;Qué es “la
sabiduria de una empresa”? No existe la sabiduria de una
empresa. Existe la sabiduria, o la ignorancia, de las perso-
nas que pertenecen a esa empresa. Steve Jobs no inventé
el iPhone, inventd Apple. Su verdadera genialidad fue in-
ventar la organizacion que hizo posible el iPhone y tantas
otras cosas. Pero, atencidn, que toda organizacion es, en
algun punto, una caja vacia si no se pone todo el énfasis
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en la gente. Porque cuando hablamos de organizacién ha-
blamos de las personas que la integran y de los habitos de
esas personas convertidos en procesos eficientes. Talen-
tos y procesos, el modelo en accion.
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8. HACE PUBLICO TU MODELO
DEE NEGOCIO 7 Sl LO COPIAN,
MEIOR!

Las escuelas de negocios que se han desarrollado a la fe-
cha en la Argentina estan basadas en el modelo vigente en
los Estados Unidos. Sus formatos, contenidos y métodos
replican lo probado, y aceptado, en aquel pais. A tal punto
es asi que el nombre “escuela de negocios” es una traduc-
cion textual de las denominadas Business Schools inaugu-
radas por los norteamericanos a fines del siglo XIX. No es
lo mismo hacer negocios que hacer empresas. Un negocio
subyace siempre detras de toda empresa pero también se
pueden hacer negocios desde la soledad de una computa-
dora sin que ello cree un solo puesto de trabajo.

El sefior que esta comprando y vendiendo acciones, titulos,
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bonos, granos o futbolistas puede que esté haciendo fruc-
tiferos negocios, pero lo que seguro no esta haciendo es
empresa. Hacer empresa implica poner en movimiento una
organizacion, no importa su tamafno, cuyo diferencial sera
la creacion de un producto o servicio de valor. La especula
cidén no crea valor, el comercio si.

Entre toda la oferta educativa de las Business Schools
del mundo, un programa, el MBA, es al que todo futuro
ejecutivo exitoso de multinacional aspira. Se trata de un
programa que, al igual que las Business Schools, nacio
en los Estados Unidos. Sus siglas, también obviamente en
inglés, significan Master in Business Administration.

Si las escuelas en cuestion disefiaron y desarrollaron pro-
gramas con contenidos que incluyen los conocimientos
mas novedosos y avanzados de las ciencias econdémicas, si
sus profesores, por experiencia y formacion, son de los mas
prestigiosos y reconocidos del mercado, ;qué necesidad
tenian de utilizar un nombre que no existe? ;Qué necesidad
de querer parecerse a algo que no son? Una respuesta po-
sible tiene que ver con el marketing del asunto. En la Argen-
tina, el precio de la Maestria en Direccién de Empresas con
alrededor de 600 horas de clase oscila entre los 20.000 y
40.000... ddlares, que es la moneda corriente en la que de-
nominan sus precios las escuelas de negocios argentinas.
Si por curiosidad hiciéramos una recorrida por sus aulas,
nos encontrariamos con tres perfiles de alumnos:

1. El ejecutivo de una gran empresa (corporacion, multi-
nacional o multilatina) de entre 25 y 30 anos, egresado de
una carrera de ciencias economicas, ingenieria'y en menor
medida abogacia. Su objetivo es hacer carrera en esa em-
presa o en cualquiera parecida y para cumplir con dicho
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objetivo requiere de un titulo “MBA”. Su matricula la paga
la empresa a la que pertenece o, en su defecto, asume
una parte del costo total. Generalmente firma un acuerdo
de compromiso para “devolver” la formacion recibida, tra-
bajando al menos una cierta cantidad de anos luego de
terminados los estudios. Estos estudiantes representan
aproximadamente entre el 60 y el 70% del total.

2. El recién graduado. Se trata del estudiante que acaba de
concluir su carrera de grado y no quiere “perder tiempo”.
Su objetivo es hacer todo el proceso formativo de un tirén y
estar preparado para lo que tenga que afrontar. Tiene entre
22 y 25 afnos y no tiene muy claro qué es lo que quiere hacer
en el futuro. A veces piensa en un emprendimiento perso-
nal, su propio proyecto, su emprendimiento, a veces en ha-
cer carrera en una gran empresa. Normalmente provienen
de universidades privadas y su factura es pagada por sus
padres. No tienen experiencia, salvo alguna pasantia que
hayan hecho durante los meses de verano. Representan
alrededor del 20% de los estudiantes de estas maestrias.

3. El empresario que puede subclasificarse en:

A. Es propietario unico o socio de una empresa mediana,
que factura por arriba de los 30 millones de pesos al ano.
Esta cerca de los 45 anos. El programa es una asignatura
pendiente, quiere darse el gusto de sacar ese titulo por
una cuestion de status personal. Se paga a si mismo el
programa y el principal obstaculo que encuentra es tener
que enfrentarse a los examenes para aprobar las materias.
Esta desacostumbrado a estudiar. Representan entre el 5
y el 10% del total.

B. El empresario a conciencia. Representa no mas del 5%
de los estudiantes. Llega con la intencion de adquirir cono-
cimientos para aportarlos directamente a su organizacion.
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Quiere construir una empresa mejor, sabe que existen he-
rramientas, modelos, férmulas que pueden ayudarlo y eso
es lo que va a buscar. Es el individuo que mas puede apor-
tar en una clase. Su experiencia es apreciada por el resto
de los participantes. Conoce de verdad lo que pasa en una
empresa.

Un comun denominador de todos estos participantes, al
margen de sus trabajos, expectativas, formacién y objeti-
VoS, es que tienen acceso al dinero necesario para costear
el curso.

¢{Como organizan el contenido los directores académicos
de muchas de estas escuelas? Transfieren a los profeso-
res, seleccionados entre los mas reputados del mundo
“académico” y muy bien pagos, la eleccién del qué y del
como, el contenido y la forma de dictarlo. ¢ Resultado final?
Esos profesores terminan ensefiando a partir de casos
comprados (para qué arriesgar), muchas veces desarrolla-
dos sobre empresas situadas en ciudades que los alum-
nos no son capaces de ubicar en un mapa. En los ultimos
anos, como una accion en pro de la “argentinizacion” del
modelo, muchas escuelas han comenzado a contratar a
sus profesores el desarrollo de casos locales.

En su célebre libro Managers not MBA’S, Henry Mintzberg
asegura que las escuelas de negocios no podran aportar
valor a la sociedad si, en sus aulas, pretenden crear em-
presarios a partir de estudiantes. La idea central de su libro
es que para poder generar managers es necesario formar
personas que ya tengan, aunque sea minima, alguna expe-
riencia empresarial. Las maestrias en Argentina han lleva-
do al extremo este concepto, pero desde el lugar criticado
por Mintzberg. Es tan pequeio el mercado, son tan pocas
las empresas que pueden financiar matriculas de esos va-
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lores, que las escuelas han tenido que poner la mirada en
quienes quieren tener el titulo de un “tiron” (alumnos tipo
2). Las aulas entonces se llenan, pero de personas sin ex-
periencia.

A dénde pueden recurrir, para capacitarse, los empre-
sarios a conciencia, aquellos que muchas veces quieren
pero no pueden? Empecemos por recordar que esos em-
presarios aportan la mitad del producto de la Argentina y
son responsables por 7 de cada 10 puestos de trabajo.
Sigamos diciendo que no siempre es que no pueden. Tie-
nen el dinero para hacer frente al costo de ir a una escuela
de negocios y cursar un MBA, pero en ocasiones se sien-
ten fuera de su ambito. Hay una barrera cultural que viene
dada mas por las formas que por el contenido. El entorno
de las universidades “privadas” no es un ambiente pyme
por naturaleza, al contrario es un ambiente corporativo
en tanto los participantes mayoritariamente provienen de
grandes empresas o aspiran a formar parte de ellas.

Es habitual que los temas que se tratan en los “breaks”,
sean cuestiones alejadas del dia a dia de un empresario
pyme. Viajes de trabajo en clase ejecutiva, reuniones in-
ternacionales en hoteles de lujo, “call-conferences” para
negociar bonos anuales y, por qué no, un poquito de golf
entre semana, polo en el country y esqui durante la semana
blanca. De regreso al aula, luego del recreo, los casos son
siempre sobre opciones, swaps, futuros y Generacién Y.

Un empresario pyme que todos los dias tiene que lidiar
con la falta de fondos, el ausentismo de sus empleados,
los proveedores que incumplen, por no mencionar a los
clientes que cancelan sus pedidos a ultimo momento,
probablemente no tiene el tiempo para dedicarle a temas
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(dentro y fuera de las aulas) que no le supongan soluciones
concretas y de aplicacion inmediata a la problematica que
estan enfrentando. No estan ahi para generar “networking”
y conocer personas que puedan servirles para su carrera
profesional, conseguir una mejor posicion en la empresa
competidora a la que hoy pertenecen. No, no estan para
€s0, No es eso lo que buscan los empresarios pymes. Ba-
rreras de entrada (precio de la matricula) y de permanencia
(brecha cultural) alejan a estos empresarios de las aulas.
Sin embargo, son ellos quienes mas necesitan del conoci-
miento que en ellas se imparte.
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En 2005 creamos MATERIABIZ.com, con la ilusion de crear
un espacio de intercambio de ideas, conocimiento y expe-
riencias en gestion. La experiencia nos habia demostrado
que las universidades producian una importante cantidad
de conocimiento (estudios, investigaciones, teorias, mode-
los...) que luego de discutirlos de manera endogamica era
guardado en un cajén. Ahi moria. El desafio era seducir a
cientos de profesores de escuelas de negocios de todo
el mundo de habla hispana para que publicaran sus estu-
dios, pensamientos, investigaciones en un sitio de Internet
y que dicho material estuviera al alcance de empresarios
que no necesariamente tuvieran los fundamentos tedricos
necesarios para entender las féormulas pero si el concepto
de fondo. El autodesafio que nos impusimos fue adaptar
el lenguaje técnico y, a veces, excluyente a uno amigable
y ameno. Muy pronto, el aporte entusiasta de mas de 400
profesores, investigadores, empresarios y ejecutivos de
diversos paises del mundo de habla hispana generd una
comunidad de mas de 150.000 personas.

No sabiamos que estdbamos haciendo algo original. Publi-
car online todos los dias contenidos de referentes de cada
especialidad era innovador. Conocimiento en negocios de
calidad, en castellano, inmediato y a un clic de distancia.
El mundo pyme estaba deseoso y necesitado de conoci-
miento, eso era un hecho.

El desafio era ahora aun mayor.

1. Disenar una oferta de capacitacion a medida de em-
presarios pymes con profesores no solo con los mejores
pergaminos de reputacidon y prestigio, sino que tuvieran
una aptitud especial para trabajar e intercambiar con un
publico mas complejo, sofisticado pero, a la vez, mas en-
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riquecedor. Debia ser el mejor programa con profesores
especiales y por lo tanto escasos.

2. Debia tener un alcance nacional. Llegar no solo a em-
presarios pymes de la capital sino también y fundamental-
mente de las principales provincias.

3. Debia tener un precio asequible para este publico obje-
tivo.

La tarea no era facil, teniamos que transformar el concepto
de Escuela de Negocios en Escuela de Empresarios. La
pregunta no tardo en aflorar: ¢por qué las escuelas de ne-
gocios no dirigen sus miradas a este publico? La respues-
ta a esa pregunta, que comenzé siendo una duda intima,
fue el inicio del camino que hoy nos encuentra al frente de
una escuela para pymes que, con orgullo, se reivindica ella
misma como una pyme.

Una escuela de empresarios es una tarea mas compleja,
pero tampoco podiamos llamarla escuela de empresarios
porque la mayoria de ellos no se reconocen como tales.
Por ahora, y a regafiadientes seguimos con escuela de ne-
gocios. Es una tarea arriesgada, retener a empresarios en
el aula no siempre es posible. No se admite la mediocri-
dad. El empresario pyme va por el conocimiento aplicable,
va por el valor agregado. No tiene expectativas de un titulo
al final del recorrido que lo retenga. Si lo que escucha no
le sirve, se baja. Si se baja, no solo no regresa sino que,
ademas, contara a otros empresarios como él su frustra-
da-frustrante experiencia. El boca a boca puede ser letal
para el negocio académico.

Pero hay también una razén contundente: los costos. Una
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escuela de negocios tiene una estructura de costos que se
podria dividir en tres tercios .

1. El valor que se le paga a los profesores forma parte de
uno de los tercios, si es que se paga un precio del orden
de los 100 ddlares la hora. Si se les paga menos, cosa que
ocurre en muchas escuelas, entonces la participacion del
costo profesor sobre el total de costos es inferior.

2. Otro tercio es el destinado a la difusiéon. El dinero in-
vertido por las escuelas en publicidad en diarios, revistas,
television e Internet. EI mercado es relativamente peque-
Ao, por lo tanto la pelea entre los distintos jugadores por
captar parte de ese mercado es muy agresiva. Eso hace
necesario importantes presupuestos en comunicacion o
acciones de marketing.

3. Finalmente, el tercio del catering. Un alumno de ese
master espera un almuerzo caro seguido de café, masi-
tas y petit fours. Asi los acostumbraron. A este tercio hay
que sumar el costo edilicio (incluyendo estacionamiento y
seguridad) ademas del administrativo.

¢Como hacer viable, entonces, una escuela para empresa-
rios pymes? Lo que comenzo siendo una pregunta ingenua
e intima, al tiempo se convirtié en un desafio mayusculo,
pero fascinante. La manera de disefar un programa de ca-
lidad superior al mejor del mercado para retener en el aula
a los empresarios pymes, a un precio muy asequible, era
haciendo cero dos de los tercios antes descriptos. Efecti-
vamente, el centro de la actividad de transmisién de cono-
cimiento esta... en el conocimiento. Habia que instalar la
idea de que quien buscara un lugar gourmet para almorzar
debia encontrarlo en otro lado. Habia que pulverizar los
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costos de la publicidad, muchas veces sobreprometedora,
reemplazandolos por horas de dialogo uno a uno. Inspi-
randonos en algunos de los principios de las lineas aéreas
de tarifa econdmica, que vuelan puntuales y seguras pero
te cobran una gaseosa en vuelo a precio de champagne.

CaN Lo QUE GASTAMOS EN CATERING
Nos QuEDAMOS SINPLATA PARA PROFESORES...
iPERO E( SUSHI ES EXCELENTE!

{ESTA ES (A ME)oL.
M.8.4.DELMUNDO! 22

La clave pasaba, de golpe se volvié evidente, en poner el
acento en la busqueda de los mejores profesores (casi 20
anos de experiencia en la actividad nos daban un pano-
rama muy amplio al respecto) y pagarles por encima del
promedio del mercado. Muy por encima. En los cinco pri-
meros afos de vida de MATERIABIZ han pasado 2.500 em-
presarios por las aulas de las 10 ciudades de la Argentina
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en donde funciona (Neuquén, Mar del Plata, Buenos Aires,
Rosario, Mendoza, Cérdoba, Tucuman, Salta, Corrientes y
Chaco). Otros 400 empresarios pisaron las tres sedes de
Peru en 3 anos.

Era imposible implementar este fabuloso proyecto desde
una escuela de negocios tradicional, por varios motivos.
El primero es el de la tan mentada canibalizacion: bajar el
precio a un programa de manera tan brusca y necesaria
como para atraer a un numero importante de empresarios
pymes y mantener o superar la calidad de la oferta, se lle-
varia puesto a su propio MBA.

El segundo motivo es que disefiar un programa a medida del
empresario pyme no es una trivialidad. Entender qué es lo
que lo retiene es un desafio. Las escuelas de negocios estan
acostumbradas a usar la zanahoria del titulo. No usar esa ma-
lla de contencidn pone en riesgo a funcionarios anquilosados
y muchas veces perezosos. Y la tercera razon es el desprecio,
muy poco disimulado, que sienten algunos (por suerte muy
pocos) “intelectuales” del management por los empresarios
pymes.

Romper el modelo de negocios como un ejercicio cotidia-
no, y No como una reaccion ante una situacién de crisis, es
una de las claves de la perdurabilidad. Cualquier empresa-
rio sabe, o al menos intuye, que su modelo actual no du-
rara mas que un tiempo. ;Cuanto? La respuesta depende
de factores multiples. Depende, también, de cada caso,
de cada empresa, de cada sector, de cada contexto. Pero
algo es seguro, tarde o temprano se termina.

Frente a esa evidencia, propongo pensar la empresa como
una organizacion que busca, permanentemente, nuevos
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modelos de negocios. Y propongo, también, un primer
paso en esa direccidn: ya no se puede pensar en pro-
veedores y consumidores, todos son actuales-potencia-
les-deseables SOCIOS. Para que MATERIABIZ fuera posi-
ble, tuvimos que abandonar el esquema de proveedores y
consumidores. Era inviable. Tuvimos que aprender a gene-
rar acuerdos con unos y con otros como si se trataran de
socios. Si a nosotros nos va bien es porque les va bien a
ellos. Somos socios en el beneficio... 0 perdemos todos la
oportunidad de crecer.
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9. EL. EMPRESARIO MODELO

Cientos de aspirantes a empresarios no pueden estar equi-
vocados, 40 si? En las charlas y clases que di durante los
ultimos veinte afos a estudiantes aspirantes a empresarios
y empresarios aspirantes a empresarios “exitosos”, siem-
pre surgian las mismas preguntas: ;como son los empre-
sarios exitosos?, jcuales son sus caracteristicas sobresa-
lientes?, ;de qué madera estan hechos? Indirectamente,
subyacia en sus dudas la pregunta: ;dénde se consigue
esa madera? En el imaginario de los aspirantes persiste
siempre la idea del modelo a imitar. “Quiero ser como tal o
cual” es una férmula que facilita la tarea. Sin embargo, la
cuestion es quiza mas compleja que la simple busqueda
de un modelo, porque nadie nos asegura siquiera que ese
modelo exista.

Un ejercicio que nunca me fall6 es el de devolver la pregun-

ta a la audiencia. ;Como creen ustedes que es ese empre-
sario modelo? ¢;Cuales son sus caracteristicas?
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Las respuestas no se hacen esperar. Variando en su orden,
pero con muy poco margen de error, aparecen los mismos
atributos.

Me responden que los empresarios exitosos son perse-
verantes y se explayan: son personas que, aunque no ob-
tengan lo que buscan, siguen intentando. Ante el fracaso
se fortalecen y nunca se desalientan; como cada intento
es un aprendizaje, sacan provecho de las decisiones no
acertadas y, en lugar de desmoralizarse, resisten ante las
dificultades o adversidades.

Me dicen que son creativos y argumentan que tienen mu-
cha imaginacién, que saben combinar cosas preexistentes
para crear cosas nuevas, inventando permanentemente.

Sostienen que son flexibles y me explican que se adaptan
a lo que se les presente. Que, si las cosas no son exac-
tamente como se las imaginaban, les dan otra vuelta, en-
cuentran otra mirada, buscan otra manera de enfrentarlas.
Agregan que son siempre propensos al riesgo, ya que to-
man la decision y se la juegan, sin temerle al fracaso. Que
sabiendo que nada se obtiene sin arriesgar, se arriesgan.
Que les gusta esa sensacion de estar al borde del abismo,
esa situacion limite en la que puede salir todo muy bien o
puede resultar un rotundo fracaso.

Que tienen iniciativa y, en lugar de quedarse esperando a
que las cosas ocurran, hacen que las cosas pasen. Son
proactivos, accionan mas que reaccionan. Son indepen-
dientes porque son ellos quienes eligen a dénde ir, saben
cual es el destino pero también tienen en cuenta el recorri-
do para llegar a él. Y es por eso que son empresarios, para
poder ser los duefios de sus vidas. Para no tener que res-
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ponder a 6rdenes de otros, a ideas ajenas o simplemente
a los deseos de los demas. Prefieren ser dependientes de
sus obligaciones y de sus responsabilidades antes que del
negocio de otro.

Tienen confianza, que es lo que les permite enfrentar no
solo las adversidades sino también los cuestionamientos
que todo negocio o emprendimiento provoca. Se nece-
sitan confianza y seguridad en el proyecto, pero también
para enfrentar cada negociacion, cada discusién, cada
presentacion.

Son incansables, tienen tolerancia al fracaso, a la ambi-
gledad. Son sociables y tienen un enorme poder de per-
suasion.

Es posible que las respuestas recibidas estén algo sesga-
das debido a que durante el ejercicio expongo las siguien-
tes imagenes:

Donald Trump, 3.600 millones de ddlares de patrimonio.
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Richard Branson, fundador de Virgin, 4.000 millones de
dolares de patrimonio.

Howard Shultz (Starbucks), 6.000 millones de euros
de patrimonio.

Donald Trump es un hombre mas cerca de los setenta afos
que de los sesenta y pocos dirian de él que es una perso-
na mayor. Es Donald, sin ningun temor a equivocarnos, un
empresario con una gran confianza y seguridad en si mis-
mo. Un hombre con iniciativa, creatividad, perseverancia.
Es Donald, un empresario super exitoso.

Richard Branson es diferente. Su sonrisa es la seha de
identidad de un ganador. Y claro que lo es. Desde una dis-

81



SI ME Ua BIEN
PAPA ME CoMPRARK
MI PROR|A EMPRESA!

CASA,ColDA | <
y FUTURC ///
PRACTICAMENTE (I
5owc:oNADosl \

.L‘\\\ A
NG (,7

) LT IRMY 5 AR
AR Sadis
I X > A, S

7/ N A )
] /i Vel
) U g . -

cografica (Virgin) llegd a construir uno de los grupos eco-
noémicos mas exitosos de Inglaterra de los ultimos 50 anos.
Richard a simple vista no parece un ser introvertido, mas
bien todo lo contrario. Su imagen no es la de un clasico
conservador inglés, mas bien parece arriesgado y tampo-
co tiene el aspecto de un alto ejecutivo, sino el de un em-
presario independiente y sin ataduras.

Y finalmente el caso de Shultz, que con su aspecto pulcro
y engominado, fue capaz de deshacerse sin demasiados
escrupulos de sus socios, los fundadores de Starbucks,
para quedarse €l solito con una empresa que hoy vale mas
de 6.000 millones de euros.
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Y la trampa es clara. Si pongo estas fotos y luego pre-
gunto jcémo son los empresarios? Es Iégico que la gente
responda como responde: los empresarios exitosos son
altos, rubios y, sobre todo, ricos.

Si ser empresario modelo es tener todos los atributos arri-
ba descriptos, la mayoria de los empresarios con los que
me he cruzado toda mi vida no lo son. En la Argentina exis-
ten cerca de un millén de pequefias y medianas empresas,
aquellas que venden entre 1 y 30 millones de pesos por
ano y tienen hasta 50 empleados. Hablamos de la tipica
empresa familiar que enfrenta cada crisis o cada ciclo de
bonanza con lo que tiene, con sus propios recursos.

17ASANE , PASANE (;'ON
EL GERENTE YA.

ENPResa A
DISTANCIA!
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Hablamos del empresario tan ductil que se ocupa tanto
de hacer el café cuando recibe a un cliente como de po-
nerse el mejor traje para ir a visitar al oficial de crédito de
su banco (ese que no siempre esta cuando él lo necesita).
Hablamos del empresario de empresa pequeia o media-
na, pragmatico y ejecutivo, que sabe lo que es sobrevivir y
para eso sabe rodearse, se da mana, sabe sacar el maxi-
mo provecho de cada frase que escucha, de cada charla,
de cada comentario, de todo lo que ve.

jHOY VOY A
OEC LLARME
LOS DIENTES
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La suma de todos esos empresarios le aporta a la econo-
mia argentina cerca del 50% de todo lo que se produce.
Efectivamente, no son las grandes empresas las que mas
aportan, sino que aportan en partes iguales las grandes
y las pymes. También, estos mismos empresarios pymes

generan mas del 70% de los puestos de trabajo que dan
empleo en nuestra sociedad.

Cuando pensamos en el empresario pequefio 0 mediano,
ya no resulta tan nitida la descripcion de atributos. No por
que estos empresarios no los tengan, sino mas bien por-
que son mucho mas cercanos y eso nos permite pensarlos
en términos mas realistas. No en términos de superhom-
bres como Donald, Richard o Howard, que se instalan en
el imaginario colectivo como figuras casi de ficcion.
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El empresario “real” no es el de la sonrisa permanente.
Mas bien es el que desespera cuando las cosas no le sa-
len tal como las pensaba, es el que siente un incontenible
impulso por tirar la toalla mas seguido de lo que los ma-
nuales recomiendan, es aquel al que la mente se le pone
en blanco y sus preocupaciones no le permiten crear, ya
no ideas geniales que revolucionen el mundo en el que se
desenvuelve, sino simples ideas. El empresario real tam-
bién en muchos casos se siente incdmodo en cocteles o
reuniones sociales, es hosco, introvertido y hasta timido.
Ese empresario real al que le cuesta expresarse en publico
o ante su circulo mas intimo.

Ni hablar de aquel empresario que reune absolutamente
todas las caracteristicas contrarias al lider o que encarna
la antitesis misma del lider que conocemos. El que no se-
duce, sino que ordena siempre, que no convence, ni agra-
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da, al cual no le interesa jamas el interés del otro. ;Quién
no conoce a ese empresario sin facilidad de palabra? En
ese millébn de empresas desbordan los empresarios NO
modelos. Sin embargo, todos ellos aportan a nuestra so-
ciedad mas del 70% de los puestos de trabajo.

Importa quién es y como es el empresario, claro que si,
pero cuando se trata de hacer empresas, importa mucho
mas como se hacen empresas sustentables en el tiempo.
Se trata del como y no del quién. Se trata de construir un
modelo que se pueda implementar con o sin empresarios
superhombres.

Si para ser considerado empresario es necesario ser como
Donald, Richard o Howard, entonces los empresarios se-
ran pocos. Porque alto, rubio y lindo se nace. Y esto nos
llevara a discutir cuales de los atributos de los que habla-
bamos antes se pueden adquirir y cudles no. ¢Es posible
aprender liderazgo? ¢ Es posible aprender a ser lider? Son
dos cosas distintas. ¢Es posible aprender a ser perseve-
rante?

Dado que no se puede enseiar a ser perseverante, ni pro-
penso al riesgo, ni mucho menos ingenioso, entonces se-
ran buenos empresarios o empresarios exitosos aquellos
que nacieron perseverantes, arriesgados e ingeniosos.
Quienes nacieron inconstantes, conservadores y despro-
vistos de imaginacion, ¢estan condenados al fracaso em-
presarial o a la relaciéon de dependencia?

Muchos inversores angeles (inversores especulativos que
buscan oportunidades de superbeneficios en el ecosiste-
ma emprendedor) estudian el perfil del emprendedor antes
de estudiar el emprendimiento e invertir en él (Quedandose
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con una parte sustancial del mismo). Ese estudio del em-
prendedor implica un estudio de sus atributos, pero sobre
todo de sus gustos, costumbres e ideologias. {Qué buscan
los inversores? ¢En cuales emprendedores van a invertir?
Invierten mas en emprendedores que en emprendimien-
tos. Es asi porque lo que buscan es cierta identificacion,
cierto parecido, cierta sintonia. Advierto algo de cerrada
endogamia y de afinidad de clase en el mecanismo.
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¢ Es posible ser un empresario exitoso o super exitoso, sin
ser un empresario “modelo”? La respuesta es contundente
y con mayusculas: Si. La clave esta en el proceso y no en
la persona. El proceso y sus distintos pasos se basan en
el concepto de la complementacion. Cumplir con el proce-
SO no asegura una empresa sustentable, sin embargo no
existe una empresa sustentable que no haya atravesado el
proceso de creacion y mantenimiento. Es condicion nece-
saria, aunque no suficiente.

Todavia hoy, en la mayor parte de las escuelas de negocios
y en cualquier curso sobre entrepreneurship, se sigue en-
sefando el modelo McClelland, que data de los afos se-
senta y pone todo su énfasis en el perfil del emprendedor.
Obsoleto, antiguo, anacrénico, sigue siendo, sin embargo,
material de estudio y hasta de culto. No creo que sea por
una cuestién de vagancia, de falta de interés en superar el
conocimiento. Creo que es una cuestion ideoldgica.

No importa quién es, donde nacié o qué formacion tiene
aquel que quiera hacer una empresa, lo unico importante
es que tenga la motivacion. Con ella, la parte del individuo
esta cubierta. Luego viene el proceso de construccion de
un modelo de negocio:

Una oferta unica, original y diferente en relacién a la oferta
de de la cometencia dirigida a un publico determinado con
un comportamiento de consumo especifico, bajo una exi-
gencia de rentabilidad econdmica y equilibrio financiero.
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10. =l MODELO Dz NEGOCIO

¢(Cuantas veces nos hemos sorprendido pensando si la
venta de tal o cual producto o servicio seria un buen ne-
gocio?

¢{Qué es lo primero que pensamos cuando se “aparece”
un negocio en la cabeza? En el producto o servicio que
vamos a ofrecer o en las personas que lo van a comprar?

¢Detectamos determinadas necesidades y como satisfa-
cerlas o ideamos un producto innovador y luego pensamos
quién lo podria consumir?

Estas preguntas llevan a una primera posible respuesta:
es casi imposible separar el ‘qué’ del ‘para quién’. No solo
no existe uno sin el otro sino que en un extremo se podria
decir son la misma cosa.
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Un modelo de negocio requiere pensar en términos de
diferenciales, de aporte de valor. ;Qué valor diferencial
aporta nuestro producto o servicio al publico al que nos
dirigimos? Esa cuestion indisoluble, el qué y el para quién,
tienen un verdadero condicionante: la diferencia.

¢ Se es lo que se hace? Puede ser. Pero la busqueda debe
estar orientada a lo que se es de diferente. ;En qué so-
mos mejores? Concreto, conciso, cortito y al pie. ¢ Mejores
disefiando prendas? ;Cortando? ;Confeccionando? ;Ven-
diendo? ;Entregando? ¢ Financiando? ;Un poco de cada?
¢{Qué se hace diferente? Vale responder nada. No es lo
mejor que puede pasar, pero vale.

Si todos copiamos a los disenadores franceses y japone-
ses, los disefos no seran un diferencial. Si todos usamos
los mismos talleres externos, la confeccion no sera un di-
ferencial. Si todos tenemos similares estructuras de cos-
tos, los precios no seran un diferencial. Y entonces ¢por
qué existo? Aun no lo sabemos.

¢Para quienes existimos? La mirada del otro es lo que nos
completa. Ya podemos tener el mejor producto o servi-
Cio 0 uno que sea totalmente diferente, pero si eso no es
atractivo, interesante o seductor para alguien, no sirve. En-
tonces se debe ver “para quienes somos”. Y nuevamente
buscar el diferencial, la singularidad, lo unico.

¢Tenemos una verdadera diferencia en lo que hacemos
respecto de nuestra competencia en relacion a un publico
determinado? No te lo contestes. No. Mejor preguntarle a
nuestros clientes y, por qué no, a nuestros no clientes.

No importa tanto lo que yo piense. Ni lo que yo diga. Im-
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porta lo que piense y diga mi consumidor o mi no consu-
midor.

Si pregunto cual es la razon por la que nos compran, mi
cliente me lo respondera mas claro y mejor que nadie. Es
quién sabe exactamente cual es mi diferencial.

¢Cuantas veces encontramos que somos algo distinto a lo
que creemos que somos? Ni mejor, ni peor, distinto.

Si existimos como empresa es porque algo tenemos de
distinto. Puede que no mucho o puede que no por mucho
tiempo, pero hoy tenemos algo de diferente. Quizas, inclu-
so, no tenemos aquello que quisiéramos tener de diferen-
te, pero algo tenemos.

Para empezar, tenemos que tener claro qué somos y para
quienes somos. Pero para hacer este ejercicio mas objeti-
vo, vamos a introducir una regla: En la descripcion de los
diferenciales, no es posible utilizar adjetivos.

Utilizar adjetivos es la primera tentacion que tiene cual-
quier empresario cuando se le pregunta sobre su razén
de ser, sus diferenciales o el motivo de eleccion por parte
de sus clientes. “Nos compran porgue somos los mejores,
los mas rapidos, los mas lindos, los mas baratos, tenemos
el mejor servicio, la mas cuidada atencion, el mas rapido
envio, la mas eficiente respuesta”. Y asi. Ponderaciones
que son, en la mayoria de los casos, incomprobables o
dificiles de demostrar. Cualquiera que haga lo mismo que
hace nuestra empresa podria decir exactamente o mismo.
Cualquiera podria atribuirse ser el mejor, el mas rapido,
el mas eficiente, el mas lindo, el mejor disefiado o el mas
barato.
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Por eso, cuando busquemos la respuesta a cual es la razon
ultima por la que nuestros clientes nos compran, no podre-
mos adjetivar. Salvo que, junto con el adjetivo, pongamos
una justificaciéon del mismo. Somos los mas rapidos en
entregar: lo hacemos en siete minutos y nuestra compe-
tencia lo hace en doce. Tenemos la mejor calidad: usamos
materiales de tales o cuales caracteristicas y nuestra com-
petencia utiliza estos otros. Informacion concreta y con-
trastable. Esos son diferenciales. No son generalidades ni
palabras vacias, son datos concretos.

Hay pocas cosas tan unicas y originales como una obra
de arte. El pintor, escultor o el musico compositor pone en
cada obra una construccion diferente. Una obra es unica 'y
original. Adentrandonos en la interminable discusion sobre
la diferencia entre precio y valor podriamos preguntarnos:
¢ De qué depende el valor de una pintura? Los especialis-
tas halan de la combinacién entre forma, tamano y origina-
lidad. Si, originalidad.

Una pintura, al margen de su precio, puede valer mucho
para una persona y muy poco para otra. jPor qué? Sim-
plemente porque somos distintos y lo que nos “conmueve”
a unos, no les hace ni cosquillas a otro. La pieza teatral que
emociona hasta las lagrimas a unos espectadores le pare-
ce un bodrio a otros. La cumbia, el rock, la musica clasica
tienen publicos distintos.

Pero si queremos atraer a nuestro publico potencial, no
soOlo debemos saber quién es, sino debo saber cédmo es.
Es mas que probable que un publico objetivo al que nos
dirigimos tenga un comportamiento parecido. El amante
de las veladas del teatro Coldn posiblemente escuche una
FM de clasicos, el de rock, Rock&Pop y el de cumbia, Pa-
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sidon de sabado. Pero con saber qué ve o escucha no al-
canza. ;Qué mas hace ese potencial cliente? ;Qué libros
lee? ;Qué comidas y en qué lugares consume? ;Viaja? ;A
dénde? ;Qué ropa le gusta y déonde la compra? ;Qué lee?
¢Diarios? ¢ Libros? ¢Va al cine? ¢ En qué zona vive? ;Donde
trabaja? ¢Estudia? Si nos quedamos con su ‘apariencia’,
no tenemos nada. Necesitamos conocerlo para disenar
nuestra propuesta diferencial acorde a su perfil, necesita-
mos conocerlo para saber donde interceptarlo.

Cualquier empresario sabe (0 al menos intuye) que su mo-
delo actual no durara mas que un tiempo. ¢{Cuanto? La
respuesta depende de factores multiples. Depende tam-
bién de cada caso, empresa, sector y contexto. Pero algo
es seguro: tarde o temprano se termina. Construir un mo-
delo de negocio es una condicidon necesaria para la per-
durabilidad de tu empresa pero no suficiente. Romper el
modelo de negocio como un ejercicio cotidiano y no como
una reaccién ante una situacion de crisis, es una de las
claves de la auténtica perdurabilidad.
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Salvo honradas excepciones, el emprendedor “exitoso”
cree que su formula magica de acceso privilegiado al co-
nocimiento y al capital esté al alcance de todos. Su discur-
so, amplificado interesadamente por algunos medios de
prensa, le habla a muy poca gente e ignora, consciente
0 inconscientemente, a los miles de empresarios que no
consiguen sus dineros en circulos “virtuosos” o clubes
“angelicales”. Ese “ecosistema” no siempre es represen-
tativo del pequefio y mediano empresariado que, con mas
sudor que glamour, aporta casi la mitad del PBI de nuestro
pais.

Muchas veces, si tenés una buena idea, tenés lisa y llana-
mente eso: una buena idea. Te pueden sobrar creatividad y
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voluntad, incluso podés desbordar perseverancia. Pero es
crucial disponer del tipo de capital que haga posible que,
transcurrido su proceso de ensayo y error, tu emprendi-
miento quede del lado de la perdurabilidad y no del fraca-
So.

Apenas un ratito después de que esos cuatro jovenes
amigos se reunen en ese desvencijado garaje a desarro-
llar “heroicamente” la innovacion revolucionaria, surge la
necesidad de capital. Es cierto que muchos, hoy empre-
sarios exitosos, dieron sus primeros pasos en un despro-
visto garaje, sin embargo, los segundos, terceros y cuartos
pasos fueron dados mientras ingresaban a la oficina de
un ejecutivo de cuenta de un banco para vender parte del

“futuro” negocio a cambio de un préstamo “contante y so-
nanta”
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No es dificil para una empresa grande acceder a los capi-
tales que necesita para expandirse o que podria aprove-
char para mejorar su rendimiento. Lo puede hacer a través
de sus accionistas, que arriesgan su propio dinero a cam-
bio de acciones y dividendos. Lo puede hacer, también, a
través de sus financistas. El apalancamiento, aplicado a las
finanzas, significa que, con poco capital propio, un accio-
nista puede conseguir grandes retornos de ese capital en
la medida en que sea capaz de asegurarse que terceros
le presten el dinero que le falta para que su operacion sea
eficiente. A las empresas grandes ese capital de terceros
no se les hace esquivo. Por el contrario, en algunos mo-
mentos “les llueve”.

A las pequefas empresas no solo les resulta de sinuoso
acceso sino que, ademas, cuando lo consiguen se les
hace caro. Tan caro que el concepto de apalancamiento
no termina de funcionar del todo bien.
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Por cada peso de inversion en los bienes, tangibles o intan-
gibles, que una empresa esta utilizando para operar se es-
pera un retorno, el beneficio. La relacion beneficio/bienes
es igual al rendimiento (o0 sea, el rendimiento de la inver-
sidn). Una empresa sera mas rentable cuando mas benefi-
cio logre. El beneficio éptimo llega cuando hay resultados
muy positivos hechos realidad con la menor cantidad de
bienes posibles. Sin embargo, siempre son necesario bie-
nes. Si los bienes son necesarios, en consecuencia tam-
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bién son necesarias las fuentes de financiacién de esos
bienes.

El capital es la fuente clasica de financiacién de esos bie-
nes. Una correcta estrategia de apalancamiento se logra
cuando una empresa usa capitales de terceros y estos le
cobran por su uso menos de lo que esa misma empresa
es capaz de obtener en concepto de rendimiento de sus
bienes. Dicho de otra manera, una empresa estara bien
apalancada cuando el costo del dinero obtenido en prés-
tamo (la tasa de interés) es inferior al retorno proveniente
de los bienes (el rendimiento, ROA).

Si el beneficio de una empresa es 100 pesos y ha inverti-
do 1.000 en bienes (por ejemplo, maquinas, instalaciones
y patentes) para conseguir ese beneficio, tendra un ren-
dimiento de esa inversion igual a 10% (100/1.000). Si, en
lugar de poner de su propio bolsillo, el accionista o duefo
pidié un préstamo a un banco por 1.000 a un interés del
8% y con ese dinero financio la adquisicién de los bienes
necesarios, llevd a su empresa a una situacion de apa-
lancamiento positivo. Su rendimiento,10%, fue superior al
costo del capital, 8%.

El desafio es financiar a las pymes, jugarse por empresas
que agotaron su capacidad de garantia pero siguen cre-
ciendo (o podrian hacerlo). Los bancos suelen poner como
barrera la no calificaciéon de esas pymes a las exigencias
del Banco Central. No todo lo que venden lo venden en
blanco, argumentan. No tienen los libros en regla, dicen
por lo bajo. Hay empresas de transportes que no tienen ni
un solo camidén en sus activos, he escuchado decir a un
gerente. Habra casos en los que suceda, pero en todos?
Incluso si asi fuera hay que tomar el toro por las astas y
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resolverlo desde la politica econdmica. Explicando a las
pymes que es mas beneficioso estar en regla que no es-
tarlo, que ser sujeto de crédito aporta mas beneficios que

costos.
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2. BUROCRACIA? NO, GRACIAS

Toda estructura burocratica cuesta dinero, mucho dinero.
Como cualquier ejército, el de los controllers también lu-
cha por la gloria que le produce detectar “irregularidades”.
Pero la gloria no alcanza. Hace falta algo mas. ;Cémo lo-
grar que alguien que no es propietario se sienta parte de
una empresa? Buen trato, participacion en las decisiones,
actividades sociales y recreativas, fiestas, cruceros por el
Caribe... Pero, como decia mi abuela Yanny, “un poquito
de esto siempre viene bien” mientras se frotaba sus dedos
pulgar e indice.

Incentivos, bonos, comisiones, participaciones, opciones y
todo lo imaginable, que no hacen mas que aportar efectivo
para que un convidado se sienta anfitrion.

¢Quién de ustedes se cree que cuando un delantero grita
su gol golpeandose el pecho, cual sefal de “aqui estoy
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yo para poner las cosas donde deben estar”, lo hace por
amor al club? Los jugadores de futbol son empleados de
un club y hacen su trabajo. Su trabajo es jugar lo mejor po-
sible, hacer la mayor cantidad de goles posibles y gritarlos,
sobre todo esto ultimo, gritarlos como si fueran parte de
ese club.

Siento decepcionarlos, no lo son. Detras de ese grito hay
sobre todo un festejo por el aumento del valor de su pase.
¢Quién de ustedes cree que cuando un jugador va al ban-
co esta pensando que es lo mejor para el club y que ojala
todos los que estan en la cancha jueguen tan bien que
no sea necesario hacer un cambio? Los del banco estan
esperando entrar y si una lesiéon de un jugador de cancha
es larazén, no sufriran por eso. Los del banco deben mos-
trarse ante posibles compradores y deben mostrar cuanto
valen. Asi es ese negocio.
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En las grandes empresas ocurre algo parecido. Para los
gerentes es “todos contra todos”. Todos los de afuera y
también todos los de adentro que compiten por las mis-
mas cosas. Como en el mercado del futbol, en las grandes
empresas también funcionan los pases y las compras de
gerentes. Y, como en el futbol, en el mercado de los geren-
tes, goles (o resultados) son amores. Y dinero, mucho mas
dinero que amores.

El mundo de las empresas grandes es complejo. Quienes
lo habitan podran confirmarlo con cientos de anécdotas.
Las pequefas y medianas empresas no estan exentas de
sufrir de la misma complejidad. Hay, sin embargo, un fac-
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tor diferencial que las pone en general a buen resguardo:
No sobredimensionar la estructura organizativa.

El pequefio empresario, que pone el cuerpo en el dia a
dia de su empresa, no necesita construir un aparato bu-
rocratico de planificacion y control que condicione a toda
la organizacién. Seguramente aplicara incentivos para que
su gente sea parte, también planificara y hasta controlara,
pero lo hara de forma &agil, rapida y, sobre todo, eficiente.
Pero cuidado, no todas las pequefas son agiles y no todas
las grandes torpes.

Es facil caer en la tentacion de sobredimensionar una em-
presa, sea del tamano que sea. Es facil poner un primer
control, seguido de un segundo que verifique al anterior y
de un tercero que haga lo propio con el segundo. La para-
noia empresarial no tiene limites. Ni tamanos. No es esta
una critica a la planificacién y al control, es una advertencia
respecto de su empleo por medio de aparatos de inmovili-
zacién de la gestion.
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3. COMPRAR, ViENDER,
COBRAR, PAGAR

Mi abuelo Julio, un inmigrante ruso llegado a la ciudad de
San Miguel de Tucuman en la segunda década del siglo
XX, fue “cuentenik”. Un vendedor ambulante que llevaba
productos (por ejemplo, relojes, cintos y camisas) al interior
de la provincia y se los vendia a los comercios que luego
se los vendian a los habitantes de esos pueblitos.

Cuando sus amigos le preguntaban cudl era su secreto,
él les explicaba que para no caer en desgracia habia que
respetar estrictamente el orden del proceso: 1. Comprar,
2. Vender, 3. Cobrar, 4. Pagar. Detras de esta simple re-
comendacion, se esconde el secreto del sindrome de la
necesidad del capital de trabajo, una de las principales
causas “financieras” de extincion de pequenas y medianas
empresas. Mi abuelo Julio, a su manera, ya lo sabia.
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Una empresa que vende es, a priori, una empresa feliz. La
venta lo inicia todo, pone en marcha la produccion, aceita
el sistema administrativo y desarrolla la distribucion.

Sin ventas, una empresa es la nada misma. Sin embargo,
mientras el ejército de vendedores se preocupa por vender
y por vender cada vez mas, en las entranas de la empresa
se puede estar incubando un virus que resulta, en la ma-
yoria de los casos, letal.

Una empresa que todos los anos vende mas que el ano
anterior no puede distraerse en el aparente éxito y dejar de
mirar su estructura financiera. Cada peso de venta tiene su
correlato de costo. Pongamos el caso de una panaderia
industrial. El empresario panadero tendra que adquirir ha-
rina, transformar esa harina en pan, entregar ese pan a sus
clientes y, después de cierta cantidad de dias, cobrarles.

Ese proceso se denomina ciclo de maduracién. Toda ac-
tividad econdémica tiene su propio ciclo de maduracion. El
sector de la construccién, por ejemplo, tiene un ciclo de
maduracion lento, mensurable en anos, que va desde la
compra del terreno hasta la venta de los departamentos.
El sector de los supermercados tiene un ciclo de madura-
cién veloz, mensurable en dias: reciben la mercaderia, la
venden y la cobran en el muy corto plazo.

Cualquier empresa, mientras se cumple su ciclo de ma-
duracién, debe contar con una fuente de financiacion.
¢{Quiénes ocupan habitualmente ese espacio de “fuente
de financiacion”? Cualquier comerciante lo sabe, los pro-
veedores. ¢Se acuerdan de mi abuelo Julio? Si bien la suya
era una actividad comercial muy simple, a él la financiacion
se la proveia siempre el proveedor. Primero vendia, recién
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pagaba al proveedor una vez que habia cobrado.

Sin embargo no siempre es asi. Mejor dicho, casi nunca
es asi. El proveedor no puede hacer frente a todo el ciclo
de maduracion, en el mejor de los casos solo a una parte.
Simplemente porque él tiene su propio ciclo de madura-
cidon. Entonces, ¢quién financia esa diferencia que no es
financiada por el proveedor?
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En este punto entran en accién los bancos. Los bancos
nacen y crecen (a veces, también, mueren) exactamente
para eso. Para financiar a las empresas que requieren de
fondos para afrontar el capital de trabajo necesario que
requiere su ciclo de maduracion.

Una empresa que se encuentra en un proceso de creci-
miento tiene una muy buena noticia, el mercado le esta
diciendo que si a lo que hace. Lo econdmico le funciona
bien.

Los consumidores le atribuyen un valor a la propuesta que
les hace y ratifican la buena direccion del negocio. Pero lo
financiero es otra cosa.

>/ EL ENPLEADOME
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La salud financiera no tiene relacién con el éxito o fracaso
de la propuesta de valor hacia los clientes sino con la ca-
pacidad de obtener la financiacién necesaria para poner a
rodar el proceso econdmico que se materializa en la nece-
sidad de capital de trabajo. Y cuanto mejor le vaya a esa
empresa desde la perspectiva econdémica, o sea, desde
la perspectiva del negocio, mayores seran las exigencias
financieras.

Esa es la noticia “preocupante” (aunque no necesariamen-
te “mala”), porque a mayor venta, mayor necesidad de fon-
dos para hacer frente al capital de trabajo adicional que
requiere esa mayor venta.

Cualquier empresario pyme que se precie en algun mo-
mento de su experiencia empresarial, antes o después se
hara la siguiente pregunta: ;donde esta todo el dinero que
gano? No nos va nada mal, vendemos cada vez mas vy, sin
embargo, no veo los resultados en dinero de nuestro desem-
peno.

Esta siendo utilizado como autofinanciacién. Su beneficio
esta siendo absorbido por el negocio. No se crece gra-
tuitamente, se crece pagando inversiones necesarias que
sostienen ese crecimiento. Ante las restricciones de acce-
so a capital de terceros, la unica fuente posible de finan-
ciacion es la reinversion de beneficios.

En ese extremo no quedan alternativas posibles. El limite

al crecimiento viene dado por la capacidad de generar be-
neficios y reinvertirlos.
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4. VIVIR EN LOS RECOVECOS

Si el crecimiento no es la clave de la felicidad, o de la sus-
tentabilidad para ponerlo en términos empresarios, ¢de
qué sirve la economia de escala? ;Por qué tantos la bus-
can? Producir mas de lo mismo otorga ventajas, claro que
si. Pero en aquellos recovecos en donde un grande no esté
produciendo. Si estas en el negocio de los alimentos y no
sos una de las cuatro o cinco empresas que elaboran el
80% de los alimentos de Argentina, si o si tenés que bus-
car recovecos para sobrevivir. Si los encontras no sera la
escala lo que te salvara, seran los recovecos.

Un recoveco es un lugar al que no llega un grande, porque
no le interesa o porque todavia no se enterd de que existe.
Ojo, si el recoveco crece, seguro que le interesara.

Hasta hace muy poco ¢a quién, de entre los grandes pro-
ductores de alimentos, le importaba la comida “sana”? A
muy pocos. El esfuerzo de abrir ese mercado fue hecho
por los pequefos. Cuando de tendencia se transformoé en
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realidad, los grandes pusieron proa y se quedaron con ese
“target”.

El hombre mas rico de Espanfay, a su vez, el que vio crecer
en mayor porcentaje su fortuna los ultimos anos se llama
Don Amancio Ortega. Su negocio es la confeccién y venta
de indumentaria. Quizas lo conozcas mas por el nombre
de su marca, Zara. Que hay oportunidades y recovecos en
el sector textil, claro que si. Pero, atencion, hay que tener
bien claro qué sabés hacer y cudl es tu diferencial. Caso
contrario, es muy probable que vivas aguantando venda-
vales porque se trata de un sector con vientos extremada-
mente competitivos y concentrados.

No voy a venirte con la vieja cantinela de que los grandes
supermercados fueron quienes decretaron el final de los
almacenes de barrio. Ni que las distribuidoras de mate-
riales de construccion quitaron protagonismo a los viejos
corralones. ¢En dénde caben, en esas actividades, al mis-
mo tiempo tan dindmicas pero también tan concentradas,
las pequenas y medianas empresas? En aquellos sectores
que, por ahora, no interesan a las grandes. En los recove-
COs.

Desarrollar diferenciales en tu oferta, crear propuestas un-

cas y originales a un publico no atendido, es localizar re-
COVecos.
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5. POBRES PARA SIEMPRI

?

El diario reproduce un informe de la Universidad Nacional
de La Plata: en la Argentina, la pobreza se hereda mucho
mas que la riqueza. Segun esa investigacion, el 40% de los
que nacen pobres permaneceran asi toda su vida. “Puesto
en términos econdmicos, es mas probable que el hijo de
un padre pobre siga siendo pobre que los descendientes
de un rico permanezcan todas su vida en la franja mas adi-
nerada de la poblacion”.

El mismo articulo hace referencia a una trampa de pobre-
za perpetua: “En América latina el nivel de casamientos
intra clase social es mucho mas elevado que en Europa y
EE.UU. (...) al contrario de lo que ocurre en las telenovelas,
€S raro que un rico se case con un pobre”.

Desde siempre la movilidad social ha sido objetivo priorita-
rio de los gobiernos mas progresistas. Una sociedad movil
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es una sociedad en donde todos, sin importar la posicién
econdmica con la que nacemos, tenemos la oportunidad
de progresar. Es una sociedad en donde el talento y el tra-
bajo son mas importantes que las conexiones familiares.

¢(Cuanto pesa el origen? ;Cuantos emprendedores, no
digo exitosos, simplemente emprendedores, son de origen
humilde? ;Cuantos emprendedores basaron sus logros en
contactos, relaciones y capital traidos desde la cuna? No
se trata de subestimar estos casos, sino de amplificar las
ausencias.

*es MAS PROBABLE QUE EL HIJO DE
UN PADRE PoBRE SI6A SIENDO PoBRe
QUE LoS DESCENDIENIES DE UN RiCo
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16. DE ESPANA A CHINA

Cuando yo era chico, en cada esquina habia un almacén.
Su duefio podia ser un inmigrante “gallego”, “tano”, “turco”
0 “ruso”, pero en todos los casos conocia a cada cliente
como si fuera un miembro de su propia familia. No vie-
ne al caso desarrollar aqui una aburrida historia sobre los
vaivenes del sector. Propongo un salto en el tiempo al hi-
potético ejercicio de espiar, a través de la cerradura de la
puerta que los encierra en una reunion muy importante, a
los miembros de la asociacidén de supermercadistas chinos
de la Argentina. ;{Qué veo, qué escucho? Una discusion
acalorada sobre los barrios a conquistar. Hablan de Puerto
Madero, de Recoleta. Si, el préximo objetivo es el segmen-
to PREMIUM.

u [ uti ' ifi

El caso de los super chinos es util para ejemplificar el “todo

pasa”. O, mejor aun, el “todo cambia”. En muchos barrios,
i z i

los chinos desplazaron para siempre a los almaceneros de

mi infancia. La nostalgia no me impide entender que el viejo
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almaceén perdid, por propia impericia, el tren de la historia.
No supieron, en lineas generales, renovar su propuesta de
negocio. Se creyeron a prueba del paso del tiempo y de las
tendencias. Perdieron didlogo con la cambiante realidad
del consumo, se encerraron en su condicion de proveedo-
res bien ubicados pero con oferta rigida.

Los chinos, en cambio, instauraron un modelo revolucio-
nario basado en la inquieta dinamica y el alto volumen de
sus compras. Compran juntos, aprovechan la escala, tra-
ducen a precios competitivos y, sobre todo, sincronizan la
frecuencia del consumidor. Ganaron en los segmentos po-
pulares y, ho contentos con ello, ahora van por el alto po-
der adquisitivo, con el riesgo asumido de dar un paso tan
largo que podrian perderlo todo. ;Por qué? Porque saben
que les puede ir mejor o peor... pero no pueden dejar de
experimentar. El éxito de hoy no garantiza la supervivencia
de manana. Palabra de almacenero.
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17. EL. QUE CONSTRUYE UNA
EMPRESA

¢Qué es ser empresario? Empresario es el sefior que cons-
truye una empresa, muy bien. Y un sefor que construye
una empresa ¢que es lo que sabe hacer? Sabemos qué es
lo que sabe hacer un médico, un ingeniero, un obrero textil,
un programador. Curar, construir, confeccionar, programar.
Pero, ¢un empresario? Si, la respuesta rapida podria ser,
hacer empresas o mantener viva una empresa.

¢Qué debe saber hacer un empresario? Producir. La ela-
boracién del producto que una empresa comercializa, un
coche, un pantalén, una empanada, es un aspecto funda-
mental del éxito de un negocio. Ese producto que tiene
algo diferente que lo vuelve apetecible a un determinado
publico requiere de un saber hacer especial. Eso, saber
hacer. Es posible que nuestro amigo Gustavo Callau sepa
hacer (y muy bien, seguramente) tapas de empanadas,
factible que Eugenio Lifshits sepa tejer una prenda de pun-
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to, sin embargo es poco probable que Gustavo o Eugenio
lo hagan. Ellos, aunque sepan como hacerlo, no lo hacen
dado que no podrian estar produciendo al mismo tiempo
que comprando, vendiendo, disefiando, negociando, moti-
vando al personal, cobrando, pagando, invirtiendo...

Ya sea porque lo saben hacer pero no lo hacen o porque ni
siquiera lo sabrian hacer, pareciera que producir “la cosa”
(fabricar, elaborar, o dar el servicio) no es la clave para ser
un empresario. Sin embargo, alguna ventaja debe de tener
el saber (aunque no se haga) versus el no saber.

A las grandes empresas, salvo excepciones, no las gestio-
nan sus propietarios. Y en la mayoria de las ocasiones sus
propietarios estan tan atomizados que ni siquiera saben
muy bien a qué se dedica esa empresa. Tengo un tio que
desde hace muchos afnos se dedica a la especulacion fi-
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nanciera, o sea, es propietario de muchas pequenas parti-
cipaciones de muchas grandes empresas. Asi como él, mi-
les, cientos de miles o de millones de ciudadanos rentistas.
Preguntenle a cualquiera de ellos, que tenga participacion
en la empresa GENERAL MILLS INC de Canada si sabe
que General Mills es duefia de La Saltena (fabricante de
tapa de empanadas de Argentina). Los propietarios, mu-
chas veces, no saben ni siquiera de qué son propietarios.

Gustavo o Eugenio podrian decirme que ellos no lo hacen
pero si que ellos lo inventaron, o al menos que disefnaron
el producto que se fabrica y se comercializa. Y aqui va otra
de las actividades que puede definir al empresario: inven-
tar o desarrollar.

Empezando por el mas conocido, Bill Gates cred Microsoft
y una gigantesca plataforma de programas informaticos
que utiliza cerca del 80% de la poblacién del mundo para
trabajar, divertirse, ensefar, aprender, comunicarse... ¢La
invencion fue realmente de Bill? Es mas que conocida la
respuesta: no. Bill no inventd nada, pero si tuvo la habilidad
de transformar ese invento en un negocio. No es necesario
ir hasta Microsoft para encontrar un ejemplo sobre la cues-
tion de la autoridad intelectual de “la cosa”. Los inventos
normalmente vienen de algun joven con aptitudes y habili-
dades especiales para el desarrollo de lo que sea (juegos,
disefio de indumentaria, programas informaticos, gastro-
nomia...) y cuando ese desarrollo esta a punto caramelo
viene una gran empresa o un astuto “emprendedor” y se
lo hace suyo. Inventores o desarrolladores cuyo fin ultimo
es vender su “invento” a una empresa o individuo capaz de
pagar lo suficiente por ese invento. Otra via de creaciones
que van a parar a grandes empresas, es el desarrollo inter-
no. Personas trabajando en inventar cosas nuevas.
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Las pequefas y medianas estaran todo el dia inventando.
Eugenio y toda su gente miran la moda europea por televi-
sion un fin de semana sentados en su casa con su familia
y se inspiran (0 en algunos casos copian). Gustavo y su
familia prueban cada receta que se les pasa por delante y
miran lo que hacen los demas.

Por necesidad, el pequefio empresario sabe mas (de su
empresa) que el grande. Por necesidad, pero también por
el origen y por el futuro. El hijo del fundador, heredero y
futuro director, habra aprendido el negocio desde la cuna.

Sergio Berman conoce las bicicletas Olmo desde que na-
cio. Es practicamente imposible que no sepa como se hace
una bicicleta, como se disefia un nuevo modelo, como se
organiza la fabrica. Quizas no es especialista en ninguna
de esas actividades, pero crecio entre bicicletas.
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El “invento” o la creacidon pueden estar en el producto o
servicio, pero también en el proceso o en la forma de co-
municar. No existe (0 no deberia existir) el sefior inventor
en una empresa, sea esta grande o pequena, existe (o de-
beria) una cultura de la invencion. Es por eso que mas que
tener capacidad de invencidn, lo determinante es tener la
vision de instaurar un sistema de invencidn permanente
dentro de una organizacion.

Entonces ;de qué se trata ser empresario? Se trata de
construir una organizacion, en la que desde el primero al
ultimo piensen en términos de diferenciales y de palancas.
Se trata de crear una organizacion que entienda que si no
desarrolla productos superadores a los que hoy ofrece,
su competencia lo hara. Se trata de crear una organiza-
cién con personas que tengan conocimientos, habilidades
y experiencias diferentes a las convencionales, de hacer
las cosas (procesos) de manera unica, distinta, de adquirir
bienes tangibles o intangibles que pongan a la empresa en
la posibilidad de crear ofertas distintas a las que se pre-
sentan en el mercado, de asociarse con otras organiza-
ciones de manera tal de potenciar el valor de lo que venia
haciendo sola. Se trata de constituir una organizacién que
entienda que es necesario sorprender siempre a los clien-
tes dandoles mas de lo que esos clientes esperan recibir.

Se trata de no enamorarse del modelo de negocios crea-
do, al contrario, se trata de poder construir modelos de ne-
gocio que superen a los anteriores todo el tiempo. Por que
nada es para siempre, y el mundo de los negocios no es
una excepcion, un empresario es aquel que logra construir
una organizacion que desafia esa maxima haciendo que
su empresa sea perdurable.
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18. PAROLE, PAROLE, PAROLE:

“La vida es corta y una, no hay tiempo que perder”
Gabo Nazar, Cardon.

“Ser inspirador”
Inés Berton, Tealosophy.

“Imaginar mas alla de todos los obstaculos que uno
debe vencer”
Tito Loizeau, Promored Group.

“Decidi como querés jugar en la vida, sino ella siem-
pre jugara con vos”
Adolfo Rouilléon, Congelados del Sur.

“Lideres locales que llegaron lejos con esfuerzo y te-
nacidad”.

Domingo 28 de octubre de 2012, espacio de publicidad de
Endeavor Argentina.
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¢Quién podria contradecir que la vida es corta y que no hay
tiempo que perder? Tal vez un artista extremo podria no
estar de acuerdo, pero el resto de los mortales se identifi-
cara facilmente con esta frase “inspiracional”. Ahora bien,
¢en qué aspecto sera mejor, 0 mas inteligente, la empresa
de alguien que escucha y hace suya esta afirmacién?

Nuestro pais ostenta una de las mayores tasas de creacion
de empresas del mundo. En los ultimos afnos, ha oscilado
entre el 15 y el 20% de la poblacion activa. Se trata de
un signo muy positivo. Habla bien de nuestra sociedad,
dice algo importante sobre su vitalidad. Aqui esta lo “ins-
piracional”. Nuestra poblacion ya estd inspirada. Por eso el
elevado porcentaje de creacion. Pero la “inspiracion”, las
ganas, las fuerzas, la perseverancia, no alcanzan frente a
esa tasa promisoria, nos embiste a contramano una eleva-
da tasa de mortalidad empresarial. Lo dicho, 8 de cada 10
empresas que se crean cada 365 dias desapareceran en
los primeros 6 anos de vida.

¢{Qué hacen esos 8 emprendedores que deben cerrar sus
emprendimientos? ;Se van a sus casas? La respuesta es
conmovedora. Emprenden nuevamente, lo vuelven a inten-
tar. La elevada tasa de creacion de empresas esta alimen-
tada por una cantidad de emprendedores frustrados pero
no lo suficiente como para quedarse de brazos cruzados.
Son emprendedores que, afortunadamente para nuestra
sociedad y economia, no escarmientan.

Claro que cada oportunidad perdida, cada fracaso, cada
frustracion no son gratuitos. El cierre de un proyecto tiene
un costo que va mas alla de lo animico y emocional. Tiene
un costo social. Implica pérdidas de puestos de trabajo,
costos de puesta en marcha hundidos, menor recauda-
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cion, inversiones inutilizadas para siempre, clientes des-
atendidos que desatendieron a su vez a otros clientes,
proveedores con menos actividad, empleados de provee-
dores con menos trabajo...

No es cierta la frase que dice: “Si querés, podés”. Quizas
sea mas realista enunciar: “;Querés? Si sabés, podés”. A
la fuerza emprendedora no se la puede dejar sola. Es ne-
cesario acompanarla con conocimientos actualizados, con
habilidades de gestion, con herramientas para la toma de
decisiones, con modelos de investigacién, con planes de
negocios, con estrategias en permanente revision, con ca-
pacidad de atraccion y seleccion de recursos humanos,
con oportunos apalancamientos financieros...

Todos estos “insumos” se pueden adquirir, o al menos in-
tentar adquirir. Existen “proveedores” para todos ellos,
desde el mas sofisticado hasta el mas simple. Son impres-
cindibles para no derrochar vanamente energias, indispen-
sables para el crecimiento igualitario y equitativo de una
sociedad.

¢Querés? Si sabés, podés. Entonces deberiamos orientar
nuestra atencion a los testimonios que nos explican sus
“comos”. ;Como decide un empresario textil que adminis-
tra 50 locales qué cantidad de cada prenda producir?

¢Como planifica una empresaria que distribuye en todo el
pais sus infusiones, el recorrido éptimo? ;Qué modelo de
fijacion de precios utiliza un empresario para sus produc-
tos? Nos importan los “cémo”, nos importa el saber, ahi
esta el verdadero valor agregado de lo testimonial.
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19. ENEL LARGO PLAZO TODOS
SOMOS EMPANADAS

¢ Se acuerdan de Gustavo Callau? Gustavo Callau, el fun-
dador de una empresa que elabora tapas de empanadas.
El corazén de su negocio esta en Banfield. Comenzd6 con
una pequefia maquina casera y la colaboracion de los cin-
co miembros de su familia. Aquellas primeras tapas se
vendian en las principales ciudades del segundo cordén
de la provincia de Buenos Aires. Con su camioneta, él en
persona las repartia. Esa experiencia directa le permitid
conocer de primera mano a sus clientes, los duefios de
los comercios que luego vendian al publico masivo. Los
conoce y trata como si fueran miembros de una familia
ampliada.

Al tiempo, no sin esfuerzo, Gustavo se animé a dar el salto.
Compré maquinaria industrial de ultima generacion y co-
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menzo6 a levantar escala en la elaboracion de su producto
estrella. Un nuevo depdsito, varias camionetas de reparto,
mas empleados... La natural consecuencia fue un aumen-
to importante en su rentabilidad. Su mercado seguia sien-
do la provincia de Buenos Aires.

Cuando conoci a Gustavo y me interioricé sobre el creci-
miento y afianzamiento de su empresa, mi pregunta (a la
distancia me doy cuenta, ingenua) fue: ¢para cuando el
aterrizaje en la ciudad de Buenos Aires, la conquista de los
grandes supermercados? Su respuesta me sacudié. “No
esta en mis planes. {Sabés por qué? Porque quiero una
empresa que me trascienda, una empresa que pueda ser
el sustento de mis hijos, de mis nietos y, por qué no, de
varias generaciones mas”.

Gustavo me dio una leccién de lo que es el largo plazo.
Su intuicion le hace entender, clarividentemente, que un
objetivo de esas caracteristicas se logra con crecimiento,
pero con un tipo particular de crecimiento: el crecimiento
sostenible. En Capital Federal, la guerra por el mercado
es a vida o muerte. Es tan peleado que los competidores
hacen cualquier cosa por robarse un cliente. “Yo no voy
a sacrificar el futuro por ganar clientes que hoy me van a
aumentar la facturacion pero, sin dudas, van a decretar mi
inviabilidad pasado manana. Mas ventas hoy por menos
rentabilidad en el futuro no es un buen negocio”.

En tiempo presente, Gustavo construye futuro.

Su estrategia es volver una ventaja el ser pequefio y uni-
personal. Mirando al largo plazo, cuida a su empresa como
se cuidaria a un hijo. No necesita de las recetas magicas

de los gurues en recursos humanos o responsabilidad so-
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cial porque la humanizacion de los negocios es, para él, un
camino transitado.

A ningun pequeio empresario se le ocurriria hablar de
equilibrio entre la vida personal y la vida profesional. No
se le ocurriria porque no hay qué balancear, no hay qué
separar. Esta todo integramente mezclado. Pero ese mis-
mo empresario, que piensa en el futuro de sus hijos y toda
su descendencia, incluye en ese futuro a todos los activos
de su empresa, incluidos sus clientes. ¢A quién defrauda-
ria un empresario pyme por conseguir hoy, sin pérdida de
tiempo, los beneficios que llegarian en el futuro? A él mis-
mo y a su descendencia. Por eso simplemente no lo haria.
No apuraria los tiempos, no sacrificaria el futuro.
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20. S =L CONOCIMIENTO,
=STUPIDOS

La pasion con la que Lorena Pastoriza cuenta su proyecto
de reciclado de cartén en la Cooperativa Eco-Mayo se pa-
rece mucho a la pasion con la que Francisco Murray rela-
ta su experiencia en la productora-boutique de alpargatas
de disefio PAEZ. La pasion es pasion cuando apuntala a
un emprendedor artesano gestionando en la Puna jujena
0 a un joven empresario gastronémico del portefio Barrio
Norte. Larga vida, entonces, a la pasion. Pero sin perder
de vista que la pasion es un punto de partida. Al final del
recorrido los que hablan son los numeros.

Una de las dos grandes causas de los fracasos empresa-
riales es la fragil estructura econdémica (la otra es la débil
gestién financiera). No toda buena idea es, necesariamen-
te, un buen negocio. Para dar el salto de una loable inten-
cidn a una razonable empresa es necesario desarrollar un
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modelo ECONOMICO que responda de manera contun-
dente a la pregunta clave: ¢por qué un consumidor com-
praria el producto o servicio que le voy a ofrecer, y no el de
mi competencia?

Un modelo de negocio involucra herramientas de investi-
gacién y prospeccion, implica analisis de variables y habi-
lidades de gestion. Un modelo es conocimiento en accion.
El fracaso empresarial con raices econémicas se combate,
o al menos se atenua, con conocimiento. En este punto,
Lorena no esta en las mismas condiciones que Francisco
ni el artesano de Jujuy esta en igualdad de condiciones
con el gastrondmico de Barrio Norte. Adquirir conocimien-
to tiene un precio y ese precio, alto, lo hace inaccesible a
un gran numero de los emprendedores y empresarios que
se arriesgan solo con lo puesto.

Para comenzar a desatar el nudo del fracaso empresarial
es necesario develar la falta de igualdad de oportunida-
des en el acceso a las herramientas de gestion del cono-
cimiento. A desigualdad de condiciones, entonces, unos
proyectos caeran del lado de la sustentabilidad y el cre-
cimiento, mientras que otros lo haran PREVISIBLEMENTE
del lado del PREVISIBLE fracaso.
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21. MANAGEMENT PARA TODOS

No existe el empresario modelo. Es una convencion, pe-
ligrosa e interesadamente instalada por quienes se bene-
fician con las regalias académicas o comerciales de ese
(pseudo) modelo. A una idea la puede volver empresa, y a
esa empresa la puede volver grande, la motivacion de una
persona y/o un grupo. Esa motivacion puede tener mucho
a favor o mucho en contra, pero no habra idea-empresa/
sustentabilidad-rentabilidad sin ella.

A esa motivacion habra que sumarle conocimientos y aso-
ciarle herramientas. A esa motivacion habra que volverla
una palanca inteligente, independientemente de donde
haya nacido y cual sea el apellido del emprendedor de tur-
no. Dar vida a una empresa es, desde mi perspectiva, darle
larga, saludable, positiva vida. Y si eso se puede hacer con
grandes, medianas o pequenas empresas, estoy convenci-
do de que también se puede intentar con personas o gru-
pos en condiciones desfavorables.
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Un dia estaba charlando con mi amigo Mauricio Kalinov,
un inteligente y generoso inventor, alguien que va no me-
nos de 10 anos por delante de nuestra sociedad. Por la
ventana del bar donde compartiamos un café, vimos pasar
un cartonero con su carro abarrotado. Mauricio se levanto
de la silla, fue hasta él y le pidié por favor que lo dejara
mostrarme algo. El cartonero accedié gustoso. Comenzo
entonces una explicacion de ingeniero, puntillosa y deta-
llista, sobre los defectos del carro por sus relaciones de
peso, volumen, velocidad y espacio.

Después de veinte minutos, su conclusion fue contunden-
te. Y para mi, de paso, inspiradora. “La recoleccion de car-
tén y demas materiales reciclables es una necesidad de
primer orden para nuestra sociedad, tenemos que cons-
truir en serie un carro con las condiciones de seguridad
e higiene que les permita a los cartoneros trabajar mas
dignamente”. “Te voy a presentar a alguien que trabaja con
esta gente hace muchos anos y que tiene sensibilidad y
habilidad para estos temas”.

Dos dias después, me encontré con Alejandro, el hombre
sensible y habil del parrafo anterior. Muy respetuoso, me
daba charla como estudiando el terreno. Tenia una mirada
desconfiada y no tardd en preguntarme, directo al mentén:
“Vos tenés una préspera empresa, ¢jcual es tu interés en
todo esto?” Los prejuicios, aprendi, no estan en un solo
lado.

Organizamos el primer programa de capacitacién de la
que llamamos Escuela de Formacion de Emprendedores
Sociales. Estaba destinado a cuarenta referentes de coo-
perativas de reciclado de cartén e incluia en su programa
los modulos clasicos de una escuela de negocios conven-
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cional: Punto de equilibrio, Fijacién de precios, Estrategia,
Comercializacion, Capital humano, Distribucion, Operacio-
nes...

Todos los profesores de MATERIABIZ participaron de ma-
nera activa en el programa. Dicho sin eufemismos, no co-
braron un solo centavo. Si bien la actitud de todos ellos era
encomiable, al principio algunos eran escépticos. Diego
Pasijalidis, un brillante ingeniero y MBA, profesor de Estra-
tegia, era el mas desconfiado del proyecto y de la idea en
general. ;Qué podriamos ensenarles? ;Cudl es la base de
conocimiento que tienen como para aprender lo que vaya-
mos a contarles? ¢ Les interesara realmente?

Al escéptico Diego le toco explicar el calculo del punto de
equilibrio de la actividad, aquel nivel de venta en donde
un negocio no gana ni pierde, queda equilibrado entre los
ingresos y los gastos. En lugar de explicarlo con férmu-
las matematicas y casos abstractos, que es como se hace
habitualmente en un MBA, él propuso ir al grano y calcu-
lar el punto de equilibrio de una de las cooperativas de
los presentes. Asi fue como comenzo a pedir datos para
construir el calculo: costos del alquiler, servicios de electri-
cidad, gas, teléfono, las contribuciones y tasas municipa-
les... Finalmente llegd el momento de establecer el precio
de venta. Las respuestas fueron multiples, porque cada
uno de los presentes obtenia diferentes retornos por kilo
vendido. Finalmente, se pusieron de acuerdo y fijaron entre
60y 70 centavos el kilo.

Como buen profesor, Diego hizo el célculo con los dos
escenarios. El punto de equilibrio, PE, para un precio de
venta de 0,60 y otro para un precio de 0,70. Terminado
el ejercicio, uno de los participantes se pard y dijo: “eso
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quiere decir que si vendemos a 0,7 en lugar de 0,6, noso-
tros y nuestros hijos podemos salir a recoger un dia menos
por semana y mantener el mismo ingreso”. Su conclusion
anticipaba el remate brillante de la leccion sofisticada que
habia imaginado Diego para la clase. Efectivamente, ese
es el sentido mas profundo del punto de equilibrio. Poco
importan las cuestiones matematicas y abstractas, hay
que entender la aplicacion concreta en el punto de mayor
interés para el publico frente al cual se esta hablando. En
este caso particular, padres que buscan el sustento pero
miden su ingreso por la cantidad de horas que exponen a
sus hijos a los rigores de la calle.

Al finalizar su clase, Diego estaba impresionado. Su es-
cepticismo se habia convertido en felicidad.
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De 400 personas reunidas en un salén con capacidad para
150 no puede esperarse mas que caos. Sin embargo, todo
transcurrié con intensa participacion y apasionada armo-
nia, la mejor de las combinaciones posibles. El programa
de actividades previsto para MATERIA PUBLICA se habia
propuesto arrancar a las 10.00 y ya a las 9.00 no quedaban
sillas vacias.

Pasillos repletos, puertas abiertas y gente que desde afue-
ra estiraba el cuello intentando ver y escuchar lo que pa-
saba adentro. En la primera fila, la lider de una cooperativa
textil compartia alguna anécdota con un compafero que
dirigia una cooperativa de recolectores de carton. Se los
escuchaba entusiasmados, nerviosos, ansiosos.

Las clases inaugurales tienen eso. Una tensa calma en el
ambiente por las expectativas creadas hasta el instante en
que se rompe el silencio y comienza la funcién. No pa-
saron tres minutos desde el comienzo de mi exposicién
hasta la primera interrupcion/intervencion de alguien del
publico. La sefora de la primera fila, lider textil, superpuso
Su ronca voz sobre la mia hasta que no me quedd mas
alternativa que cederle el paso.

“Todo eso de conocer el resultado de nuestros negocios es
muy lindo pero nosotros no tenemos opcion de hacer algo
distinto a lo que hacemos, sabemos coser. Si el resultado
no es bueno, {qué hacemos? Nosotros estamos fuera del
sistema”. Como un eco, esa contundente frase, “estamos
fuera del sistema”, quedd resonando en mi pensamiento.

Ese fue el comienzo de mi charla inaugural. O deberia de-
cir, de nuestra colectiva charla inaugural. Un verdadero
coloquio de ideas. A la intervencion de nuestra amiga del
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textil le siguid la participacion de un joven que formaba
parte de una cooperativa de la construccién, cuyo planteo
venia por la relacion entre los cooperativistas. “Si somos
todos iguales tan iguales, se nos hace dificil organizarnos,
en algun momento alguien tiene que tener la ultima pala-
bra. Ese es nuestro problema”.

No iba a ser facil moderar esa catarata de sinceridades y
reproches, de vivencias y expectativas. Mientras las tra-
taba de encauzar, escuchaba los ecos de mis conocidos
del mundo empresarial. Me sobrevolaban sus miradas de
escepticismo y desconfianza. “;Para qué te vas a meter
con eso? Es un mundo complicado, es un mundo que no
conoceés”.

Los emprendimientos sociales son tan revolucionarios
como para ahuyentar a hombres y mujeres inteligentes,
hombres y mujeres que han sido capaces de llegar a la
cima de la estructura de organizaciones que se caracte-
rizan por devorar vidas y suefios. Los emprendedores sin
recursos, los que crean en zonas o en actividades aleja-
das, ¢son acaso personas que quieren abolir el sistema
capitalista?

Ese es el fantasma por el que la economia mira con recelo
y desconfianza a la economia social, pero al intercambiar
ideas con representantes de ese sector me di cuenta de
que lo primero que ponen sobre la mesa es el concepto de
perdurabilidad. Tienen claro, quizas mas que muchos eco-
nomistas, que para distribuir es necesario generar primero.
Tienen claro, quizds mas que muchos managers, que sus
organizaciones deben ser eficientes.
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22. PORQUE EAISTO, CAMBIO
POROUE CAMBIO, EHISTO

Las cifras son conocidas, y tienen caracteristicas de epi-
demia global: 8 de cada 10 pymes desaparecen en los pri-
meros 6 afos de vida. Aqui, alla, en todas partes. ;Qué
hacer? {Qué no hacer?

Mi propuesta, a lo largo de este libro, ha sido mezclar to-
das las cartas del mazo y volver a repartir. Si, una empresa
es un gran mazo de cartas y cada una de ellas representa
una parte mas o menos importante de su futuro. Quizas le
asignamos gran importancia al as de espadas, pero resulta
que no estamos por jugar al truco sino al poéquer. Barajar
y dar de nuevo no es una trivialidad. Lo primero es tener
voluntad de hacerlo. Romper, destruir, arrasar con todo y
pensar desde cero.
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¢ Por qué existo? La razdn por la que existe hoy tu empre-
sa es distinta a la que sera dentro de un par de afos. No
me cansare de insistir en dos aspectos que hacen a esta
afirmacién: el primero es que “no estamos solos” y el se-
gundo es que “nada es para siempre”.

Necesitamos si o0 si construir una matriz que nos ponga
delante del mundo que nos rodea. En aquellos mercados
hay otros sefiores que no te estan esperando o mejor di-
cho te estan esperando con los pufos cerrados y los dien-
tes apretados. Por lo tanto la pregunta sigue siendo ¢qué
es lo que tengo, hago, produzco, invento, distribuyo... que
me hara apetecible para alguien en aquel lugar donde ya
hay otro que ofrece lo mismo o un sustituto a lo que yo
ofrezco? Como no estamos solos, esa matriz debe abarcar
a los otros.

Si miramos a nuestro alrededor, encontramos a nuestros
amigos del colegio, de la universidad, de la vida. ;Cuantos
de esos amigos siguen viviendo con la pareja con la que se
prometieron convivir “hasta que la muerte los separe”? Si,
muy pocos. El numero de divorcios y separaciones crece.
Podemos mirar las estadisticas o mirar nuestro entorno,
las personas se separan.

Los socios también se separan. El entusiasmo y la ambi-
cién los junta, el éxito o el fracaso los separa. Es facil tener
socios al principio, cuando todo nace, cuando todo esta
por hacerse. Sin embargo, el sindrome de los 7 afios tam-
bién alcanza a los matrimonios societarios. El cansancio
de la convivencia, el aburrimiento, la desidia vencen en las
buenas. El estrés, la ansiedad, la irascibilidad, los proble-
mas financieros, la falta de confianza, vencen en las malas.
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A buenas o a malas, los socios en algun momento se se-
paran (tal vez no realmente pero si mentalmente). Claro
que para el primer caso, las parejas, como para el segun-
do, las sociedades, hay cientos de miles de ejemplos que
contradicen mi argumento... pero no lo invalidan.

Ya nos lo advierten los refranes populares. Al camarén que
se duerme se lo lleva la corriente, el cocodrilo que se duer-
me amanece cartera y el quirquincho que se duerme ama-
nece charango. Moraleja pequena: no dormirse. Morale-
ja ampliada: no dormirse cuando alrededor todo cambia.
Cuando hay corriente, cuando hay cazadores de cocodri-
los al acecho, cuando hay luthiers en las inmediaciones.
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