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Después de estudiar durante
cinco afios mas de 50 nuevos
emprendimientos, de éxito dispar,
en 20 paises, Walter Kuemmerle
descubri6 similitudes en el com-
portamiento de los emprendedo-
res exitosos, independientemente
del pais del que provengany de la
industria en la que actaen.

Todos ellos se sienten cémodos
moviéndose en el limite; son ca-
paces de asumir enormes ries-
gos personales; estan dispues-
tosa comenzar de apoco con
tal de triunfar, y saben que per-
manecer en el negocio es lo Uni-
co que realmente cuenta.

Para que el lector conozca su pro-
pio potencial como emprendedor,
el autor formula cinco preguntas:
¢,Se siente comodo ‘estirando’ las
reglas? ¢ Esta preparado para ga-
narse enemigos poderosos? ¢,Po-
see suficiente paciencia como para
empezar de a poco? ¢ Esta dis-
puesto a cambiar rapidamente
de estrategia? ¢ Tiene habilidad ne-
gociadora?

Este articulo fue originalmente publicado
en la ediciéon de mayo de 2002 de Harvard
Business Review, bajo el titulo “A Test for
the Fainthearted”, por Walter Kuemmerle.
© 2002, Harvard Business School Publish-
ing, distribuido por New York Times Spe-
cial

Features. Todos los derechos reservados.
Walter Kuemmerle es profesor asociado
en la Harvard Business School.

Volumen 5/ N° 2/ febrero-marzo 2003

©
fe)
>
Q
-
%]
3
al
£
@
O
o
€
X
&)




Por Walter Kuemmerle

nos afos atras, practicamen-
te cualquiera podia ser un
emprendedor. Todo lo que se
requeria era una idea caliente, o in-
cluso apenas tibia. Miles de millones
de dolares fueron a parar aemprendi-
mientos de riesgo incubados por jo-
vencitos con escasa o nula experien-
cia. Pero eso no importaba, ya que
siempre se podia encontrar un adulto
como Meg Whitman, la CEO (presi-
denta ejecutiva) de eBay, para mane-
jar las operaciones. No debe sorpren-
der, entonces, que mucha gente jo-
ven creyera que ser emprendedor era
una carrera segura. Otros de mayor
edad también subestimaron los ries-
gos que supone financiar empresas
gue recién se inician, y terminaron
volcando millones de ddlares en em-
prendimientos condenados al fraca-
so.
Hay algunas preguntas que mu-
chos de los pretendidos emprende-

dores —y quienes los financiaron—
debieron haberse formulado en los
dias de bonanza. ¢ Qué es lo que de-
fine a un emprendedor? ¢ Qué con-
junto de caracteristicas los distingue
y les permite acometer, contra todas
las expectativas, un nuevo negocioy
mantenerlo en pie aun en los peores
momentos? Si alguien no posee
esas caracteristicas, ¢ puede desa-
rrollarlas?

Iniciar un verdadero emprendi-
miento no se parece en nada a ad-
ministrar un negocio establecido.
Durante cinco afios estudié mas de
50 nuevos emprendimientos —de
éxito dispar— en 20 paises. Mi in-
vestigacion encontrd interesantes
similitudes en el comportamiento de
los emprendedores exitosos. Todos
ellos se sienten cémodos moviéndo-
se en el limite. Sienten tal pasion por
sus ideas que son capaces de asu-
mir enormes riesgos personales —
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enemigos poderosos, la bancarrota
y hasta la carcel— para llevarlas a
cabo. Sin embargo, estan dispues-
tos a comenzar de a poco y a escar-
bar pacientemente en el barro hasta
cerrar algun acuerdo que les permi-
ta funcionar. Profundamente oportu-
nistas, haran cualquier cosa para
obtener la confianza de los inverso-
resy de los clientes; saben que per-
manecer en el negocio es lo Unico
gue cuenta.

A partir de los resultados del estu-
dio elaboré cinco preguntas fronta-
les, que tal vez le resulten algo inco-
modas. Pero, silas responde con ho-
nestidad, podr4 comenzar a saber si
posee las condiciones personales
requeridas para tener éxito con un
emprendimiento.

Adiferencia del resto de los hom-
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bres de negocios, los emprendedo-
res no solo estan dispuestos a for-
zar de vez en cuando las reglas,
también disfrutan al hacerlo. La ma-
yor parte de ellos reconoce que al-
guna vez apel6 a tacticas escanda-
losas para volcar a su favor un
acuerdo crucial, o para conseguir
los recursos necesarios para llevar
su idea a la préctica.

Veamos el caso de dos jovenes
emprendedores que trataban de lan-
zar, afines de los '90, un negocio de
venta por catélogo. Una firma de ca-
pital de riesgo habia aportado el ca-
pital inicial, y ellos debian reclutar un
equipo de marketing especializado
en el tema. Pero ni siquiera tenian
una oficina. Equipados, cada uno,
con un teléfono celular y una compu-
tadora, trabajaban desde sus res-
pectivos dormitorios. Como sabian
gue ningun buen profesional se to-
maria la molestia de concurrir a una
entrevista con una empresa aun no
establecida, apelaron a dos “menti-
ras inocentes”.

Primero, publicaron un gran aviso
en el principal diario de negocios del

pais, en el que se describian como
“una empresa multinacional en rapi-
do crecimiento”. Si bien esta afirma-
cidon no era estrictamente cierta,
tampoco era totalmente falsa, ya
gue pensaban extenderse a otros
paises de la region. El aviso funcio-
nd: mas de 1.000 aspirantes contes-
taron. Los emprendedores alquila-
ron una lujosa suite en el hotel Four
Seasons local, para entrevistar a los
candidatos preseleccionados. Aln
hoy creen que sus engafios incre-
mentaron el encanto de la empresa
y atrajeron a gente talentosa, mejo-
rando las posibilidades del negocio.
En el 2001 la empresa contaba ya
con 600 empleados, y se habia

transformado en una multinacional.

¢ Tiene usted estomago paratales
subterfugios? ¢ Qué ocurriria si pu-
siera en riesgo el bienestar de su fa-
milia? Dado que las empresas que
se inician cuentan con escaso presu-
puesto, los emprendedores deben
asumir grandes riesgos financieros.
Muchos han mantenido a flote sus
negocios haciendo malabares con
sus tarjetas de crédito, o hipotecan-
do sus viviendas, sin pensar en las
consecuencias.

Fred Smith, fundador de Federal
Express, es famoso por su ingenio fi-
nanciero. En 1973, cuando FedEx
estuvo a punto de naufragar, sus tra-
vesuras lo llevaron a los tribunales y
casi lo despide su propio directorio.
Fue acusado de hacer una declara-
cion falsa para conseguir un présta-
mo de US$ 2 millones del Union Na-
tional Bank de Little Rock, Arkansas,
y luego absuelto, pero recibi6 una sa-
ludable leccién que todos los em-
prendedores deberian recordar: una
cosa es forzar las reglas, pero otra
muy distinta es violarlas.

Hay que reconocerlo: los empren-
dedores mas astutos prefieren ir en
busca de los nichos de mercado que
las compafiias establecidas han pa-
sado por alto. Pero no temen ganarse
enemigos poderosos, niles preocupa
demasiado el tamafio de sus rivales.
He visto a muchos de ellos salir triun-
fantes luego de utilizar, a su favor, las
fuerzas del enemigo.

Aleksandar Mandic encarna este
patron de conducta. En 1993 inici6
en Brasil el primer proveedor de ac-
ceso a Internet, lafirma Mandic, y de-
sarrollé rapidamente una base de
suscriptores, pequefa, pero de rapi-
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do crecimiento. Para mediados de
los '90, varios competidores con
abundante respaldo financiero ha-
bian entrado al mercado. Uno de
ellos era Universo Online (UOL), un
emprendimiento conjunto de dos de
las mayores empresas de medios de
comunicacion del Brasil: los grupos
Abril y Folha, este ultimo propietario
de Folha de S&o Paulo, el diario bra-
silefio de mayor venta que los domin-
gos distribuye un millon de ejempla-
res. UOL comenzé su ofensiva publi-
citaria un domingo de junio de 1997.
Todos los ejemplares de Folha traian
un CD sin cargo, junto a un aviso a
toda pagina que exaltaba las venta-
jas de utilizarlo para conectarse a In-
ternet y suscribirse al servicio de
UOL.

Mandic decidi6 responder con
imaginacion y eficiencia de costos.
Al domingo siguiente, publico su pro-
pio aviso en la misma pagina de Fol-
ha. No incluia un CD, pero brindaba
detalladas instrucciones sobre cémo
utilizar el CD de UOL para conectar-
se a Internet y... suscribirse al servi-
cio de Mandic. El duelo publicitario
se convirtio en tema de conversa-
cion, especialmente en Internet, y
desperté admiracion la forma en que
Mandic habia superado a un rival
muy superior.

En UOL estaban furiosos, en es-
pecial porque la empresa madre de
Folha también lo era de UOL. Los
ejecutivos del diario escucharon las
guejas, y aceptaron no publicar mas
avisos de Mandic. Pero esto no ame-
drento al lider de la empresa. Apro-
vechd la prohibicién para lanzar una
campafia publica contra las politicas
de Folha y sus estrechos lazos con
UOL. Feliz de mantener viva la con-
troversia, Mandic obtuvo enorme
apoyo popular, como un David em-
prendedor que se enfrentaba al Go-
liath de los medios.

En 1999, Tom Hermany Kaleil Isa-
za Tuzman, amigos de la infancia,
dejaron sus cémodos empleos para
iniciar govWorks, respaldados por
millones de ddlares de capital de



riesgo. Su objetivo era espectacu-
lar: utilizar los sistemas de pago de
Internet para el cobro de tasas e im-
puestos en todo el mundo. La com-
pafiia hablaba de “todos los pagos a
todos los gobiernos”.

Poco después de lanzar el nego-
cio, acudieron a un capitalista de
riesgo en busca de fondos adiciona-
les y de asesoramiento. Este sugirié
gue la compafiia perfeccionara el
modelo y lo pusiera a prueba en una
operacion puntual: el pago de tickets
de estacionamiento en una ciudad
de los Estados Unidos. Pero para
Tuzman eso era demasiado poco.
El creia que consiguiendo el apoyo
de una “organizacion paraguas” que
representara a muchas municipali-
dades, como la US Conference of
Mayors (Conferencia de Alcaldes de
los Estados Unidos), govWorks po-
dria extenderse rapidamente a toda
la nacién. Sin embargo, no funcioné
de ese modo. Tuzman y su Socio So-
breestimaron la influencia de las or-
ganizaciones paraguas. Los gran-
des contratos no llegaron con la ra-
pidez esperada. A principios del
2001, la empresa estaba fuera del
negocio.

Los emprendedores sagaces sa-
ben que, enlos comienzos, no se de-
be desechar ninguna oportunidad,
por pequefia que sea. Por otra par-
te, realizar una prueba en escala li-
mitada permite, ademas de ir cono-
ciendo la industria, cometer errores
cuando aun se esta atiempo de sub-
sanarlos. El crecimiento, siviene, es
mucho mas sostenible.

Afios antes, en 1987, Leopoldo
Fernandez Pujals, un veterano con
20 afos de experiencia en empre-
sas como Procter & Gamble y
Johnson & Johnson, decidio esta-
blecerse por su cuenta y fundo Te-
lePizza. Su idea era que los clien-
tes espafioles —y los de toda Euro-
pa— responderian con entusiasmo
a una cadena de marca que ofre-
ciera entrega a domicilio, como Do-
mino’s en los Estados Unidos. Ad-
mitia, sin embargo, que sabia poco
sobre pizzay sobre el reparto de co-
mida rapida, y tambiénignoraba co-

mo funcionaria este negocio en el
mercado espafiol. De modo que de-
cidi6 comenzar de a poco, con un
solo local en Madrid, para asi ad-
quirir experiencia en la economia y
la logistica de un negocio de pizza,
y obtener, de primera mano, la opi-
nién de los clientes.

La pizzeria fue un éxito instanta-
neo, pero Pujals resistio la tentacion
de reproducirla de inmediato. Espe-
ré un afo antes de abrir el segundo
local. La demora vali6 la pena por-
gue, luego de su experiencia inicial,
tenia mucho mas claro qué era lo
gue daba resultado. Durante ese
primer afio comprobd, por ejemplo,
gue los consumidores espafoles se
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sentian mas comodos ordenando
pizza a domicilio si previamente la
habian probado en el lugar. De mo-
do que, a diferencia de Domino’s,
incluyd en su local un pequefio es-
pacio para comer. También descu-
brié que la idea de encargar pizza
desde la casa partia de los chicos.
Por lo tanto, TelePizza comercializé
sus productos como comida para la
familia, orientando sus mensajes
tanto a los adultos como alos nifios.

El hecho de crecer lentamente le
dio a Pujals la oportunidad de desa-
rrollar y testear su modelo de nego-
cios. Pudo determinar con precision
la inversion que deberian hacer los
futuros franquiciados, y el tamafio
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del area geogréfica que les ofreceria
en exclusividad. Desde el punto de
vista de los costos comprendio que,
para utilizar la mano de obra barata
de los estudiantes, los franquiciados
tendrian que proveer de ciclomoto-
res al personal de entregas a domi-
cilio, porque los estudiantes espa-
floles no tienen, como los norteame-
ricanos, motocicleta o automavil pro-
pio.

Como resultado de su cautela ini-
cial, el crecimiento fue rapido y cons-
tante. En 1999, cuando vendi6 suem-
presa a Campofrio, el conglomerado
espafiol de alimentos, TelePizza se
habia expandido a seis paises, con
més de 600 puntos de venta que ven-
dian unos US$ 250 millones al afio. Y
habia convertido una inversion inicial
de US$ 100.000 en una fortuna de
mas de US$ 300 millones, en solo 12
afnos.

Aunque muchos aspectos de la
actividad emprendedora favorecen
a los jévenes, la paciencia requeri-
da daventaja ala gente madura. La
impacienciay elidealismo de los j6-
venes suelen impulsarlos a conse-
guir todo mas rapido y mas grande,
y a “buscar escala”. Esta forma de
ver las cosas tiene sentido para ne-
gocios tales como los sitios de re-

clutamiento de personal online,
donde la ventaja competitiva reside
en el tamafio de las redes. Pero no
funciona para la mayor parte de las
empresas que se inician. Entre los
emprendimientos que fracasan,
muchos consumen su capital tra-
tando de expandirse demasiado
pronto.

Muchos pretendidos emprende-
dores ponen a la estrategia original

en un pedestal. Una vez que traza-
ron un plan, tratan de no apartarse
de él. Creen que de ese modo en-
vian sefiales positivas a clientes, in-
versores y empleados, y que cam-
biar de plan los haria menos confia-
bles. Aveces parecen més interesa-
dos en seguir su estrategia, que en
mantener el negocio a flote.

Cuanto mas trabajo da disefar
una estrategia, mas cuesta abando-
narla. Estudié el caso de un grupo
de emprendedores que habia desa-
rrollado una tecnologia de manos li-
bres, basada en sensores, que per-
mitia la exacta localizacién de obje-
tos en un espacio tridimensional.
Tras un largo debate, el grupo deci-
dio aplicarla exclusivamente en dos
mercados: el de motores eléctricos y
el de aparatos portéatiles. Debido a
ello, dej6 pasar una oportunidad de
mercado de US$ 100 millones (la de
empaquetar esa tecnologia con pro-
ductos de otras compafiias). Como
resultado del tremendo error estra-
tégico, los inversores les perdieron
la confianza y ellos se vieron forza-
dos a vender el negocio a un fabri-
cante de hardware.

Por el contrario, los emprendedo-
res inteligentes —y los inversores
sagaces— saben que un nuevo em-

prendimiento gana mas credibilidad
por sobrevivir, que por seguir fiel-
mente la estrategia original. Ellos re-
conocen rgpidamente la necesidad
de modificar el rumbo, y pocas ve-
ces vacilan en hacerlo.
Observemos lo que hicieron Andy
Freire y Santiago Bilinkis. En enero
de 1997, fundaron Officenet, el pri-
mer proveedor de insumos de ofici-
na por catélogo establecido en la Ar-
gentina. Hacia 1999, la compafiia se
habia transformado en un lucrativo
negocio de US$ 20 millones. Su
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temprano éxito despertdé grandes
suefios, y Freire y Bilinkis comenza-
ron a pensar en convertir a Officenet
en una empresa multinacional, una
suerte de Staples de Sudamérica
(Staples opera en los Estados Uni-
dos, Canada, Reino Unido y Alema-
nia). Pero los inversores originales
concluyeron que la expansién pro-
puesta requeria mas capital del que
la empresa estaba en condiciones
de reunir.

Fue entonces cuando Submari-
no, un minorista de libros, CDs y
electrodomésticos lider en América
del Sur —una especie de Amazon-
.com del Sur—, le propuso a Office-
net una fusion que le proporciona-
ria el nivel de inversién necesario
paracrecer, y le abriria una puertaa
otros mercados. Freire y Bilinkis de-
cidieron aprovechar la oportunidad.
Diez meses mas tarde, las circuns-
tancias volvieron a cambiar. Victi-
ma de la caida de Internet, Subma-
rino no pudo realizar su programa-
da oferta publica inicial de acciones
en el Nasdag. Entonces, los em-
prendedores argentinos salieron de
la fusién y retornaron al planteo ini-
cial de hacerlo solos.

Cuando volvieron a golpear las
puertas que se les habian cerrado
el afio anterior, la experiencia fue
distinta, pese a que las condiciones
del mercado eran peores. Sin per-
turbarse por las idas y venidas, los
inversores los vieron como sobrevi-
vientes natos. En tres meses logra-
ron reunir mas de US$ 30 millones,
en unade las mayores rondas de fi-
nanciamiento, posteriores a la cai-
da de las “punto com”, concretadas
en Américalatina. Y hoy, a pesar de
las penurias econémicas de la Ar-
gentina, Officenet es un floreciente
negocio independiente (Santiago
Bilinkis es el CEO actual; Andy Frei-
re se retiro de la firma).

Los emprendedores exitosos sa-
ben cerrar tratos. Tienen una miste-
riosa habilidad para aparecer a ulti-
mo momento y desalojar a codazos



a sus rivales, cualquiera sea el mer-
cado o el tamafio de la transaccion.
Mientras soportan la presion, saben
exactamente donde ceder y qué se
llevaran.

N.R. Narayana Murthy, cofunda-
doren 1981 de Infosys Technologies,
empresa india de software, era, sin
duda, un buen negociador. Con un
mercado local practicamente inexis-
tente, su empresa debia abrirse pa-
so en los mercados internacionales.
Pero, para exhibir antecedentes, ne-
cesitaba obtener rapidamente algun

negocio.

Murthy logro, en los Estados Uni-
dos, un contrato por seis afios para
modernizar el sistema de computa-
cion de una importante distribuidora
de productos textiles de Nueva York.
El paso de un procesador de 16 bits
aotro de 32 era bastante complejo, y
obligaba a reformular gran parte del
software.

En los 20 afios siguientes, Murthy
paso poco tiempo en su casa. En
1990, vivio tres meses en Francia,
tan soélo para cerrar un acuerdo. Ac-

Volumen 5/ N° 2/ febrero-marzo 2003

tualmente Infosys es un serio com-
petidor en el mercado europeo y nor-
teamericano del software personali-
zado, con ingresos por US$ 400 mi-
llones y una capitalizacion de merca-
do de US$ 8.000 millones.

Tener habilidad negociadora sig-
nifica sentirse comodo tomando de-
cisiones de vida o muerte, en plena
oscuridad. A los ejecutivos que en-
caran un emprendimiento les cuesta
percibir la enorme diferencia que
existe entre tomar decisiones en una
empresa establecida, y hacerlo en
unarecién creada. Por eso les resul-
ta tan dificil adaptarse al mundo em-
prendedor, donde las decisiones son
de otra naturaleza, y mucho mas im-
portantes, ya que un pequefio error
puede matar el negocio.

En una corporacion, los gerentes
se sienten protegidos por un ambien-
te que les es familiar, y esto alimenta
su confianza. En un nuevo empren-
dimiento, en cambio, cuando no pue-
den confiar en sus instintos, se para-
lizan.

Uno de los casos que estudié fue
el de un veterano especialista en
banca de inversion, que dejé una
prestigiosa compafiia de Wall Street
para unirse a un emprendimiento ini-
ciado porunexcolega. Laindecision
no es, precisamente, una caracte-
ristica de los operadores de Wall
Street. Y éste habia sido un opera-
dor estrella, que apostaba millones
de délares guiado por su intuicion y
cerrabadecenas de operaciones ca-
da dia. Pero sus instintos asesinos
desaparecieron no bien dejo6 el am-
biente familiar de la Bolsa. Tenia di-
ficultades hasta para elegir un pro-
veedor de insumos de oficina. Ante
cada decision sentia la necesidad
de contar con mayor informacion.

Los verdaderos emprendedores
saben que no tienen tiempo de re-
coger abundante informacion, ni de
efectuar la mejor eleccién posible.
Lo que mas les interesa es que su
decision se ejecute.

Un emprendedor que entrevisté
estimaba que debia tomar unas 150
decisiones clave antes de lanzar un
negocio: desde ponerle un nombre
ala empresa, hasta contratar al pri-
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mer empleado. Su confianza en si
mismo era un atributo fundamen-
tal.

¢, Qué ocurre si usted contest6
“no” a alguna de mis preguntas?

¢ Significa que nunca podra iniciar
un negocio? No necesariamente.
Por cierto que ayudatener unaper-
sonalidad emprendedora, pero al-
gunas de las caracteristicas se
pueden adquirir con aprendizaje.
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Si usted no es un emprendedor
nato, lo peor que puede hacer es
zambullirse sin mas en su primer
proyecto. Antes, deberia trabajar
un par de afios en una empresa de
rapido crecimiento, enlo posible de
la misma industria. Ademas de ad-
quirir experiencia y contactos, tal
vez encontrara alli un mentor que
lo ayude a identificar las caracte-
risticas que mas necesita desarro-
llar.

A muchos emprendedores exi-
tosos les gusta actuar como men-
tores, pues sienten que asi devuel-
ven lo que recibieron. Pero no to-
me todas sus recomendaciones en
sentido literal. A medida que usted
vaya teniendo éxito como empren-
dedor, su mentor puede sentirse
amenazado e intentar, incluso, so-
cavar su confianza. Como hemos
visto, el ego de los emprendedores
tiene dimensiones considerables.

También le convendria buscar
un socio, pues nadie relne todas
las virtudes. Su socio deberia ser
su par en el proyecto: ya sea como
cofundador; capitalista de riesgo
para la etapa inicial, o experimen-
tado ejecutivo que asume, por
ejemplo, la direccion financiera. A
veces actuard como freno, desa-
lentando sus grandiosas visiones,
o recordandole que hay limites le-
gales. Otras, sera él quien formule
los desafios y empuje hacia ade-
lante.

La vida de emprendedor no es
para todos: aun los que tienen con-
diciones, descubren que el camino
es mucho mas duro y largo que lo
previsto. Pero, si usted comienza
con una clara percepcion de sus
propias capacidades y carencias,
tendra mas posibilidades de éxito. |
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