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¢A QUIEN VA DIRIGIDO ESTE LIBRO?

Este libro es para toda persona —sea cual sea su formacién
y experiencia— interesada en emprender un negocio, de cual-
quier indole o tamafio. Desde un ejecutivo que se lanza a una
aventura empresarial de gran envergadura hasta un ama de
casa que planea montar una tienda de ropa. Es decir, este li-
bro estd destinado a cualquier persona emprendedora.

Suspicaces lectores interpretardn en el pirrafo anterior un
desmedido interés por llegar al maximo de personas y, asi,
seducirle a que compre este libro. De este modo el firmante
obtiene el miximo de ingresos en forma de derechos de au-
tor. Su sospecha es legitima: ;cémo puede un mismo texto
sobre emprendedores ser 1til a personas tan distintas? La
respuesta: porque cuando se trata de emprender, la expe-
riencia empresarial no garantiza el éxito. Los errores del em-
prendedor no suelen ser de gestidn, sino errores propiciados,
paradédjicamente, por la misma fuerza que induce a em-
prender: la ilusién.

En efecto, la ilusion es el motor del emprendedor, pero tam-
bién su peor enemigo. La ilusién ciega incluso al mis ex-
perto director general. No estoy afirmando que la ilusién
sea una fuente de errores en si misma, pero es un velo que,
a menudo, impide ver la realidad tal como es. Y, sin duda,
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la principal causa de los nuevos negocios que fracasan es la
falta de objetividad de quien los emprende, la incapacidad
para asimilar la realidad tal como es.

Adicionalmente, no es preciso ser un licenciado en econd-
micas o empresariales ni haber seguido un curso de gestién
empresarial, master o posgrado para comprender este libro.
Este no es un libro técnico, y lo que aqui se expone puede
ser asimilado por cualquier persona.

Asi que me ratifico: «Para todos los piiblicos»... que estin
pensando en emprender un negocio,

¢QUE TIENE ESTE LIBRO
QUE NO TENGAN OTROS?

Se han escrito multitud de libros para emprendedores. Pro-
bablemente, en la misma estanteria de donde tomé este
ejemplar hay expuestos varios titulos dirigidos a emprende-
dores. ¢En qué se diferencia &ste? ¢Por qué aiiadir un titulo
mas a un drea donde ya se ha dicho casi todo?

Por dos motivos.

Primero, porque este libro aborda lo que no se dice en casj
ninguno de ellos, por estar «mal visto».

En el momento de emprender un negocio a nadie Je gusta
que le expliquen cémo reaccionar cuando su socio, que dos
meses atras estaba como loco con Ja idea, le diga que no lo
ve claroy, de pronto, uno se queda solo ante el peligro. Tam-
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poco a nadie le gusta que le digan que su gran idea no es lo
importante, o que su ilusién por emprender responde en rea-
lidad al incontenible y universal deseo de darle una patada
a su jefe ahi donde acaba la espalda o que no tiene suficien-
te coraje para ser emprendedor...

En su lugar, los manuales sobre nuevos negocios se centran
en cdmo confeccionar presupuestos, en los aspectos técnicos
que hay que tener en cuenta (capital, inversiones, etc,); abor-
dan modalidades legales y formas juridicas, las diferentes
(pocas) ayudas piblicas y fuentes de financiacién. Este libro
no se adentrard en estos aspectos. No porque no sean nece-
$arios, sino porque ya estdn bien cubiertos y, lo m4s impor-
tante, porque, bajo mi particular punto de vista, no son los
causantes de que los emprendedores fracasen.

Los negocios no suelen fracasar por falta de competencias
técnicas de sus emprendedores, sino debido a motivos mu-
cho méds mundanos: problemas personales, desavenencias
con los socios, falta de sentido comiin, exceso de expectati-
vas, miedos y/o nimios errores que, con el tiempo, se con-
vierten en verdaderos problemas que arrastran el negocio a
su inviabilidad.

Asi pues, aqui va a abordarse lo que no es habitual encon-
trar en manuales de empresa ni escuelas de negocios.

Como la pelicula de Woody Allen: todo lo que siempre qui-
s0 saber sobre emprender y nunca se atrevio a preguntar,

El segundo motivo tiene que ver con el concepto de fracaso.
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Un 90 por ciento de los emprendedores fracasan antes de
cuatro afios. Algunas fuentes arrojan cifras mis lamenta-
bles, como 95 por ciento de fracasos antes de cinco afios. En
Espaiia se disuelven cada afio cerca de diez mil sociedades
mercantiles, as{ que no podemos esconder las verdades en lo
que respecta a la aventura de emprender.

Un fracaso acarrea muchos sufrimientos personales y fa-
miliares que pueden ahorrarse conociendo de antemano
cuéles son los principales motivos por los que fracasa un
emprendedor. Sin embargo, sorprende que la mayoria
de libros para emprendedores se nutran de las historias de
€xito y de triunfadores del «mundo mundial»: que si Ri-
chard Branson, que si e fundador de Ikea, que si los de
YouTube...

He aqui una analogia imperfecta: sabiendo por qué otros
tienen éxito evitard usted su fracaso.

Mentira.

Para evitar que un emprendedor fracase ha de saber por qué
fracasaron aquellos a quienes no les fue bien.

Ademas, bajo mi punto de vista, analizar un éxito no re-
viste tanto sentido como comprender un fracaso. Un éxito
es una oportunidad ya copada por otro, ¢por qué estu-
diarla entonces? Bueno, de acuerdo, siempre se puede
aprender alguna leccién o llevarse a otro sector una idea
novedosa que un emprendedor aplicé en su 4rea de activi-
dad. Pero desde hace siglos se sabe que «se aprende de los
errores». Y no habia (o yo no he sabido encontrar) un li-

16

Preliminar

bro sobre cudles son las principales fuentes de fracaso de
un emprendedor. Igual que la literatura de gestién acufié el
término FCE (factores clave de éxito), me propongo intro-
ducir el de FCF (factores clave de fracaso). ;Y por qué?
Pues sencillamente porque para que los factores de éxito
puedan tener alguna oportunidad de ser aplicados, el te-
rreno tiene que estar previamente libre de factores de fra-

€aso.

No tiene sentido ofrecer un buen servicio de restaurantes en
unas pistas de esqui si los remontes se averian a menudo. Lo
primero puede ser un factor clave de éxito, pero lo segundo
es un factor clave de fracaso.

He comprobado empiricamente la necesidad de abordar
este tema. Por curiosidad, he tecleado en Google «factores
clave de éxito» (asi, entre comillas) y la bisqueda arroja
20.900 entradas. Luego he tecleado «factores clave de fra-
caso» y el sefior Google ha escupido nada mis y nada me-
nos que... dos entradas. jDos en toda la red!

Claro, cosas del idioma. La literatura de negocios tiene su
sede en la lengua de Shakespeare. Probemos en inglés. «Key
success factors» ofrece 636.000 entradas en Google y «key
failure factors» solamente 119. Vamos, que de cada 100 tex-
tos que, sea en inglés o en castellano, han tratado factores
explicativos de la actuacién empresarial o emprendedora,
un 99,98 por ciento se han centrado en los de éxito y un 0,02
por ciento en los de fracaso.

No entiendo nada. El 95 por ciento de los emprendedores
fracasan antes del quinto afio y sélo el 0,02 por ciento de los
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textos de empresa se dedican a analizar por qué. En cambio,
venga a insistir con los ganadores. ;No es mucho mis 16gi-
co dar a conocer las piedras con las que tropiezan el 35 por
ciento de los emprendedores que analizar a un § por ciento
de hombres o0 mujeres de éxito?

Claro, quizd cada persona fracasa por un motivo distinto y
no existe una lista universal de factores de fracaso. Me re-
sisto a creerlo. Porque si hacemos honor a la condicién hu-
mana, estaremos de acuerdo en que el ser humano tropieza
siempre con las mismas piedras. Por tanto, saber cuiles son
puede ayudar a muchisima gente.

Creo firmemente que seremos mucho mis dtiles a los em-
prendedores ayudandoles a identificar primero lo esencial,
lo que no debe fallar. Solventado esto, cada emprendedor
tiene ya la suficiente capacidad e inteligencia para identifi-
car sus propios factores de éxito.

Pero este libro es algo mds. Reza el subtitulo: «No digas que
nunca te lo advirtieron».

Esto de emprender es un asunto serio. No estamos hablan-
do de montar la tienda de la Sefiorita Pepis 0 un puesto de
pulseras en una playa de Ibiza. Estamos hablando de em-
prender, de jugarse el dinero propio, de arriesgar una carre-
ra profesional, de comprometer la economia familiar del
emprendedor, a menudo, su propio patrimonio.

La Fundacién Cultural Banespyme de Banesto tiene como

objetivo fomentar el espiritu emprendedor en Espaiia. Pero
igual que se habla de consumo responsable y de responsabi-
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lidad social corporatival, ahora que eso de ser responsable
estd tan en boga, también es necesario fomentar el espiritu
emprendedor de un modo responsable.

¢Qué quiero decir? Pues que fomentar el espiritu emprende-
dor no sélo debe perseguir que haya mas emprendedores,
también ha de asegurarse de que éstos lo sean de mds cali-
dad. Animar a emprender a personas que no estin prepara-
das no es fomentar el espiritu emprendedor, es un ejercicio
de irresponsabilidad. Por eso la Fundacién Cultural de Ba-
nesto ha querido dedicar recursos y tiempo a explorar esta
cuestiémn.

Es cierto. Emprender es demasiado importante como para
que no haya un libro que advierta de los lados mas oscuros
del oficio de emprendedor.

He querido escribir un libro realista. La verdad de lo que su-
pone emprender. Una actividad que procura muchas satis-
facciones, pero también muchos dolores de cabeza y duros
momentos. Es bueno que el emprendedor sepa cudles son,
que tenga una idea aproximada de lo que se va a encontrar.

No es mi intencién desmotivar al potencial emprendedor.
Eso seria, sencillamente, sadismo. Pero una persona que,
tras la lectura de estas lineas, decida no seguir adelante era,
con casi toda probabilidad, un fracaso empresarial en po-
tencia, la crénica de una muerte anunciada. La ingenuidad

1. Politicas empresariales destinadas a mejorar la imagen social de la
empresa a través del mecenazgo de politicas relacionadas con el arte,
la cultura, el Tercer Mundo, la ecologia, etc.
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es a veces buena, pero, en el caso de emprender, es muy pe-
ligrosa. Asi que cuanta mds informacign y mds realista,
mejor.

Insisto: el propésito de este libro no es desanimar al em-
prendedor, sino todo lo contrario: que el verdadero em-
prendedor se reconozca a si mismo y se lance a la aventura.

En resumen, este libro es su prueba de fuego definitiva. Si al
volver la dltima p4gina aiin quiere seguir adelante con su
idea, sin duda alguna es usted un emprendedor auténtico.
Porque le aseguro que voy a ponerle mds palos en la rueda
que en la entidad financiera donde ir4 a pedir el crédito para
Su Nuevo negocio.

De hecho, este libro va a ser como un combate de boxeo. Le
Propongo el siguiente juego. Usted es uno de los pugiles,
el aspirante 2 emprendedor, Y supongamos que el libro es el
campe6n del mundo de los pesos pesados, que defiende el ti-
tulo mundial. Vamos a mantener un combate de 14 asaltos.
Ellibro va a lanzar muchos derechazos a su higado y vere-
mos si usted, querido lector o lectora, aspirante al titulo, va
a aguantarlos.

Por eso el libro esti planteado en 14 asaltos, organizados en
cinco partes. Si al final de los 14 asaltos, adn se sostiene us-
ted en pie en el ring y manifiesta que quiere seguir adelante
con su idea de negocio, entonces el aspirante habrj derrota-
do al campeén. En tal caso, le aseguro que es usted un em-
prendedor auténtico y que tiene muchos puntos para man-
tener el titulo en su poder durante afios y afios.
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Pero no me conformaré con sélo dar pufietazos. Plantear un
problema sin sugerir una solucién es propio de una menta-
lidad destructiva. Y este libro no lo es. He procurado apor-
tar las soluciones e ideas que permitan al emprendedor mi-
nimizar al miximo los factores clave de fracaso (FCF) que,
fruto de mi investigacién, experiencia y trabajo de campo,
he identificado.

:QUIEN SE HA CREfDO EL AUTOR QUE ES?

Ya se sabe que excusatio non petita, accusatio manifestat
(una excusa no solicitada manifiesta acusacién). No preten-
do justificar mis competencias para acometer este breve en-
sayo. Si lo escribo es porque me creo capacitac'lo para ello.
Pero pienso que un emprendedor que va a arriesgar su ca-
rrera, tiempo y dinero en montar un negocio, tiene derecho
a valorar si esta fuente es, a la vista de sus necesidades, su-
ficientemente sélida.

Para escribir este libro me ha servido relativamente poco mi
licenciatura en ciencias empresariales, mi MBA vy, atin menos,
mis 14 afios como profesor en ESADE. No escribo este libro
como académico, sino desde mi vertiente de emprendedor.

Ni soy ni he sido un gran empresario, pero si un emprend'e-
dor. Abordaré este aspecto en el dltimo asalto: hay que dis-
tinguir entre emprendedor y empresario. En el rl:lOfner}to en
que mi empresa adquirid cierta dimension, decidi dejar de
trabajar en ella y ponerla en manos de un director general
independiente. Digamos que me divierte mas crear que ges-
tionar. Soy mucho mds emprendedor que empresario.
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Fundé mi empresa en 1996, con 28 afios de edad. Llevaba
seis afios trabajando por cuenta ajena. Emprendi con un so-
cio, 100.000 pesetas de capital y muchas ilusiones. Durante
los primeros seis afios reinverti todo lo que la empresa ge-
neraba. Era un doble 0 nada continuo, Y sali6 bien, Sin em-
bargo, era joven, carecia de experiencia como emprendedor,
y cometi muchos errores. Pero pude, siempre con la ayuda
de las personas con quienes trabajé, superar en mayor o me-
nor medida cada uno de ellos.

En el momento en que escribo estas lineas, la consultoria de
investigacién de mercados que fundé tiene oficinas en Bar-
celona y Madrid, da empleo a casi una cincuentena de per-
sonas y ha trabajado para m4s de 100 corporaciones de casj
todos los rincones del mundo. Por tanto, mi experiencia de
emprendedor se centra en el sector servicios de una empre-
sa que pasé de despacho profesional a pequeiia empresa, de
pequefia empresa a mediana, y de mediana a grande dentro
del sector servicios, Nunca hubiese escrito este texto sin ha-
ber pasado por esos 10 afios de aventura empresarial.

Reitero que el pirrafo anterior tiene el tnico propésito de
informar al lector que desconozca mi trayectoria profesio-
nal en el mundo de |a empresa. Congratularme de ello por
escrito serfa un ejercicio de vanidad innecesario. Mis logros
profesionales parecerin fantésticos para algunos y nimios
para otros. Los expongo sélo para aportar mas informacién

al lector a la hora de ponderar lo que las préximas lineas
contienen.

Mi vertiente de emprendedor no hg sido la dnica fuente de ins-
piracidn. También me he basado en las experiencias de otros
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emprendedores que he tenido la ocasién de conocer: personas
que fundaron negocios y con quienes he compartido aleg.r%as
y penas, y con quienes he podido contrastar criterios, decisio-

nes y dudas.

También me ha servido mucho ver de cerca bastantes casos
de personas a punto de emprender un negocio. N.unca me he
dedicado al asesoramiento de emprendedores (ni me dedico
a ello), pero, sobre todo durante la tdltima década, h.e .aten-
dido a decenas de conocidos o familiares que me pidieron
consejo antes de emprender sus negocios. Eg algunos ca.sos
he podido seguir su evolucién, lo que me ha ido dando cier-
ta perspectiva de sus aciertos y errores.

Mi método de trabajo para este ensayo fue el siguiente. Pf‘i-
mero me documenté cuanto pude sobre la materia. PesPues,
en funcién de mi experiencia y todo lo que habia leido, enu-
meré una primera relacion de los que consideré FCE.

Con esta primera lista me disponia a acometelr el libro cuan-
do, de pronto, me percaté de las consecuencias de no ir un
punto mds alld. Muchas personas leerin este texto. Puedo
estar influyendo en sus vidas y en sus decism'nes, ¥ €50 es una
gran responsabilidad. Decidi que estaba obligado a contr.ats~
tar mis conclusiones. Fue por eso que entre la Fundacu?n
Cultural Banesto y yo organizamos una ronda de entrevis-
tas con todo tipo de emprendedores.

La idea era que el programa «Emprendedores» de la Escue-
la Banespyme abordase en su cuarta edicién los frz?casots erm-
presariales para ayudar a otros emprendedores a 1d‘ent1f1car
dénde se producen éstos. Asi que parte de las entrevistas fue-
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ron grabadas y emitidas en televisién durante este afo 2007.
Tanto estas entrevistas como las que realicé por mi cuenta
estdn reflejadas en las conclusiones de este libro.

Seleccionamos personas con diversas caracteristicas, Una,
que tuviesen una experiencia minima de 10 anos como em-
prendedores. Dos, que o bien hubiesen experimentado un
fracaso (es decir, cerrar una empresa que crearon), o que hu-
biesen pasado por momentos realmente criticos y que, por
tanto, pudiesen explicar qué error les puso en esa tesitura de
la que finalmente pudieron salir Y otros no salen nunca. En
tercer lugar, quisimos una muestra muy diversa. Entre las
personas entrevistadas hay desde un dentista hasta el pro-
pietario de una industria quimica, pasando por emprende-
dores que montaron empresas de servicios profesionales o
cadenas de restauracién.

Lo cierto es que el libro no serfa Io que es sin sus aportacio-
nes. Esta fase final del proceso fue fundamental y tuvo un
significativo impacto en el resultado final del libro. Las en-
trevistas tuvieron una triple utilidad. Primero, la de confir-
mar mis hallazgos. Los que consideré FCF fueron en su ma-
yoria confirmados por otros emprendedores. Segundo, los
matices. En la vida los martices son fundamentales. También
lo fueron en esta investigacién. Muchas de mis conclusiones
ganaban valor si aprendia a matizarlas de modo adecuado.
Tercero, para identificar dos FCF que no identifiqué en la
primera fase. En definitiva, confirmacién de mis hipétests,
introduccién de matices Yy aportacién de nuevas ideas.

Quisiera agradecer especialmente las contribuciones de las
entrevistas que me concedieron Juan José Nieto, Juan Ma-
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teo, Felip Artalejo, José Aguirre, Armando Leris, Victc->r
Arrese, Josep Lluis Lloreda, Xavier Gabriel, ]u’an EIIJSCbI-O
Pujol, Josep Lagares, Ferran Soriano, Jose Maria Ru}z Mi-
llet, Emilio Mayo y Ramén Rocasalbas. Ellos me dedlcaro'n
mads tiempo que nadie y es por eso que la mayoria de testi-
monios que he incluido son suyos.

Reitero: el libro no seria el mismo sin ellos y, lo mis imp?r-
tante, probablemente no me sentiria tan cémodo paraf in-
fluir sobre multitud de personas que van a emprender sin el
espaldarazo que estos emprendedores me dieron con sus

opiniones.

También creo que soy la persona adecuada para escribir este
libro porque tengo la experiencia e ingenuidad justa.

Ya se sabe que la ingenuidad disminuye a medida que nos
hacemos mayores y la experiencia, en cambio, aumenta. En
estos momentos tengo 39 afios. Empecé a trabajar hace ya
casi 17 afios. Estoy en el punto donde la curva de ingenui-
dad (que decrece con el tiempo) y la de expt?riencia {que au-
menta) se cruzan. En ese punto de interseccidn, tengo la ex-
periencia suficiente para hablar de este asunto y estoy en un
nivel de ingenuidad que todavia me induce a pensar que al-
guien hard caso de lo que aqui se expone.

Del mismo modo que un anciano no da consejos a su nieto
sobre asuntos que él habra de descubrir por si mismo, a ve-
Ces pienso que estos consejos no van a servir de n.ada por-
que son cosas que también el emprendedor debe ir descu-

briendo por si solo.
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Pero lo dicho, mi ingenuidad atin me hace creer que alguien

tendrd en cuenta este libro a la hora de emprender,

Y por si fuera asi, quisiera lanzarle una...

ADVERTENCIA: HA COGIDO
UN EJEMPLAR DEFECTUOSO

Desde un inicio voy a ser muy sincero.

Ha adquirido (o esti hojeando de extranjis) un ejemplar de-
fectuoso. No, no mire el encolado ni las cubiertas, Las ho-
jas estdn bien numeradas.

El defecto es otro.

No es seguro que todo cuanto aqui se afirma sea cierto. De
hecho, ya le anticipo que he dado de alta una pagina en In-
ternet donde la gente pueda votar ¥ exponer su parecer a fa-
vor'y en contra de las afirmaciones que aqui realizo.?

Pero esto no es diferente a lo que sucede con cualquier otro
manual de economia o empresa. Las ciencias econémicas
(¢ciencias?) y las ciencias empresariales (;ciencias?) se ca-
racterizan por tener mds excepciones que reglas,

Es cierto. El mundo de los negocios estd regido por una re-
gla inquebrantable; no hay reglas vilidas. No hay recetas ce-

rradas. Lo que en un caso sirve, en otro es initil. Lo que se-

2. www.triasdebes.net,
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ria recomendable en una situacién, en otra seria una abe-
rracién. Si yo afirmase que las que aqui se ofrecen son ver-
dades irrefutables, estaria atentando contra la verdad (val-
ga la redundancia).

Muchas personas retaron las maximas de este libro v, sin
embargo, tuvieron éxito. Ahora bien, ¢sabian que estaban
contraviniendo las reglas? Soy de los que creen que no hay
mejor estrategia que retar lo establecido... jpero sabiendo
que uno va contra corriente!

Xavier Gabriel, el fundador de la administracién de loteria de
La Bruixa d’Or, que en el afio 2006 facturé 102 millones
de euros con cinco empleados y 100 metros cuadrados, dice
que su estrategia ha sido hacer siempre lo contrario de lo que
la gente dice que hay que hacer.

Estoy de acuerdo. Ser diferente asegura tener una propues-
ta tinica. Pero una cosa es ser distinto desde el desconoci-
miento, y otra, desde la audacia. Si uno conoce las reglas_ de
juego, podrd contravenirlas con mayores garantias de éxito.

Los buenos innovadores no actian a ciegas, y por eso no po-
demos hablar de inconsciencia, sino de creatividad empre-

sarial.

Del mismo modo, usted puede no hacer caso de lo que aqui
se recomienda y, aun asi, tener éxito. Por eso estoy conven-
cido de que el caricter defectuoso de este libro ayudari a
muchos emprendedores: o les abrird los ojos para modificar
cuestiones que no habian tenido en cuenta o se mantendran
€n sus estrategias con mayor conocimiento de causa.
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Las cinco partes en las que se ha estructurado este ensayo
corresponden a las dreas que concentran la mayor parte de
factores que inducen al fracaso Y que son: la naturaleza de
la persona que emprende, los socios, la idea de negocio, la
situacién familiar del emprendedor y la gestién del creci-
miento.

iGong!

Primer asalto.
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PRIMER ASALTO

LOS LAMENTABLES MOTIVOS
DEL EMPRENDEDOR

Los motivos para emprender
que son huidas hacia delante

Lo siento, la idea no es un motivo

Me gustaria comenzar por el motivo por el cual se estd us-
ted planteando emprender un negocio. Responder a esta
pregunta no es sencillo porque requiere un ejercicio de ho-
nestidad importante por su parte. La mayoria de emprende-
dores, cuando se les plantea esta cuestién, acuden a una res-
puesta-salvavidas: la idea de negocio.

Quiero emprender porque he tenido esta idea. O bien, este pro-
ducto o esta idea de negocio es lo que me lleva a emprender.

Esa respuesta no es vilida. La idea es el objeto del negocio, pero
nunca un motivo vilido, Imaginemos a una persona que estd
pensando en hacerse escritor. Le preguntamos cuil es su moti-
vo. Y el futuro escritor nos responde: «Es que se me ha ocurri-
do un argumento genial». ;Qué pensaria usted? {Que no estd
ante un verdadero escritor! Y también pensaria: «;Qué serd de
este escritor cuando haya acabado con este argumento?»
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Pensar que la idea o la oportunidad detectada es el moti-
vo que le induce a emprender es un autoengaio flagrante
y demasiado habitual. La idea es el vehiculo de la activi-

dad emprendedora, pero nunca una motivacién sélida y
duradera.

Motivos lamentables

Pero la idea de negocio no es el tinico motivo en el que mu-
chos emprendedores que luego fracasan se han apoyado
para justificar su aventura empresarial. He aqui una lista de
otros motivos, los mas habituales:

1. Estar en paro y tener que salir adelante.
2. Odiar al jefe.

3. Odiar la empresa.

4. No depender de ningtn jefe (no soporta recibir érde-
nes).

5. Compatibilizar la vida personal y profesional.

6. Tener libertad de horario,

7. Gozar de potestad para decidir cuiles son los dfas de
vacaciones.

8. Ganar mds dinero que trabajando por cuenta ajena.

9. Querer recuperar el patrimonio que perdié la familia.
10. Demostrar algo a los demis,

11. Demostrarse algo a uno mismo.

12. Demostrar algo a los padres.

13. Hacerse rico, dar un pelotazo.

14. Contribuir al desarrollo de Ia region.

15. Dedicarse a un tema que gusta y al cual no es posible
dedicarse si no es ernprendiendo.
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Bueno, no estan todos los que son. Pero la lista es bastante
exhaustiva. Quizi usted se ha reconocido total o parcial-
mente en alguno de esos motivos.

Todos éstos constituyen los que denomino «lamentables
motivos del emprendedor».

Los motivos del uno al siete de la lista anterior son en reali-
dad huidas hacia delante de una situacién personal o profe-
sional que amarga y deprime a mucha gente, es el cas? de
personas que anhelan un cambio de vida que no saben cémo
acometer. Por eso los llamo «lamentables». Porq}1e es una
pena que alguien se encuentre en tales circunstancias. Lo la-
mento de veras si s su caso.

Pero también los motivos que van del ocho al 15 son tam-
bién lamentables. Quizd menos que los siete primeros, pero
igualmente cuestionables para caracterizar al auténtico em-
prendedor.

¢Por qué lamentabies? Porque, y esto que voy a decxr.es clz?-

ve, el motivo que lleva a emprender guarda una relacién di-
, .

recta con las probabilidades de éxito. En otras palabras, un

motivo lamentable como los de la lista anterior suele ser un

factor clave de fracaso.

Como me dijo Juan Mateo, «no tiene sentido emprender c%e-
bido al sindrome del domingo por la tarde». Juan Jo§é Nie-
to lo expres6 con mayor claridad: «Cuando son las circuns-
tancias las que le obligan, estamos ante un emprendefior
carambola. Ahi se dan tremendas historias de fracasos e ilu-
siones rotas. Pero, en fin, de todo se aprende...»
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José Aguirre, uno de los entrevistados, hoy un emprendedor
de éxito, me explicé cémo él mismo, juna misma personal,
obtuvo distintos resultados en funcién del motivo que le lle-
v6 a emprender: «Es cierto que las huidas hacia delante son,
en muchos casos, augurios de un fracaso. Yo he emprendi-
do por diversos motivos. En el caso de la editorial que se me
hundié, estaba en realidad, buscando una salida. En cam-
bio, en Bestiario, mi actual empresa, no huia de nada, sino
que tenia una ilusién y una visién que estaba por encima de
cudl era mi situacién laboral o personals.

Emprendedor carambola es una muy acertada denomina-
cion. ¢Es usted un emprendedor carambola? Expresado de
modo distinto: ;es usted un emprendedor de verdad o un
probador de fortuna?

No me cuente otra vez lo de su idea, no se aferre al salvavi-
das. Olvidese por un momento de la idea Yy piense, a titulo
personal, en la dimensién vital. ;Qué le mueve realmente a
emprender? Un escritor no se convierte en tal porque tiene
un argumento, sino porque desea ser escritor. Pues lo mis-
mo para el emprendedor,

¢Demasiadas excepciones?

Bien, dicho esto, ahora voy a contradecirme para después
aclarar mejor esta cuestién. Conozco muchos casos de per-
sonas a las que las circunstancias les impelieron a montar un
negocio y después tuvieron un éxito apabullante. Concreta-
mente, recuerdo el caso de un director de oficina bancaria al
que prejubilaron con 50 afios. Como la indemnizacién no
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iba a ser suficiente para lo que le quedaba de vida, se puso
a buscar trabajo de nuevo. Nadie quiso contratar a alguien
con 50 afios. Asi que mont6 una pequena inmobiliaria. Hoy
factura mas de 15 millones de euros.

No es el tinico ejemplo. Una de las personas a las que en-
trevisté tuvo un motivo absolutamente rompedor para con-
vertirse en emprendedor, Su familia habia tenido una in-
dustria muy importante y, debido a una crisis en el sector
en la década de 1960, lo perdieron todo. Para indemnizar
a los 150 trabajadores de la fibrica, su padre hubo de ven-
der todo el patrimonio. Su hijo se propuso darle a su padre
la satisfaccién de ver recuperados todos sus bienes. Este fue
su leitmotiv hasta lograrlo. El dltimo afio de vida de su pa-
dre, este emprendedor lo empleé en adquirir exactamente
los mismos terrenos y pisos que su padre vendid para que,
antes de morir, viese restituido todo aquello que «habia
perdido».

iIncluso en mi caso yo tuve un motivo de los lamentables!
Yo me hice emprendedor porque no me gustaba el entorno
de multinacional. Ademds, miré hacia arriba y comprobé
que por encima de mi, con mds de 40 afios, sélo estaba el
director general. En aquel momento yo tenia 27. Pensé que
una carrera en una multinacional era insegura y por eso em-
prendi un negocio. Pero me fue bien y, lo reconozco, mi mo-
tivo para montar una empresa era uno de los «lamenta-

bles»,
Y, como estos tres casos, muchos mas. Personas que, sin co-

merlo ni beberlo, se dieron cuenta de que no tenfan mas re-
medio o salida que emprender y tuvieron un éxito formi-
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dable. Para cada motivo lamentable, éncontraremos no
una, sino infinidad de personas a las que les fueron bien las
cosas.

¢Qué pasa entonces con eso de que los motivos lamentables
N0 proporcionan éxito? ¢Es 0 no es asi?

El motivo es irrelevante mientras haya motivacién

Vayamos a la explicacién. Porque aqui el matiz es tremen-
damente importante.

Tenemos que distinguir entre dos términos tan préximos en
su fonética como distintog en su significado: motivo ¥ moti-
vacion. Un motivo es up detonante, es una causa. Por ejem-

ganas, a la ilusién, al deseo profundo de emprender, Ef mo-

tivo que provoca sy decisién no es Importante mientras haya
una ilusién real.

Felip Artalejo me dijo: «Creo que la motivacién (entendida
como ilusién) es determinante Para el buen progreso del em-
prendedor. Sin ilusién sglo S¢ conseguira el éxito con mucha
suerte (estar en el momento adecuado en el sitig adecuado).
Por ejemplo, es muy posible que un emprendedor en e] sec-
tor de la construccién en Espaiia actualmente pueda conge-

guir el éxito, pero si no hay una fuerte jlusign detrds no du-
rard mucho tiempo».

36

sEmprendedor o probador de fortuna?

Ferran Soriano es aiin mis contundente: «S56lo hay uil ras-
go que caracteriza al emprendedor verdadero? que els a vo-
luntad e ilusién. El que lo hace por otfos motlvos,.a no ser
una motivacién auténtica, encontrari en el camino re;os
descomunales que no podra superar. Sél_o puedes superarlos
silo que te mueve es ser emprendedor. Si te muc?ven motlv?s
colaterales, no lo vas a superar porque tus motivos no estin
en la esencia de lo que significa ser emprendedor».

Para entendernos: ser despedido es un motivo, pero no ase-
gura motivacién suficiente para empr'ender un negocio. Las
verdaderas motivaciones son; la ilu{snén y el deseo de em-
prender per se, como modus vivendi.

Pongamos un simil: para explotar, una bomba precisa de ur;
detonador y de dinamita. El caso que 10 ocupa es aque
donde hay detonador y no hay dinamlta;. ha).r ’argumento,
pero no escritor; hay motivo, pero no motlvacmn_; ha?)’r cau-
sa que lleva a emprender un negocio, pero no hay ilusién su-

ficiente.

¢Por qué no se da cuenta de ello el «falso emp.rendf:dorz?
Pues porque el detonador se confunde con Ia. dm.armta. La
presencia de un motivo inhibe la toma de c’:oncm-rncna de cuin
importante es la motivacidn. Eso es lo mds peligroso.

Los motivos son como un espejismo: estoy en el paro, ergo,
voy a emprender. Ya tengo justificacién. ;O no es motivo su-
ficiente no tener ingresos? O, por ejemplo, h.e c.onseguldo
una exclusiva para Espafia de un producto asiitico. ¢O no
e motivo suficiente haber conseguido un producto en ex-

clusiva?
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Pues no, no es suficiente. Repito: son motivos, PEro no ase- ~

guran una motivacion sélida y duradera, la del auténtico ¥
verdadero emprendedor. Igual que el hibito no hace al mon-
Je, el motivo tampoco hace al emprendedor.

Bien, supongo que ahora ya habrs identificado, en su caso,
el motivo, el detonante que le lleva a emprender. En casi to-
dos los casos hay un detonante. Nimguna bomba explota s
el detonador no la enciende. Tener motivo para emprender
no es ni bueno ni malo. Es irrelevante.,

Por tanto, en realidad es poco importante cuil de los 15 mo-
tivos de la lista con que se iniciaba este asalto es el suyo. Lo
que de verdad importa es si hay dinamita. ¢Hay, en su caso
particular, una motivacién suficientemente solida? ;Tiene
usted verdadera naturaleza de emprendedor? ¢ Tiene made-
ra para emprender?

Fin del primer asalto.
estas cuestiones,

Pasemos al signiente para responder
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*RESUMEN -~

La idea de negocio no es un motivo. No la tenga en cuenta
para tomar su decisién. Ademids de la idea, cualquier 'otro
motivo para emprender, entendido como detonfmn.e, es ’u're-
levante. Lo importante es la motivacién, es decir, si estd su-
ficientemente ilusionado con el hecho de emprender.

Primer FCF: emprender con un motivo, pero sin una moti-

vacion.
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SEGUNDO ASALTO

EMPRENDEDORES
Y BOMBEROS

Como saber si uno tiene madera de emprendedor

Fl falso emprendedor

Existen auténticos emprendedores y falsos emprendedores.
No me refiero a falsos en el sentido moral, en el sentido de
que pretenden engaiiar a alguien, sino en el sentido de que
se estan enganando a si mismos.

Vamos a ver dos estadios muy bdsicos de falso emprendedor
para después adentrarnos en la naturaleza del verdadero
emprendedor.

En el nivel més bésico de falsos emprendedores, se encuen-
tran las personas que denomino «emprendedores NIF».
Para éstas, ir al notario y constituir una sociedad mercantil
supone convertirse en emprendedores. De hecho, uno de los
siatomas de la persona que en realidad no tiene un dpice de
emprendedor es el habitual y pomposo comentario de: «El
dia tal voy al notario», como si ir al notario le diese a uno
¢l carné de emprendedor.
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Emprender no es dar de alta una sociedad en el registro mer-
cantil o independizarse de la empresa en la que uno trabaja.
Eso son s6lo tramites administrativos o legales que permi-
ten trabajar por cuenta propia en lugar de por cuenta ajena.
Estd claro que un negocio debe operar bajo un niimero de
identificacion fiscal y una forma legal determinada. Son pa-
$0S necesarios para emprender, pero no es emprender.

Esta distincién puede parecer una obviedad, pero no lo es,
Se llevarian las manos a la cabeza si supieran la cantidad de
personas para quienes tener un NIF procura una increible
tranquilidad y seguridad.

Ir al notario nos permite fanfarronear en una cena de ami-
gos de que acabamos de iniciar un negocio o de que tenemos
nuestra propia empresa, pero, de momento, lo iinico que he-
mos hecho ha sido gastar dinero.

En un segundo estadio, tenemos las personas que denomino
«emprendedores idea feliz». Para éstos una idea de negocio
determinada, conseguir una franquicia, exportar o importar
en exclusiva una marca o producto determinado supone ya
ser emprendedor. La idea se convierte en su salvavidas, en la
piedra filosofal que todo va a solucionarlo. Veremos mis so-
bre esto en la tercera parte.

Emprender no es dar de alta una sociedad, no es montar una
tienda, una agencia de publicidad o una empresa de expor-
tacién. Emprender no es montar un negocio. Emprender no
es siquiera un modo de trabajo.
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:Qué es entonces emprender?

Emprender es una forma de enfrentarse al mundo, es una
manera de entender la vida con la que no todo el mundo se
siente a gusto. ¢Y cudl es esa forma de vida? Es aqu.ella en
la que la persona disfruta con la incertidumbre y la insegu-
ridad de qué pasard mafiana. El verdadero emprendedor es
aquel a quien lo incierto procura un especial placer.

En cierta ocasion, esperando en una sala para entrar a un
platé de televisién donde iba a ser entrevistado a propdsito
de wno de mis libros, tenia a mi lado a un miembro del Cl:lfar-
po de Bomberos de Barcelona. Le pregunté por su profesion.
¢Por qué bombero?, quise saber. Su respuesta fue n-atund:jt.
Me dijo: «Todo bombero no desea otra cosa en la vida mds
que ser bombero. Va mis alld de la vocacién. Ser bombero
te proporciona una forma de vida que ninguna otra prof.e-
sién te ofrece, la posibilidad de arriesgarte en un escenario
real. Esto no es teatro, no es un parque de atracciones don-
de los riesgos son ficticios. Los riesgos que corremos cada
dfa son reales; un incendio, un escape de gas, un edificio que
se ha derrumbado... No puedes imaginarte lo que se siente,
es adrenalina pura, es una forma de vida que se convierte en
una droga a la que no se puede renunciar».

El bombero no mencioné cuinto cobraba ni cuédntos dias li-
braba. Me conté que habia sido maestro de escuela y que,
sin embargo, desde pequefio habia tenido (jy sentido!} la ne-
cesidad de ser bombero. Mientras ejercia de maestro se pre-
patd para las oposiciones a bombero, y cuando las hubo
aprobado, abandoné las aulas para ponerse el casco y apa-
gar fuegos. Y ahi estaba, a punto de entrar a un platd de te-
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levisién para explicar su dltima aventura por las calles de
Barcelona.

Pues igual que la persona con vocacién de bombero acaba
siéndolo, el emprendedor con vocacién, tarde o temprano,
también. No podri evitarlo.

El bombero disfruta con la incertidumbre y la experiencia
del riesgo. He aqui la primera prueba de fuego (jnunca me-
jor dicho!) que deben pasar un bombero y unt emprendedor,
Si usted es una persona que no disfruta con la incertidum-
bre, es que no es un emprendedor. Es cierto que uno puede
acostumbrarse a la incertidumbre y que ésta es a menudo la
causa de muchos dolores de cabeza de los emprendedores,

pero otra cosa bien distinta es saber que a uno le vencen la
incertidumbre y el riesgo.

Hay gente que prefiere la seguridad, la rutina 0, sencilla-
mente, que sea Otro quien acarree con la responsabilidad de
unas néminas. No es mejor ni peor. Es una opcion perfecta-
mente vilida. Pero esas personas, cuando montan un nego-
cio, se estrellan. Porque no se da la caracteristica esencial
que todo emprendedor debe tener: el deseo de moverse en
un entorno incierto.

La Asociacion de Jévenes Emprendedores de Murcia me in-
vitd una vez a dar una conferencia a sus asociados, Una per-
sona con quien comparti la. clisica mesa redonda con que
suelen clausurarse estos eventos dio una definicién de em-
presario que no puede ser mas acertada: «El empresario es
la persona que se mueve en un mundo inciecto para que los
que trabajan para él crean que ese mundo es SEgUro»,
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El mundo es, por definicién, incierto. Nadie puede asegurar
nada, ni tan siquiera el presente. Pero no a todo el mundo le
gusta sentir eso en su piel todas las mafianas laborables (y
no laborables) de su vida.

Emprender es el acto de reducir la incertidumbre en uno de
los actos més antiguos de la humanidad: el intercambio, el

COMEICIO.

Emprender es esa forma de vida y dt? encarar t?l mur{do:
aceptar la incertidumbre como el prmcnp_al de los ingredien-
tes. Atin mas, de hecho, la verdadera y tnica causar.lte. de que
la accién emprendedora tenga sentido es la propia incerti-

dumbre.

Jorge Wagensberg escribié: «La felicidad requiere que el fu-
turo sea incierto». Pues el emprendedor, atin lo requiere més.

Un rasgo que caracteriza a los auténticos emprendedores es
que no contemplan la posibilidad del fracaso. No es que es-
tép. ciegos o sean ilusos. Seguramente no lo son y sus dosis de
realismo son elevadas. Pero su ilusién puede més que todo
ello. Me dijo Juan Mateo, emocionado: «Cuando emprendes
de verdad, el fracaso no lo contemplas. Todo empieza con un
suefio. Te imaginas un escenario que te emociona lo sufi-
ciente como para dejarte la vida por conseguirlo. Es como
cuando te casas. En principio es para toda la vida. Tiene un
punto de locura, de inconsciencia. El fracaso no entra en los
planes, ni tan siquiera se considera».

No pierda el tiempo. Si ahora ya sabe que nunca va a ser ca-
paz de adaptarse a esa incertidumbre, plantéese si llevar a
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término el negocio que le ronda por la cabeza. No piense en
su idea, analice si le apetece que esa idea sea la que traiga la
incertidumbre a su vida.

Emprender por el placer de emprender

Recuerdo otra conversacién con un emprendedor nato que
tiene mds de siete negocios, da empleo a varios cientos de
personas y factura mas de 100 millones de euros anuales, Le
pregunté si siempre habia querido ser emprendedor. Me res-
pondi6 asi: «No, de pequefio queria ser médico. Pero cuan-
do lo sofiaba, no me imaginaba a mi mismo con la bata blan-
ca curando gente, sino que imaginaba que era el fundador y

propietario de siete hospitales con m4s de mil médicos en
plantilla...»

Asistimos con este testimonio a la segunda caracteristica de|
emprendedor. Emprender se convierte en un medio y en un

fin al mismo tiempo. Es parecido a lo que sucede con la crea-
tividad.

Cuando un cientifico o un artista intentan crear algo nuevo,
su campo de acci6n, su disciplina o especialidad es instru-
mento y fin. Un escritor que desea crear un nuevo estilo li-
terario hace de la literatura una herramienta Y una meta a la
vez. Asistimos a la denominada motivacién intrinseca de las
cosas. Bajo esa motivacién, cualquier estimacién de riesgo
es estéril. Sencillamente, se desea lo que se hace y punto.

Es un deseo que nace dentro de uno ¥ que no goza de ma-
yor explicacién. En este segundo caso, no hace falta que
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uno se plantee si se sentird a gusto en la ince:rtidu.mbre p,or‘-
que, como la persona de la que di su tt?stlmomo, !0 tni-
co que desea es consolidar los siete hosplFales. gQu.e sentli
do tiene? Ninguno. Tiene el mismo sentido que pll.ntar e

Guernika o escribir Cien afios de soledad. Cc:mo iil](? Paul
Auster en su discurso de aceptacién del Premio P’rmmp_e c’ie
Asturias de las Letras tratando de explicar en qué consistia
escribir: «¢Y por qué se empefiaria alguien en .hacer una
cosa asi? La unica respuesta que se me ha oc1.1rr1do alguna
vez es la siguiente: porque no tiene mas remedio, porque no
puede hacer otra cosa. Esa necesidad de hacer, de crear, de
inventar s sin duda un impulso humano i':undamental. Pero
¢con qué objeto? ¢Qué sentido tiene? Ninguno que se me

OCULra...»

Puede pensarse que el emprendedor quiere ganar dinero, ha-
cerse millonario, quiere dejar su impronta en el mundo,
quiere ser alguien, quiere crear emplec?, crear riqueza en su
regién y un largo etcétera de motivaciones que justifiquen
la utilidad de su accién emprendedora. Puede haber aflgo
de todo ello, pero el verdadero emprendedor va n}és alld de
todo eso. La realidad es que él, como Auster afirma en el
caso del creador literario, no puede hacer otra cosa.

Carlos Barrabés, creador junto a su hermano José Crist6-
bal de la web lider de venta de material de escalada y de alta
montafia comenta en uno de los programas emitidos en
TVE2 por la Escuela Banespyme: «Un emprenc.iedor se re-
conoce a si mismo porque tiene un vacio interior. Esto no
quicre decir que no sea feliz. Posiblemente sea feliz. Pero
tiene un vacio interior, realmente profundo, que llenar. Y la
Umica manera que tiene de llenar ese vacio interior es crean-

47



EL LIBRO NEGRO DEL EMPRENDEDOR

do conceptos. Y no muchas cosas mis. Con eso ya sabe s
es un emprendedor o no».

Recomiendo escuchar este testimonio en directo en
www.banespyme.org®. Porque una cosa es leerlo y otra oir-
lo con la voz quebrada y emocionada de un emprendedor.

Fijémonos que el concepto del que habla Carlos Barrabés no
es muy distinto al de vacio interior que mueve al artista a
crear. Hay mucha concomitancia entre los motivos del em-
prendedor y los del creador a los que se referfa Paul Auster,

De hecho, varios de los entrevistados me aseguraron que re-
conocian al verdadero emprendedor porque «al ganador se
le adivina en la mirada. Lo ves en los ojos, en cémo te mira
cuando te habla del negocio que va a montar. Y cuando fra-
casa, lo vuelve a intentar».

Otro me dijo: «Reconozco al verdadero emprendedor pot-
que cuando me explica su proyecto y le pregunto “;Lo tie-
nes claro?” Me responde que no hay nada que desee hacer
mas»,

La ilusién, motor y combustible al mismo tiempo

Tanto el que sofiaba con sus siete hospitales como el que
amaba la incertidumbre deseaban mis que nada en este

3. http://banespyme.org/Banespymes.do;jsessionid=19352BCAC7DS54
DA1A24BEB2CSCA3A30F?id=38¢prefix=/emprendedores 8:page=fver
CapituloTV.do
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mundo ser empresario y bombero, respectivamente. Uno
deseaba el riesgo y el otro la posibilidad de crear algo

grande.

Ambos testimonios contienen la esencia de lo que significa
ser emprendedor.

El amor a la incertidumbre y el placer por la propia activi-
dad emprendedora proporcionan tanto el motor como el
combustible que mueve al emprendedor: la ilusion.

Si en algo han coincidido las decenas de testimonios con los
que he contado para la elaboracién de este libro, ha sido en
este punto. El emprendedor saca su energia de un combus-
tible llamado ILUSION. Para emprender, como hemos avan-
zado en el anterior asalto, hay que tener una ilusién enor-
me, descomunal, infinita.

He aqui varios testimonios suficientemente elocuentes:

«Un emprendedor no se hace en una escuela de negocios.
Nunca. Emprender es un acto emocional».

«Creo que ser emprendedor no es cuestién de conocimien-
tos sino de caricter, y en estos casos, cOmo antiguamernte se

. - 3
decfa, “A quien Dios no da, Salamanca no presta”™»,

«El verdadero emprendedor no necesita motivos externos.
Lo hace para si mismo, tiene que ver con su caracter».

Hemos hablado ya de la ilusién en el anterior asalto. Es lo
que diferencia al verdadero del falso emprendedor. Es mas,
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cuando se acaba la ilusién, es habitual que muchos negociog
se vengan abajo.

Mis alld de su motivo, cuya irrelevancia ya he puesto de ma.
nifiesto, la naturaleza del emprendedor, que le impele a dis.
frutar del propio acto de emprender y de la incertidumbre
que conlleva, es su verdadero motor. La naturaleza del em.
prendedor genera en él una ilusién tan infinita como inago.
table.

Fuera de ésta cualquier otra motivacién da como resultade
a un tendero, a un tenedor de acciones o a un propietario de
una empresa. Pero no a un emprendedor con todas sus le-
tras.

Si no es su caso, tampoco hay que arrojar la toalla. Queda
una opcion: no tener naturaleza de emprendedor, pero po-
seer un salvoconducto para ello. A ello me refiero en el si-
guiente asalto.
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* RESUMEN -

Emprender no es una accién puntual, no es un lance de jue-
go. Emprender es una forma de vida. El verdade.ro empren-
dedor necesita y abraza la incertidumbre. Si la 1ncert.|dum-
bre le vence, piénseselo. El auténtico emprende:*dor dlsfru.ta
emprendiendo, el acto de emprender es un medio y un obje-
tivo al mismo tiempo.

La persona con cardcter emprendedor es aquella que ama la
incertidumbre y el propio acto de emprender.

Segundo FCF: no tener caricter emprendedor.
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TERCER ASALTO

SALVOCONDUCTO PARA VIAJAR
POR BUSINESSLANDIA

A falta de cardcter emprendedor,
la condicién que lo iguala

Espiritu luchador para las adversidades
Me gustaria ahora matizar lo expresado en el asalto anterior.

Yo puedo 7o tener las aptitudes para ser pintor, pero si una
sensibilidad artistica que me permita hacer buenos cuadros.
Yo puedo 70 tener naturaleza de deportista, pero aun asi ga-
narme la vida con ello. Si exigiésemos a todo médico, de-
portista, ingeniero, abogado, etc., que tuviese las caracteris-
ticas fundamentales que se requieren para su profesion
sobrarfan la mitad de los médicos, deportistas, ingenieros,
abogados, etc., que hay en el mundo.

En el caso de emprender hay una faceta personal que per-
mite a cualquier persona sin madera de emprendedor ser ca-
paz de sobrevivir y triunfar en casi cualquier aventura em-
presarial, Se trata de la capacidad de sobreponerse a las
dificultades, de afrontar reveses. Lldmele capacidad de su-
frimiento, espiritu luchador, tenacidad...
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Xavier Gabriel me explicé: «Cuando hice la serie de television,
filmada en el Amazonas, tardé tres afios en colocarla y ven.
derla a diversas televisiones de tres continentes. Todo es cons.
tancia, tenacidad y perseverancia para un buen producto, parg
algo que td fueses el primero en comprar sin dudarlo».

Partamos de la premisa de que rara vez, por no decir nunca,
lo que logramos es lo que habfamos planificado. Of de.
cir una vez al reputado economista y buen amigo Xavier
Sala-i-Martin que no hay nada mds iniitil que hacer planes,
Volveré sobre esto en la quinta parte, pero lo que quiero re-
saltar ahora es que, tanto si sale todo mejor de lo previstg
como si sale peor, los resultados de nuestra accién empren-
dedora nunca van a cuadrar con nuestras previsiones, con
nuestros planes. Y en uno y otro caso, habra problemas.

Cuando las cosas van peor de lo previsto, esta claro cuiles
son los problemas. Pero incluso cuando van mejor surgen
nuevos problemas y retos que hay que afrontar y para los
cuales tampoco estibamos preparados. De pronto hace fal-
ta mds dinero, mas inversién, mds recursos... Conocida es
la frase «morir de éxito»,

O sea que tanto por exceso como por defecto la realidad no
es nunca la que esperdbamos encontrar.

Pero ademds de la diferencia entre realidad y expectativas,
en la aventura de emprender surgen muchos otros impre-
vistos.

Por ejemplo, cuando monté mi empresa, dependiamos en
» dep
gran medida de un cliente potencial que prometié convo-
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carpos a concurso cuando tuviese proyectos que llevar a
cabo, Construimos nuestro plan de negocio basandonos en
esa oportunidad. De ese cliente dependia el 70 por ciento de
la facturacién prevista para el primer afo. Surgié un pro-
yecto en. Lisboa y fuimos convocados. Para optar al concur-
so tuvimos que invertir una cantidad bastante fuerte de di-
nero, de hecho, mas del 50 por ciento del capital del que

disponiamos.
Nos presentamos y perdimos el concurso.

En aquel momento pudimos haber claudicado. Nuestro
plan de negocio se sustentaba en aquel cliente potencial que
quedd, en parte, defraudado por nuestra propuesta.

Eso es un imprevisto. Yo no me considero una persona con
excesiva atraccién por la incertidumbre y/o deseo por el
propio acto de emprender. Pero creo que tengo un salvo-
conducto. Es decir, tengo espiritu luchador, no me rindo f4-
cilmente. Esto se traduce en capacidad de examinar mis
errores, aprender qué hago mal cuando me equivoco (sin
fustigarme), corregirlo y poner ante mi nueva municién e
ilasiones renovadas.

Las personas luchadoras se reconocen también porque son
altamente competitivas. En deporte o en competiciones no
les gusta perder. Es més, no les gusta perder ni al parchis,
donde el resultado de la partida tanto depende de los dados.

La misma tarde en que nos comunicaron que habiamos per-

dido el proyecto le propuse a mi socio que trabajisemos du-
rante dos semanas en ¢Omo construir propuestas ganadoras,

55



EL LIBRO NEGRO DEL EMPRENDEDOR

diferenciadas del resto. Nuestro error fue confiar demasia-
do en nuestras posibilidades. Eramos nuevos en el sector y
nadie iba a contratarnos si no demostribamos que sabiamos
hacer las cosas mejor que nuestros competidores incluso en
el modo de elaborar un presupuesto y enfocar una propues-
ta de colaboracién. Adicionalmente, decidimos no presen-
tarnos a ningun otro concurso de aquel cliente tan impor-
tante hasta no haber ganado otros mds pequeiios de clientes
con menor entidad.

Asi lo hicimos. Y salié bien. Dos anos después ganamos el
primer concurso para ese cliente que antes nos habia recha-
zado. Han pasado 10 afios y mi empresa aiin trabaja para
ellos.

Este es sélo un ejemplo. Pero los emprendedores con expe-
riencia saben que, como este imprevisto, los hay a patadas,
y mucho peores: pérdida del principal proveedor, del princi-
pal cliente, de una exclusiva de importacién, hundimiento
del sector y un largo etcétera.

Ningun emprendedor ha dejado de cometer
un gran error

Entre todos estos problemas, estd el gran error. Que nadie
olvide esto. No hay emprendedor o profesional que no haya
cometido un gran error en su vida. Otra cosa es que lo re-
conozca o quiera explicarlo en piblico.

En una mesa redonda organizada por la Asociacién para el
Progreso de la Direccién (APD) que llevaba por titulo 1
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novation by example», David Costa, entonces socio direc-
tor de la oficina de Barcelona, explicé como Everis (ante-
riormente DMR Consulting) fracasé en el proyecto més im-
portante que gand en su etapa de crecimiento. Era un
proyecto para el Deutsche Bank que suponia unos honora-
rios de 900 millones de las antiguas pesetas. En aquel mo-
mento, DMR facturaba 1.200 millones de pesetas. Puede
uno imaginar lo que significaba aquel encargo. La empresa
no estuvo a Ja altura de las expectativas de su cliente, ;Sa-
ben cudl fue la decisién de DMR después de varios afios de
trabajo? Devolver el dinero a su cliente y reconocer su error.
Repito: devolvieron 900 millones de las antiguas pesetas.

Bien, esto es muy facil de decir, pero en aquel momento po-
dia haber supuesto el cierre de una empresa de varios cien-
tos de trabajadores, de una empresa con un prometedor fu-
turo. El final de esta historia es feliz. DMR, hoy Everis,
sobrevivi6 a aquel error, sus directivos aprendieron que no
debfan aceptar encargos para los cuales no estaban todavia
dimensionados y salieron adelante.

Pero debieron sufrir. jCaramba si debieron sufrir!

Sélo se puede confiar en las personas, instituciones o em-
presas que asumen la responsabilidad de sus errores. Esto
que parece tan ficil es mds inusual que un eclipse completo
de sol. De veras que vivir con un error a cuestas o con ha-
ber sido pillado en falta es duro. Pero un emprendedor con
salvoconducto sabe asumirlo y aprende de las adversidades.

lugar de deprimirse y enviarlo todo a hacer gdrgaras,
plensa, corrige y actia.
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Cuando lo que toca es redefinir

De todas las fuentes de imprevistos tal vez sea ésta la funda-
mental, Cuando uno plantea un nuevo negocio, encontrard
que su idea tendrd que ser ajustada, adaptada, parcialmente
modificada, o incluso, como en el caso anterior, redefinida.
Surge entonces una sensacion: jes que YO no queria un nego-
cio asil El salvoconducto exige supeditarse a lo que el ne-
gocio debe ser o es mas conveniente que sea, aunque no sea
lo que nos gusta.

El emprendedor podra toparse con problemas, pero jamds
podran quitarle el afin de salir adelante. El salvoconducto
que, sin ser un emprendedor total, habilita para emprender
porque arroja parejos resultados consiste en no derrumbar-
se, en no rendirse, en cambiar lo que haya que cambiar
cuando las cosas no son como preveiamos que iban a ser.

Si ademds tenemos en cuenta que jamas (jjamas!) las cosas
son como preveemos, eso significa que la capacidad de en-
frentarse a las situaciones desconocidas, imprevistas y no
deseadas condiciona absolutamente la supervivencia.

Recuerde que no fracasan las ideas, fracasan las personas. Re-
cuerde que no fracasan los negocios, sino que son las ilusio-
nes las que se dejan vencer por la falta de cintura, imagina-
cién y flexibilidad para afrontar imprevistos.

Recuerdo que, con 28 afios, un par de meses antes de em-
prender mi empresa, en un vuelo entablé conversacién con el
Pasajero que se sent6 a mi lado. Era un emprendedor con
muchos afios de experiencia. Le expliqué que iba a iniciar un
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negocio en breve, pero que a veces dudaba sobre si yoera una
persona adecuada para emprender. Me escuché en silencio,
mird por la ventanilla del avién, y luego me solté una sola
frase que a menudo mi socio me recuerda: «Para ser em-
prendedor, sobre todo hay que ser un gran fajador».

¢De qué depende tener o no salvoconducto?

En este punto, el lector puede preguntarse de qué depende
que una persona sea asi de tenaz y luchadora y, en cambio,
otra no lo sea. No estd documentado, pero depende, sobre
todo, del entorno en el cual uno ha nacido y crecido, donde
ba sido educado.

«La inquietud y las ganas de aprender, el afan de superacion
crean el caricter curtido y forjado®.»

Es cierto que hay emprendedores que lo son genéticamente,
Es algo inexplicable, son personas con un afin emprende-
dor que reside en su propia naturaleza. Pero €sto no es lo ha-
bitual. El emprendedor normal se hace gracias al entorno
personal o profesional en el que se ha desarrollado como
persona. Suelen ser gente cuyas circunstancias o educacién
han sido muy dificiles, tanto por haber tenido una mala re-
lacién con sus padres, sus amigos o sus maestros, como por
haber crecido en un entorno de carestia o dificultades eco-
némicas y, por ejemplo, haber tenido que pagarse los estu-

trabajando. Las personas luchadoras son las que estdn
habituadas a la adversidad v a la frustracién, y han desa-

Entrevista a Xavier Gabriel.
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rrollado por ello una capacidad brutal de resistencia; estdn
entrenadas para resistir y resistir. Son personas optimistas,
que no se amilanan ficilmente ante las dificultades.

Ferran Soriano me dijo: «El emprendedor nace y se hace. En
cualquier caso, es muy importante la educacién familiar.
Una persona cuyos familiares sean pequerios empresarios o
tenderos tendrd mds propension a ser emprendedor que el
hijo del presidente de una multinacional, puesto que el pri-
mero se habrd educado en la filosofia de que para ganarse
la vida hay que depender de uno mismo, de su trabajo, de
que no hay nada garantizado».

Pero ¢qué ocurre si éste no es nuestro caso, si no nos hemos
desarrollado en un entorno asi?

En ese caso, lo que hay que hacer es fomentar la capacidad
de aguante y el espiritu de sacrificio. No es preciso hacerlo
en el 4mbito empresarial. Podemos proponernos un obijeti-
vo intelectual, como aprender un idioma, adquirir destreza
en una disciplina, dominar un deporte, practicar algin tipo
de ejercicio fisico. Proponernos la realizacion de un plan y,
mediante disciplina y esfuerzo, lograr unos objetivos. Asf se
experimenta la capacidad de sufrimiento y, lo mds impor-
tante, se comprueba la infinita satisfaccién que procura al-
canzar los resultados que uno se propone.

Analice si es usted una persona con capacidad de sufrimien-
to. En caso contrario, rodéese de personas que posean esa
capacidad porque es quizd aun mds importante que tener
madera de emprendedor.
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Un FCF es no disponer de esta cualidad. Una cualidad que
en algunos es natural, pero que también puede desarrollar-
se. Y que es necesaria. No estd cuantificado, pero creo que
no ando muy errado al afirmar que el fracaso del 50 por
ciento de emprendedores se debe a la falta de espiritu lu-
chador.

Hay gente a la que le cansa vivir; a [a persona con salvo-
conducto, no.
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*RESUMEN -~

Los resultados que se obtienen nunca coinciden, para bien o
para mal, con las expectativas. Eso siempre genera proble-
mas. El camino del emprendedor estd lleno de imprevistos y
errores. Esto puede obligarle en ocasiones a redefinir radi-
calmente el negocio, con todo lo que ello conlleva.

Ser una persona que no se rinde permite superar todo esto y
mis. Ser luchador constituye un salvoconducto para las per-
sonas que no tienen madera de emprendedor. Puede que us-
ted no tenga caricter emprendedor, pero puede suplir esta
carencia con espiritu de sacrificio.

El espiritu luchador suele ser consecuencia de unas circuns-
tancias y una educacién determinadas. Pero si no se tiene,
puede desarrollarse, Ponerse retos intelectuales o fisicos es
un buen entrenamiento para aumentar la capacidad de su-
frimiento,

Tercer FCF: no ser un luchador.
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SOLO UN INFELIZ CONFiA
EN SU IDEA FELIZ

La idea es lo de menos,
lo importante es la forma de la ideq

La patética idea feliz

No hay nada més patérico que alguien que te dice: «He te-
nido una idea de negocio genial, no puedo explicirtela por-
que como me la roben... me muero». Esa persona acaba
siempre por explicirtela —iclaro que sil~—, pero no sin an-
tes (y esto es lo mds patético de todo) hacerte jurar ¥ perju-
rar que no vas a decirselo a nadie.

A éstos yo los [lamo «emprendedores Gollum», como en e
Seior de los Anillos {«;Mi tesoroooo! iMi tesoroooo!»). Son
emprendedores muertos antes de empezar. Por suerte mu-
chos de ellos no llegan nunca a poner en marcha su negocio,
porque los que lo intentan, en su gran mayoria, fracasan.

Recuerdo una ocasién en que me llamé un conocido porque
queria citarse conmigo para explicarme una idea de negocio
que habia tenido con su mujer. Yo, acostumbrado a tales
pérdidas de tiempo, le pedi que me avanzase desde el otro
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lado de la linea de qué se trataba para determinar, le dije, si
era un producto o industria en la que yo tuviese experien-
ciay asf, pensé, podria sacirmelo de encima sin perder de-
masiado tiempo. Pero como suele suceder en estos casos, la
persona en cuestion se negod a explicarmelo por teléfono. Me
dijo que era demasiado confidencial y que, ademas, tenia
que verse, que si no lo veia no lo entenderia.

Ademds de tener que darle hora a una persona que Se nega-
ba a decirme para qué queria verme, tuve gue dar mi pala-
bra de que mantendria en secreto su gran idea, y debia sa-
ber que —jafortunado de mil— si accedfa a explicdrmela
era porque me consideraba digno de su confianza. Vamos,
que se daban todos los indicios de un disparate empresarial.

Al cabo de dos semanas aparecié el «emprendedor» con su mu-
jer y me mOSEraron un cOncepto que se llamaba «risa total», y
que consistia en discos con grabaciones de risas de nifios pen-
sadas para ponérselas a los bebés cuando estaban en la cuna
tratando de dormirse, ya que estaba demostrado por no sé qué
psicéloga francesa que de esta forma se favorecia el desarrollo
de un caracter optimista. Casi me echo a liorar. En fin...

En otra ocasién vino a verme otro conocido que me hablé
de un producto con el que iba, literalmente, a forrarse. En
breve iba a surgir una ley que obligaria a los parvularios y
jardines de infancia a instalar dispositivos para evitar que
los pobres infantes se pillasen los-dedos con las puertas de
la escuela. Mi amigo, disefiador industrial, habia pensado en
una puerta con el canto redondo y estaba dispuesto a dejar
su trabajo para entregarse a la produccién y distribucin de
puertas de canto redondo para guarderias, las cuales, obli-
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gadas por ley, no tendrian mds remedio, cual monopolio del
pasado, que sucumbir ante su producto.

En este caso, tenia suficiente confianza con la persona y le

dl]e. « IlleftaS de C 1 q -

Dc]e: de pensar en ideas, y céntrese en las oportunidades:
«M'as que de idea, yo hablaria de oportunidad. Una o or:
tur.udad puede basarse en una nueva idea o en una ide: a
ex1'stente pero que se puede ejecutar de forma diferente YO
de Jgual forma, pero en un lugar distinto. En todas cstas. si-
tuaciones uno puede tener éxito o puede fracasar. Todo de-
pende de la manera como se ejecute el proyecto. Sin embar-
g0, creo que desarrollar una oportunidad basada en una

fdea ya existente reduce el riesgo, ya que cuentas con mis
informacion de partida!?.»

l30 sea, que un emprendedor es un tipo con el afin del bom-
exl'o, per? sin ideas de bombero. Y es que dnicamente un in-
feliz confia sélo en su idea feliz.

La forma de la idea

Lo importante no es la idea, sino la forma de la idea. Esto
es algo fundamental que ningtin emprendedor debe olvidar
No t?das las buenas ideas son buenos negocios. Insisto: I(;
que tiene valor es la forma que una idea toma. Si yo digo c.lue

12, Entrevista a Emilio Mayo.
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quiero fabricar y vender juguetes que sean educativos y ba-
ratos, nadie dard un duro por esta idea. Pero en eso consis-
te Imaginarium. Imaginarium es una idea sencilla que, ex-
plicada, no tiene valor aparente. Su valor estd en cémo esa
idea se ha llevado a cabo, en la forma de la idea.

Victor Arrese, el fundador y creador de la cadena de comi-
da Fresc&Co., explicé su idea a muchas personas antes de
poder hacerla realidad: un bufete libre con sélo ensaladas,
pasta y pizzas. Explicado asi, no tiene mucha gracia.

Me dijo: «Si tienes una idea y todo el mundo te dice que es
buena..., ;cémo diablos va a ser buena?»

Porque lo interesante es la forma que se le da a la idea. En
su caso, la idea, juzgada de inviable por todos los empresa-
rios de restauracién que consultd, resulté un éxito, ¢Por
qué? En gran medida porque Victor Arrese identificé en
aquellos reparos los elementos en los que tenfa que trabajar
mas. Asi, la forma final de su idea fue la de restaurantes mo-
dernos, en el centro de las cindades, mends a mil pesetas, in-
gredientes sanos, posibilidad de repetir cudntas veces se qui-
siera... Vendié su cadena de restaurantes a Agrolimen unos
afios después, con varios locales abiertos por toda Espaiia.

Esta es una maxima universal: mis vale una idea mediocre
brillantemente implementada que una idea brillante medio-
cremente implementada. Claro que es posible tener una ocu-
rrencia feliz o inventar y patentar algo que funcione, pero
por cada emprendedor que triunfe gracias a la idea feliz en-
contrari veinte que triunfan gracias a la forma de una idea
que ni fu ni fa. El mundo esti lleno de ejemplos de ideas que
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explicadas no v.alen nada, pero cuyo éxito se debe a la for-
ma como han sido hechas realidad,

Un buen modo de saber si la idea le estd cegando es
guniarse: «¢5ino tuviera mi gran idea estaria animado a grf:
prender otro tipo de negocio?» Si la respuesta es «no, s al
esfumarse la idea brillante que iba a hacerle rico, ya n; ti
{1e ganas de emprender, entonces déjelo por aho::a. Por :c;
::ise €s un sintoma de que la idea le ciega, de que no es el a(}én
e emprender lo que le mueve, como observibamos en el
asalto «Emprendedores y bomberos». La idea le domin
usted y ante el primer revés se hallar desarmado. e

¢Por qué le van a comprar?

No € centre en gué le van a comprar (eso no es importante)
B 3
SINO €n por gué le van a comprar (eso si que es clave). Lo im-

portantf: no es el producto, sino la ventaja que sea capaz de
construir y ofrecer.

ziY que es una ventaja? No hace falta que lea muchos libros
€ es i i iré

‘ ° tFaregla empresarial. Se lo resumiré. La gente le va a
preterir a usted sélo por dos motivos: porque hace algo

Ial'O.

Y no hay mis.
Ese «¢por qué
¢POr que me van a comprar?» se aplica tanto a seryi-

G . .
10s cocrino a productos tangibles e mtangibles. Si no puede
res i
PONdEr a esta pregunta, no tiene todavia negocio. Pero
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no es s6lo eso. Si no es capaz de responder. con una sola fra-
se, es que su idea todavia no estd bien definida. Un concep-
to de negocio que no pueda explicarse en menos de 30 s:ie-
gundos dificilmente podra tener éxito. Porque si no puede
resumirlo en una frase tampoco va a entenderlo un cliente.
Detrés de una idea que requiere mas de tres minutos hay una
indefinicién del valor afiadido que contiene. Cualquier
cliente potencial se cansara y desconectard antes de en:ien-
der qué tiene usted que ofrecerle porque todo el mund.o es-
confia del valor que puede tener algo que, tras tres minutos
de explicaciones, ain no ha entendido.

Por tanto, eso de que no le quiten la idea es una memez. No
se trata de no explicarla. jAl contrario! Coment'ela con el
mayor niimero de personas posible. Asi obFendra un mon-
t6n de informacién sobre la forma que esa I.dea ha de tener
para que resulte. No se trata de esconder l.a idea, se trata de
contrastarla y de comprender cémo reacciona l_a gente -jmte
ella. Sélo de esa manera acabard comprendiendo cémo
moldear su idea, y qué es lo que hara de ella un potencial

negocio.

Diferenciemos aqui dos conceptos. Uno, la forma de la idea,
que es la capacidad de ponerla en valor en el_ mercado. Y
dos, el modelo de negocio que la hace sostefnble. S.on dos
elementos clave, pero con un matiz que los diferencia.

Poner la idea en valor significa ponerse en la piel del cliente
en relacién con el producto que va a lanzar, comprender
muy bien por qué los clientes optan por un ’producto u otro.
Eso es poner la idea en valor, un «por qué me van a com-
prar» relevante y evidente a los ojos del cliente.
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Lo segundo es un modelo de negocio que la haga sostenible.
Este punto lo desarrollaré en el asalto «Las ventas nos escla-
vizan y los beneficios nos realizan». Toda idea tiene uno o va-
rios modelos de negocio que la hacen sostenible. Pero también
cada idea tiene uno o varios modelos de negocio que la hacen
inviable. Por tanto, la forma de la idea no solamente es Ig
puesta en valor de la idea, sino la capacidad de enmarcarla en
un modelo de negocio que le es afin, Dicho de otro modo, hay
muchas ideas que, sin cambiarlas, pero con otro modelo de
negocio distinto, no hubiesen fracasado.

Emprender es una mirada genuina
sobre una idea cualquiera

He dicho antes que hay que distinguir entre buenas ideas y
buenos negocios. Pero voy a ir un paso mds alld, Yo incluso
dirfa que no hay buenos o malos negocios, sino que hay bue-
nos o malos gestores de ideas.

Esto no contradice la afirmacién de que «la forma de la
idea» prevalece sobre «la idea en si», sino que la ratifica, He
aqui una buena definicién de negocio: «Un negocio es una
mirada genuina sobre una idea cualquiera».

Lo aclararé con un ejemplo. Imaginemos un concurso entre
dos escultores a los que entregamos dos bloques de piedra
idénticos (los recursos) y una modelo (la idea). Ambos par-
ten del mismo material y de la misma idea. EJ escultor que
gane ¢l certamen no lo har4 gracias a la idea (la modelo es
la misma para ambos), sino gracias a cémo su mirada so-
bre la realidad toma forma en la piedra. Del mismo modo,
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. o
un buen emprendedor parte de una idea que puede scler c
o .
nocida por todos, pero es su talento individual el qu
i aen
«mira» esa idea de una manera especial y la transform

un negocio prospero.

Emprender tiene que ver con la creatividad, con el arte, cc;n
. ) o
encontrar un estilo propio. Hay muchos factores, pe;o :
ia, si e
importante es tener una voz propia, sino el mercado

hunde.

Asi pues, el buen y auténtico emprendedor no tem; que
i 3 e mi-

otros conozcan su idea, porque sabe que é/ y su modo

rar son irreemplazables.

La adaptacion de la idea en el momento
de emprender

Muchas personas piensan que los (.emprendedo_res frzcafsalt
porque su idea no fue acertada. Se imputa a la 1c§ea, 3. mi_
ma mayoritaria, ¢l motivo de los frac.asos. Estoy radica

mente en desacuerdo. Cuestidon de matices. Y(.) no creo quti
un negocio fracasa porque la id.ea es mala, sino porqu::::1 .e-
emprendedor se obceca con esa idea mala, que es muy dis

tinto.

Hay que ser fiel a la idea original, pero h:'l}’{ personas que
confunden esa fidelidad con una claudicacién. Emperrarse
en la idea es fatal. Eso suele suceder cuando estamos ante 1;n
falso emprendedor, cuyo motivo es sélo su idea y, en reali-

dad, no tiene motivacion.
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Cuando estamos ante un emprendedor Gollum, ante ung
eventual modificacién de la idea, todo se viene abajo. Esog
son los tercos que no ceden ante las evidencias. E! fracaso se
produce por no rectificar la idea o la forma de la idea cuan-
do atin se estd a tiempo. Y que nadie se engafie. Casi siempre
hay tiempo para hacer modificaciones y, ademis, las eviden-
cias de que es necesario un cambio no aparecen de repente,
como por arte de magia. Los indicios son NUMerosos y reve-
ladores. Otra cosa es querer verlos y tener la humildad y cin-
tura para rectificar,

«La idea influye en los resultados mucho menos de lo que [a
gente cree. La idea original es un germen. No conozco nin-
gun proyecto, ninguno, que no haya cambiado, incluso sus-
tancialmente, desde la idea inicial. Up tema mas y muy im-
portante: cualquier idea, cualquiera, ha sido antes pensada
0 estd siendo pensada al mismo tiempo no por cientos, sino
por miles de personas a la vez. Es absurdo creer que nadie
ha tenido o tiene esa misma idea. Tu idea la tiene otro, jhaz-
te a la idea! Por tanto, lo que hay que preguntarse es: “sPor
qué otros no han implementado o no han llevado a la prac-
tica esta idea si se les ha pasado por la mente?” La respues-
ta mis fcil es “porque no lIa han tenido”, pero, insisto, no
es asi; la han tenido. Repitete la pregunta: “;Por qué no la
han llevado a cabo?” Con esta pregunta no se trata de di-
suadir, porque entonces nadie llevarfa a cabo una nueva
idea. Se trata de comprender los factores diferenciales que
hacen falta para que esa idea pueda ser implementada.

»La idea ha de pasar el filtro de la estupidez. Es el filtro del

sentido comuin, que se aplica a todo. Hay que asumir que los
clientes no son estupidos. Podris vender algo distinto a cor-
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i ven-
to plazo por el factor novedad, pero si no ofrea‘:s una '
isti i 3 o re-

taja, un valor real y distinto, ahi se acabg y el cliente n

; A 13
pite. A medio plazo, estards muerto™.»

La adaptacién de la idea a lo largo del tiempo

He aqui un testimonio interesante: «Cre.o que detréﬁl lcie ;;2
proyecto exitoso hay una idea de negocio muy senaLi .t :

mi caso fue asesorar de forma indepejndlcrite a lo§ c ein e :
Aungue parezca extrafio, en mis inicios, afios atrés, el ase

soramiento financiero lo hacian agentes fmancnerosdmuy
parciales y poco preparados. Eran simples vendedore’s € sus
productos y especialmente de aquellos COl”l altos margen?.
Se hacian verdaderas barbaridades. Vendlan. product?s e
los que desconocian sus efectos fiscales, su riesgo, scl; iqui

dez. No valoraban si el producto era el mds adecuado para

aquella persona.

»En resumen, la idea inicial ha sido inmutable, lo que ha vii-
riado mucho han sido las diferentes formas de satlsfacm: a
necesidad. Es decir, no me he centrado en_los productos, sino
en la satisfaccién de necesidades financieras y esas necesi-
dades cambian con los cambios fiscales, con la ?nuaaolil es-
pecifica de los clientes, con las nuevas tecnologias, etc™.»

i-
La empresa Panda Software, como recoge una de las em

siones del programa de television Emprendedores fie la E:-
cuela Banespyme se encontré a mediados de la década de

13. Entrevista realizada a Ferran Soria'no.
14. Entrevista realizada a Felip Artalejo.
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1990 con el advenimiento de Internet. Los virus dejaban de
ser una enfermedad que se transmitia a través de disquetes
para ser una pandemia global que se transmitia a través de
lineas de telecomunicaciones. Las multinacionales apare-
cieron. Durante varios meses Panda Software congel$ las
actividades para dedicar todos sus esfuerzos a localizar la
gran mayoria de virus que habia en el mercado, Es decir,
tuvo que modificar su producto. Pero, ademds, para sobre-
vivir tenia que pasar de ser una empresa local a convertir-
§¢ en una empresa global. ;Cémo hacerlo en POCO tiempo
¥ con pocos recursos? ¢Cémo podia una empresa local es-
panola competir con grandes multinacionales? Panda Soft-
ware opté por franquiciar su Negocio para competir con gi-
gantes de la informética. En pocos meses eso le permitié

alcanzar casi cualquier rincén del mundo, El emprendedor
detrds de Panda, Mikel Urizarbarrena, modificé radical-
mente la forma de su idea. Supo ver que la forma de su idea

estaba caducando, lo asumié sin complejos y actué sobre el
producto y el alcance geogrifico de su empresa para sobre-
vivir. Un cambio en el entorno, imprevisible, estuvo a pun-

to de ser el final de la empresa porque hizo obsoleta la for-
ma de la idea.

Estos son dos casos que ejemplifican c6mo la idea inicial

no es inmutable y puede ser adaptada a los cambios del en-
torno.

Pero, claro, puede objetarse que una cosa es modificar la
forma de un negocio y otra el objeto del mismo, el cien por
cien de la idea inicial. Un cambio radical es caro e, incluso,
inviable. Si yo fabrico alas delta y me va mal, no puedo po-
nerme a hacer relojes de pronto.
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Pues si y no. Claro que la idea condiciona las inversiones y
hay elementos que no pueden modificarse asi como asi. Pero
introduzca un plan B por si su idea no cuaja. Es posible re-
dirigir los negocios hacia productos o sectores adyacentes o
ponerios al servicio de ideas distintas. Una empresa es como
un vehiculo. No puede circular por cualquier pista, pero
puede tomar més de una direccién.

Josep Maria Lloreda me explicé que «los resultados de hoy
forman parte de las ideas de ayer, y hoy tenemos que crear
ideas para que influyan en los resultados de manana. El
mundo estd vivo y la realidad cambia de manera continua.
En el caso de KH Lloreda, pasar de una idea de negocio a
otra ha sido algo inherente a nuestra historia. La empresa
pasé del mundo de la joyeria al de la electronica, de éste a
la orfebreria, hasta finalmente dedicarse a los detergentes.
Esto ha significado una adaptacién a los diferentes clientes,
sistemas de trabajo, materiales y maquinaria de cada ne-

gocio».

De joyeria a electrénica, de electrénica a orfebreria, y de or-
febreria a detergentes. Estos negocios fueron emprendidos
por la misma persona en una misma nave. Las circunstancias
que en un momento dado justificaban un producto desapa-
recian, y era preciso reestructurar y reorientar el negocio. De-
wrés de estas ideas tan dispares hay un elemento comin: la
persona que las emprendié.

Cuando las cosas empezaron a ir mal en su empresa de joye-
ria, a Josep Maria Lloreda le hubiera sido muy ficil decir que
la idea fallé y arrojar la toalla. Pero el buen emprendedor
sabe que una idea que se modifica a tiempo nunca fracasa.
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*RESUMEN -

N
unca ponga todas sus esperanzas en la idea. Lo importan-
te no es la idea, sino la forma de la idea. Solo podri averi-

guarla hablando y mostrando su id
ea al mayor nii
personas posible. yor numero de

N : i
0 s€ centre en que va a vender, sino en por qué los clientes
le van a comprar.

A t‘:joda 1d.ea le corresponde no sélo una forma que la hace ga-
nadora, sino también un modelo de negocio que la hace via-
ble. Es fundamental disefiar ambas cosas.

Normalmente, la idea es inmutable y la forma de la idea

Va{ia alo largo de'l l.:iempo. Hay que tener flexibilidad y hu-
mildad para modificar la idea tanto al inicio de las activi-

dades co i
'S Como durante las mismas, cuando los indicios lo re-
comiendan.

Octavo FCF: pensar que de la idea depende el éxito.
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NINGUN NOVEL
HA GANADO UN NOBEL

La importancia de escoger un sector
en el que se tiene conocimiento

El sector es una decisién Y 10 una consecuencia

Vamos ahora a adentrarnos en up cuarto tema que explica
muchos de los fracasos de los emprendedores: el sector de
actividad en el cual se emprende.

Todo emprendedor deberia Plantearse por qué ha escogido
el sector de actividad donde va a emprender.

iAh...! Pero... sse escoge?

Ese es el problema. A menudo, el sector de actividad no es
una decisién meditada, sino la consecuencia de una idea
aleatoria. Por ejemplo, estando de viaje por un pais lejano,
uno descubre un tipo de Zapato que no existe en su pafs,
Cree haber detectado una oportunidad alrededor de aquel
zapato singular. Fso determina que emprenda en el sector
del calzado. El matiz es importante. No me introduzco en el
sector del calzado por lo que éste significa para mi o por su
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i i or el za-
potencial atractivo, sino que lo hago arrastrado p

pato con el cual me topé.

Son muchas las ocasiones en las que un emprendedor se.(?b~
sesiona con una idea determinada que captura su :tel:nc:lodr:;
La idea pasa por encima del atractivo d.el SCCtOf o del gra
de conocimiento que el emprendedor tiene de éste.

En tales casos, el sector es una consecuencia en lugar de unai
decisién consciente y meditada. Y esto es un grave‘errlor p(;);s
que, en relacién con el sector de actividad, se artlcciu an :
nuevos FCF: no dedicarse a lo que a uno lt‘: gusta de \_rera:: iay
emprender en un sector donde uno no tiene experiencia.
Veamos estos dos factores por separado.

El mas mediocre, si trabaja en lo que le gusta
acaba siendo excelente

Recuerdo el caso de un amigo que pas'é varios mtzses En Es-
tados Unidos para detectar oporFunldades. A”.l }}a So (;1{:
concepto de tienda de comida ripida que l’e fas;:mo.. e -
dicé durante mas de seis meses a estudiar cémo upuonados,
qué tipos de productos tenia, cudles eran los pr.e’cnosl,; to o
y cada uno de los detalles del concepto en cuesnofl. CLO ;
dedicé casi nada de tiempo a analizar 51‘1(: gustaria tral ajar
en la restauracién en Espafia; es decir, si le gustaban el sec-
tor y el pais donde iba a emprender.

r
Recuerdo que vino a verme pocas semanas antes de lanza

. . . o
su proyecto. Me dijo que queria pedirme consejo, pero ;
. itivo. Yo
realidad no queria escuchar nada que no fuese positiv
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le pregunté sobre su experiencia en el campo de la restaura-
cién y, dentro de éste, de la comida ripida, «;Has trabaja-
do en ello antes? ¢Conoces cémo funciona? ¢Te gusta mu-
cho este sector de actividad?»

Esta persona no escuché ninguna de mis preguntas. Me ha-
blaba de forma mec4nica sobre las grandezas de los locales
americanos y por qué funcionaban tan bien, Mi amigo ha-
bia trabajado durante ocho afos en una agencia de publi-
cidad. Conocia a la perfeccién ese negocio. Sin duda, pues-
tos a emprender, tenia mucho mads potencial dedicando sus
energias al mundo de la publicidad. Hasta descubrir los
locales en cuestion, su interés por la restauracién habia
sido nulo. Me reconocié que el negocio de fast food no le
atraia especialmente, que lo que le gustaba, y muchisimo,

eran los locales estadounidenses que habia estudiado con
tanto detenimiento.,

Le dije que no lo veia claro. Ademds, hacfa falta muchisj-
ma inversion, pues para que los niimeros saliesen de entra-
da tenia que abrir tres locales en Barcelona, Madrid y Sevi-
lta. Procuré convencerle de que no lo hiciese. Era obvio que
o le gustaba el sector. Estaba deslumbrado por un con-
cepto del extranjero que no necesariamente tenia que fun-
cionar aqui. Intenté persuadirle de que abriese una agencia
de publicidad o algo relacionado con los servicios de mar-
keting, 4rea que &l conocia bien y donde, con su capacidad
de trabajo e inteligencia, sin duda prosperaria. «¢Te has
¢ansado de la publicidad?», le pregunté. Me dijo que no,
que no le habia dejado de gustar la publicidad, pero que le

apetecia mucho mis lo de] fast food y que queria probar
algo distinto.
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hacer.

Es el tipico caso de empecinamiento enuna ide'a oen ux'ldi;::
ducto. Es algo peligrosisimo. Se obvia cualquier consil e
cién sobre el sector y, ademads, se desata en f.:l emprend'tfeicar
una especie de rigidez increiblc-y una negativa ecli mo Sliado
su producto o idea. Es légico: Sila idea cam.lidlad cmcasecto;
deja de interesarle. Eso significa que, en realidad, es

ne le atrae.

Esta es una recomendacién muy util. Si ust_ed esta fensanﬂz
en emprender una idea concreta de negocio o en :%n-zz:irese-
producto o servicio determinado, haga este e]ei‘cmo.de e
che la gran idea y sopese si, con ?tra dls:tmta, e iui . e
guir apeteciendo el sector de actividad o industria do

a meterse,

i ami t ha-
En el caso anterior, la pregunta que mi amigo tenia qctlle t
berse formulado era: «Si no puedo lanzar el concepto de fa.;
i 0
food americano, ¢me apetece igualmente montar un fast fo

diferente?»

Si, sin esa idea concreta, el sector no le seduce, P(;ens;s:l:
dos veces. Porque es altamente probable que su i ez; go
que ser modificada, como expliqué en antencircs asaltos. )
incluso es posible que, al cabo de uno o dos aiios, tenga q:n
abandonar la idea original y sobrevivir con otra distinta

€se mismo sector.

120

-

Sobre esa gran idea que dijo que usted teniy

Uno de los entrevistados me dijo: «Es cierto que hay secto-
res muy duros, pero también que es fundamental que t ep-
cuentres divertido el §ector, que te ponga cachondo».

Y otro: «Para escoger un sector has de tener cierto feeling
con él. Es como un noviazgo. Hay genie que conoce muy
bien sectores que, en realidad, no les atraen, son sectores

donde no les apetece trabajar, Fracaso seguro. El sector te
tiene que motivar muchisimon,

A cualquier emprendedor tiene que gustarle o atraerle mu-
cho el producto, Victor Arrese me dijo: «Sobre todo, te ha
de encantar el productos. Cuando & abrié la cadena de res-
taurantes Fresc&Co. ni él ni sus socios tenian ni idea del ne-
gocio de restauracién. Pero, en cambio, les chiflaba el pro-
ducto. Fijémonos en que es completamente distinto a o que
le sucedié al que abrig [a cadena de fast food. En su caso, el
sector de la restauracién no Je atraia. S6lo se habia enamo-

rado de un tipo de locales extranjeros, no del servicio o pro-
ducto que habia detrss,

A un loco de las motos puede irle bien montando un conce-
sionario de motaocicletas aunque no haya trabajado nunca
en €. Tendrd que aprender muchas cosas en el camino, pero
como las motos le €ncantan, eso serd para él una motiva-
¢i6n, no un obsticulo que deba superar,

En definitiva, un FCF es emprender en un sector que a uno
10 le atrae especialmente,
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Ningiin novel ha ganado un Nobel

ié er
Pero como indica el titulo de este asalto, también pt.wde Ls
. S
un FCF emprender en un sector que no se conoce bien. Lo
noveles no suelen ganar ningtin Nobel.

Recuerdo el caso de dos arquitectos argentinos de unos 5 (3
afios que me llamaron porque querfan lanzar un conceEe
to de juego de azar mezclado con club de con;pra q ©
habian visto en Israel. Los visité en su ’despach‘o e arqui

tectura. La idea era original, pero yo sélo les hlcF dos pr;c):
guntas: «;Como les va en este despacho de arqulte;:tura. -
Me respondieron que perfectamente. Y entonces ez pr;aa
gunté: «;Para qué diantre se quieren c0mpll‘car ustedes :
vida a los cincuenta afios, si les van tan bien las _cosas.-
¢Por qué quieren dedicar tiempo a un sector que i cono-
cen ni necesitan? ¢Acaso van a desculdal" su I}egoc1o }lrdpo

nerlo en riesgo para dedicarse a esto? Si estdn aburridos,
hagan un viaje o construyan maquetas. Pero esto es una

imsensatez».

Me miraron y no respondieron. La ilusién no se ple;‘lde
nunca. Ni a los 50 afios. Eso es bueno, pero no para ha-
cer tonterias. Le aseguro que este caso es clerto. .Eara
que se haga a la idea de cudnto pueden cegar las ideas

felices.

Si no conoce o no ha trabajado en el sector dondtfpeglpren‘;
de, las posibilidades de éxito se reducen. ¢Por qué: orqllj

uno desconoce si estd redefiniendo las re'gl_as del sector. «La
inocencia sélo debe practicarse en una témbola. No selpue:
den romper las reglas sin conocerlas, es algo que no suele su
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ceder. Es mejor apostar conociendo los riesgos que hacerlo
confiando en la fortuna pasajeral’,»

¢Y por qué hay que modificar las reglas del sector? ¢Es es-
trictamente necesario? Bueno, en un sector en auge, con un
crecimiento espectacular al cual sumarse, puede permitirse
el tujo de emprender sin demasiada creatividad y limitarse a
imitar lo que hace el resto. En €stos casos, un mediocre
triunfa gracias a la bonanza de| sector. Pero si emprende en
un sector maduro o estable y se limita a hacer lo mismo que
los demis competidores, es casi seguro que no conseguiri

nada. O hace algo distinto, o es muy dificil que le vaya bien.

José Aguirre me explics que la editorial que tuvo que cerrar
no funcioné porque lo hizo todo bien. Es decir, hizo lo que
habia que hacer en una editoria] bien gestionada. Pero no
hizo nada distinto, y €l sector editorial estaba atravesando
una crisis. Aprendié de su experiencia, En Bestiario, su ac-
tual empresa, todo es innovacién continua,

Por tanto, cabe deducir que, si emprender sin hacer algo dis-
tinto es una fuente de fracasos, emprender innovando pro-

porciona més posibilidades de evitar e] fracaso.

¢Y cémo sabemos si estamos innovando en un sector? Séio
lo sabremos si lo conocemos bien o si hemos trabajado en é1.

Es fundamental conocer el sector, porque entonces uno sabe

qué reglas estd retando, qué aspectos del sector estd cues-
tionando,

15. Entrevista a Xavier Gabriel.
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Juan Carlos Tous trabajé durante muchos afios en el sector

de distribuci6n de peliculas de video y DVD, y lo conocia a la

perfeccion. En un momento de su carrera profesional, decidio

que estaba preparado para montar su propia empresa. Su idea

fue muy sencilla: hacer participes a sus proveedores, las pro-
ductoras de cine, de un negocio del cual apenas participaban:
la distribucién en video y DVD de sus propios productos. Ha-
bl6 con varias productoras y les propuso invertir con €l en su
negocio. De este modo, se aseguraba de forma automdtica los
derechos para DVD y video de esas productoras. Estamos
ante lo que se denomina una integraci6n vertical hacia abajo.
El proveedor se integra en el negocio de su cliente.

Aqui no hay una idea de negocio basada en un invento ex-
trafio, en un tipo de video o tecnologia determinada... Lo
tinico que hizo este emprendedor, hoy hombre de éxito al
cargo de Cameo Media, fue redefinir las reglas del sector.
Pero eso sdlo podia hacerlo alguien que las conociese bien.

¢Es todo tan ficil? No. Todo el mundo le decia que lo que
planteaba era imposible, que jamés pondria de acuerdo a di-
ferentes productoras {que competian entre si en las cartele-
ras) para asociarse aunque fuese en otro negocio distinto.
Ese fue el reto. Juan Carlos Tous tiene una increible capaci-
dad de aunar intereses y plantear acuerdos donde todas las
partes ganen. La jugada le salié redonda.

Mais vale un sector conocido. Ahi se puede llegar a empren-
der incluso con una idea no demasiado potente. .

Pero ¢qué pasa si, aun asi, quiere emprender en ese sector
que no conoce y en el que no tiene ninguna experiencia?
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¢Significa eso necesariamente Que va a fracasar? No. Pe
? No. Pero

tiene igui
que hacer algunas de las sigulentes cosas que se
ponen a continuacién: e

1. La primera posibilidad es hablar con personas de
sector y explicarles la idea que quiere llevar a cabo ( o
preocupen los emprendedores Gollum que no les s
quitar la idea). Es necesario que com[.:renda bien c‘:fél} .
son los motivos por los cuales otros expertos le dicen ::
€50 10 va a funcionar. No porque tengan razdn, sino ctl;)
que, a través de sus dudas, usted podra identifi::ar y apntli-:

ciparse a las princi ifi .
emprenda, principales dificultades que hallars cuando

2 L o :
a segunda posibilidad es trabajar en ese sector durante
uno i ifi
. ’slmeses, mientras planifica su proyecro empresarial, Le
ar. 15 .
<4 [a sensacién de que son unos meses perdidos, pero nad
mis lejos de la verdad. E i
o elo ad. £s0s meses le proporcionarén una
3 g}actwa y una experiencia impagable. Ademis. sin per
er di i i , -
NEro ni correr riesgos, pues lo hars por cuenta aj
¥ cobrando. Un entrevistado me dijo: «Se pued Je:; .
: «5¢ puede emprender
rf
ge ectan'lentc €N un sector que no se conoce, pero hay que
arse el tiempo necesario para conocerlo».

3. I..a tercera posibilidad es la de incluir en sy empresa a un
SOC‘IO (a. pesar de que es mejor no tenerlos) con dilatada ex-
periencia en ese sector. Esa persona acruard como una es e-
cie de Pepito Grillo que le advertird de los peligros o d};fi—
cultades qQue su nueva idea va a tener en el sector ue él
ctznoce bien. Ese socio le sers menos atil al cabo dequ S
an‘o§, pero en los primeros tiempos acortara de forma ;f
tedrica la curva de experiencia que usted necesitaria recorrer
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por si mismo y que, en ¢l interin, puede provocfarlc;i pfrd::z:
y dolores de cabeza. La combinacién_ de alguien Eci s:ime-
con alguien de fuera del sector es enriquecedora. 'd;;as -
ro acorta la curva de experiencia y el segundo trae i e
otros sectores o industrias para romper las reglas y apo

algo innovador.

Hablar, observar, viajar, preguntar, mantener un}:: ac;ltsllllcsl
abierta hacia los productos de su sector y lo que ;::er o
competidores son algunas de las cosas que hay ]C::[:;JC erdad.ero
idea o producto dejardn de ser 1mp0.rtantes. % rdader
emprendedor no es una persona que implementa u ,
sino alguien que domina y reinventa un sector.
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Sobre esa gran idea que dijo que usted teni,

*RESUMEN .

La eleccién del sector de actividad en el cual emprenda ha
de ser el resultado de una decisién consciente, nunca la con-
secuencia aleatoria de una jdeg de negocio,

Emprenda en sectores que le atraigan mucho o en produc-
tos que le encanten. Emprenda en sectores que conozca. §j

no los conoce, dedique tiempo a conocerlos o rodéese de
personas de ese sector.

Por lo general, Para no fracasar hay que aportar algo nuevo
al sector de actividad en ¢] que uno se introduce, y eso sglo
puede hacerse sabiendo qué reglas se estin rompiendo y no
desde el desconocimiento o la ingenuidad.

Noveno FCF: adentrarse €N secrores que no gustan o se des-
conocen.
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NUNCA PONGA LOS HUEVOS
EN UNA SOLA CESTA

La importancia de diversificar al maximo
los ingresos familiares durante los primeros afios

Diversificacion de ingresos

Toda empresa puede precisar cierto tiempo antes de produ-
cir beneficios. Matizaremos esto en la Gltima parte, pero es
importante abordar algo que nunca se tiene en cuenta en las
escuelas de negocios. Se trata de la conexitn que hay entre
las necesidades materiales dej emprendedor y la capacidad
de su negocio para satisfacerlas,

En el caso extremo, el de] emprendedor que comienza, Ia si-
tuacidn puede ser mucho mis sangrante, pues necesita una
cantidad de dinero cada MeS, no ya para colmar sus aspira-
ciones, sino para subsistir, para vivir: hipoteca, gastos co-
rrientes, colegios, SEgUIOs, etc.

Hay casos donde un negocio ha fracasado por las necesida-
des perentorias de la persona que lo sostiene. Casos en los
que, con un poco m4s de tiempo, la €mpresa o negocio qui-
z4 hubiese fraguado. Pero como e emprendedor ha agota-
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do sus ahorros y necesita seguir viviendo, se ve obllgadoda
. : .

buscar trabajo por cuenta ajena y a abandonar antes )

tiempo un proyecto que, con unos meses mds, hubiese lle-

gado a buen puerto.

Por eso es fundamental, antes de emprender, poner Jos hue-
vos en mas de una cesta, como dice el refran.

Hay dos modos de diversificar los ingresos: uno a través del
ahorro propio; y dos, mediante el salario del conyuge.

¢A qué me refiero por ahorro propio? Pues a que es’preferl—
ble no emprender hasta no contar con un «colcl?on» que
permita cubrir nuestras necesidades personales mientras el
negocio arranca. Y, para ello, hay que ahorrar el tiempo que
haga falta antes de lanzarse a la aventura.

Por ejemplo, recuerdo que yo esperé varios afios para iniciar
mi negocio. Hice los siguientes célculos. Yo, en aquel entonces
(afio 1996 y sin hijos), podia pasar con 600 euros al mes. Jus-
tito, pero pasaba. Lo que hice fue apartar poco a poco una <ian-
tidad que me permitiese vivir de mis ahorros durante dos afios,
incluso en el supuesto de que la nueva empresa no factjufase
nada. Me vendi, sin beneficios, un pisito que habia adqtnndo,
pues no queria tener una hipoteca mie{ltras emprend.la. No
queria ataduras que me forzasen a claudicar antes de tiempo.

Eso fue una tranquilidad, pues me dio una autonomia _total
a la hora de tomar decisiones. Estas no vinieron condiciona-

das por mis propias necesidades, sino por las de la empresa.

José Maria Ruiz Millet me dijo: «En mi sector, la medicina,
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YO aconsejo siempre contar con un colchén econdmico base
de dos afios. Y pasar cinco afios mds con mucha paciencia».

Pero éste puede no ser el caso de muchas personas que o bien

estdn en paro, o bien a duras penas pueden ahorrar y, aun
asi, desean emprender.

En ese caso, la segunda opcibn es apoyarse en su familia.
Normalmente, en su cényuge. Es muy arriesgado empren-
der sin ahorros, y cuando la pareja no trabaja o no tiene un
empleo medianamente estable.

Por supuesto, como veremos a final de este asalto, eso es un
sacrificio para ambos. Durante un tiempo indefinido, ten-
drdn que vivir s6lo con el sueldo de Ia pareja. Menos capri-
chos, menos ropa, menos «muchas cosas». Pero, por lo me-
nos, le damos autonomfa al negocio, desvinculdandolo de las
necesidades personales minimas.

La dltima posibilidad, si no ests en esta tesitura, es recurrir
a un crédito. En este caso, calcule muy bien, porque si la em-
presa no cuaja y ha de cerrarla, se encontrari sin trabajo y
con una deuda encima. Si es una persona que, por su expe-
riencia y edad, sabe que no le costars encontrar trabajo y
que podra luego, con parte de su sueldo, devolver esa deu-
da, entonces puede plantearse esta opcién. De todos modos,
es mejor jugar con los ases en la mano. Si tiene capacidad de
ahorro después, es que también la tiene ahora.

Ahorrar primero y emprender después es siempre mejor que

emprender sin ahorros y tener que trabajar por cuenta aje-
na luego para devolver el dinero perdido.
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Bien, estos modos de asegurarse la supervivenc.;a du;al?:i }l:
fase inicial de la puesta en marcha de un 'negocm qu o
puesto estdn al margen de la empresa. Existe un tei'cernI:CCSi-
que, de hecho deberia ser el a‘decuado, para que las

dades personales queden cubiertas y que es...

Incorporar los ingresos personales
en su plan de negocio

Me explicaré. Si usted necesita 100 unidadctl:s m(;':t:zlszs
para vivir, incliyalas dentro del presupuesto e_sul_ tap; en:
Si eso implica tener que contar con socios capitalis s,u "
tonces ofrezca entrar a participar a otras person.as c<lm u e
nero. No se trata de regalarles nac_ia. Se trata, smpl ct.;:m ; cs,
de que un plan de negocio que no incorpora su sutizo 1(; :lista
un plan de negocio realist?. Y siel plan de negc;;:o

supone mds capital, es mejor saberlo de antemano.

Tanto en este caso como en los anter_iores’, €s necesario I::::
borar el presupuesto bajo el escenario rflas 'pesllrmitz.o -
gine la peor situacién posible y defspues réstele ;: m]; r
ciento. La mayoria de las personas tiende a hacer (; c;:l >
rio, a hacer célculos optimistas, y l.uego se enc?enb ; 2((1) .
donde habia que ir con 100 en realidad se necesitaba .
Pues yo le recomiendo que vaya con 300,

i i igo del

Las necesidades financieras son el primer gran enemlgd o
emprendedor. Antes de morir en el intento es recomenda [

. - - " . S

buscar un socio, ayuda financiera bancaria, business angels,

etc. Hay muchas alternativas.
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No vivir como un empresario rico
a las primeras de cambio

En las escuelas de negocios la empresa se considera y anali-
Za como un ente al margen de lag ambiciones materiales de
sus propietarios. Y esto no siempre es asi. Infinidad de em-
prendedores realizan sus Planes de negocio o sittian el nivel
de sus aspiraciones en funcién de sus ambiciones materiales,

Otra fuente de problemas que, si no se corrige, también aca-
ba provocando el fracaso es la rapidez con Ia que algunos
emprendedores exhiben sus Primeros éxitos. Es una eviden.-
cia que una persona juridica suele mover mas dinero que
una persona fisica. De o primero que se sorprende un em-
prendedor es de cémo aumentan los importes cuando dejas
de venderte por horas para pasar a vender «mercancias»,

Hay muchas personas que son demasiado precoces en re-
partir beneficios o en poner a nombre de la empresa auto-
méviles u otros activos para el disfrute personal. Hay que
ser extremadamente cauto Y 1€spetuoso con la liquidez de |3
empresa, con las posibles necesidades de la misma, con las
eventualidades que pueden aparecer y para las cuales una |j-
quidez extraordinaria puede ser fundamental.

Si en el 4mbito personal es importante tener un «colchén»,
en el de la empresa aiin lo s mas, Incluso los verdaderos em-
prendedores recomiendan una vida austera, al menos du-
rante cierto tiempo. Si es necesario, aplace la compra de sy
Piso y viva de alquiler, véndase el coche, reduzca sus necesi-
dades. Los primeros afios son duros y es fundamental ma-
Ximizar el tiempo de autonomia econémica familiar,
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Apoyo familiar absoluto e incondicional

Para terminar este asalto me gustarfa hablar de un factor ab-
solutamente clave. Se trata del apoyo familiar. Me gustaria
comenzar con un testimonio que emociona de verdad: «Yo
he vivido situaciones dantescas, Mas adn. Situaciones de
verdadero panico. Hay algo fundamental, que es el apoyo
familiar. No seria lo que soy, no hubiese obtenido los resul-
tados que he obtenido, sin el apoyo familiar. Has de tener
una sintonia monstruosa con tu pareja. En un momento
dado, recuerdo que ya no tenfa més dinero y llamé a mi mu-
jer, y literalmente me puse a llorar. “No tenemos mas dine-
ro —le dije—, no hay nada en la cuenta.” Ella me respon-
di6 sin titubear: “Eso no es cierto, tenemos la casa. La
vendemos, y nos vamos de alquiler si hace falta. Ti tira que
yo aguanto”. No hizo falta, sali adelante. Pero sin el apoyo
de mi esposa yo hubiese tirado la toalla en aquel momento».

Hoy esta persona goza de una salud financiera envidiable.
Pero &l mismo reconoce que aquel dia habia decidido aban-
donar. No se veia capaz de arriesgar por mis tiempo la se-
guridad de su familia. Pero su familia le dio apoyo.

Del mismo modo que hay una conexién entre las necesida-
des personales y lo que la empresa puede brindar al em-
prendedor, hay también una estrecha relacién entre la fami-
lia y el proyecto. La familia ha de estar absolutamente
alineada con el emprendedor. Debe estar dispuesta a hacer
renuncias, a saber que un miembro de la familia estd em-
prendiendo por el bien de todos y que, durante cierto tiem-
po —y a veces en un futuro si las cosas van mal dadas—, se-
ran parte implicada en esa aventura.
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Ademsa
.das, €€ apoyo no es solamente un apoyo objetivo en el
sen i '
tido dfe alinearse en las carencias, sino que también es yn
apo ogi
poyo psicolégico, Todo emprendedor necesita esa2 mano eg

la es
palda que le ayuda a mantenerse cuando las cosas se
tambalean o cuando, por mucha made

an ra que
so del vértigo. e, espre

El buen emprendedor tiene tantas ilu

siones 1 i
L COmo inseguri-

Y no se tx:ata s6lo de la pareja, este apoyo puede proveni

de c.ualquler miembro de la familia: «Cuando YO me lann{r
le di un gran disgusto a mi madre (a ella, como a la m o
pa?te de las madres, le hubiera encattado que hubi b
bajado de funcionario o en La Caixa). Mi padre mee:la tra:
mucho, él me conocia y sabia que con una buena idea f;}zio
Tuchas posibilidades. Aiin me acuerdo de sus palabrasa
hAhora es el momento; no tienes mujer ni hijos, todo lo que:

as he‘cho hasta ahora lo has hecho bien. Que sepas qu
casa siempre tendris un plato en [a mesa y una cam: deoen
de dormir.” Un gran tipo mi padre, en esos momentos :ilc-

in i
seguridad tener una persona que te comprenda y te apo-
ye resulta muy valioso». ’

Sine
o sfe apoyo, el emprendedor se puede sentir muy solo y
' — - ?
€mas tener una presién afiadida, pues sabe que de la em-
presa dependen [as necesidades de su familia

‘I:Io d; el paso de emprender hasta no tener este apoyo en
fasa... n FCF de muchos negocios es la falta de apoyo de los
amiliares de la persona que los emprende
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*+ RESUMEN -

arrui-
Las necesidades personales del emprendedor pueden l
- . e
nar un negocio. Diversifique sus ingresos para aguanta
i i 10.
maximo tiempo posible sin depender de su negocio

i i eda an-
Si es necesario, viva de alquiler, y ahorre cuanto pu
tes de dejar su trabajo actual, si es el caso.

I i y te ima'
i i on In-

precisa de mis capital.

. . , .
No viva como un rico a las primeras de cambio. Déle ma

gen de maniobra a su empresa.

No emprenda sin el apoyo incondicional de sus familiares,
. ) . e
que deben ser conscientes de las posibles carencias ell) ‘las q
i n.
ellos también se enfrentan si las cosas tardan en ir bie

Undécimo FCF: hacer depender el negocio de las necesida-
des familiares y las ambiciones materiales.
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DECIMOSEGUNDO ASALTO

UN EQUILIBRISTA JAMAS SERA
EMPRENDEDOR

La vida de emprendedor no es una vida
que permita equilibrar vida personal y profesional

El motivo mas alejado de la realidad

En el primer asalto de este libro se habl§ de los diferentes
motivos, que no motivaciones, que inducen a emprender,
Son muchas las personas absolutamente quemadas de [a di-
nimica laboral en la que estdn sumidos, hartas de un hora-
rio insufrible y, sobre todo, de la sensacién de dependencia
que no les permite sentirse duefios de sus vidas. Es l6gico.
Hay empresas donde la cuitura corporativa es opresiva y as-
fixiante. Empresas donde el que sale mas tarde parece un hé-

roe, o donde estd muy mal visto salir después del jefe, que
€s un adicto al trabajo.

El ser humano tiene ung tendencia natural a ia libertad, a
sentirse libre y no atado a un horario o calendario laboral
inamovible. Asi que no es de extraiiar que uno de los moti-
vos lamentables para emprender que se dan con mayor fre-
cuencia sea la bisqueda de un equilibrio entre la vida per-
sonaly profesional. El escritor Javier Marias dice que se hizo
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a la hora
escritor, entre otras cosas, para poder levantarse

que quisiera y para no tener jefe.

Emprendo para poder definir. mi horario. Emprer;;in(i ;:-::
poder tomarme dias de vacaciones entre se.malnia). e pEm-
do para tener control sobre r.m.c:alendanol a :la .rofe—
prendo para poder conciliar mi v1da.p.ers.ona conlap
sional de un modo equilibrado. Equilibrio.

Un equilibrista jamds serd un empren_dt_ador. Po;qu;;tzltg];a
nos durante los primeros afios —y casi siempre dur e toda
la etapa emprendedora—, emprender supone fun‘a ce
pensacién total entre la vida personal y la profesional.

Un contrato laboral de 24 horas al dia
durante 365 dias al ano

En una de las entrevistas me dijeron: «Empr'enf.ier es ur;:) ;\:;
tividad full time, full mind y full soul de v'.cmtlcuatrodOs @
al dia, los siete dias de la semana dura’nte c1ncuen;'f1 y o se
manas al afio. El emprendedor tendra que estar lS[l)u o
perder el equilibrio entre vida personal y profesional, al m

nos durante un tiempo».

Vamos a ver, No se trata de asustar‘e% nadie. El relsultac'izc(ilz
la tarea emprendedora es tan gratificante que e sac;; o
de emprender vale mucho la pena. Pero estas f;;)mpenonal :
nes no son nunca las de un equilibrio e.ntre vida pt?l:s ot
profesional. Si es cierto que uno tiene cierta sensac.lond’a -
bertad. El emprendedor «podria» tomarse cualquier di .
bre. «Podria» tomarse dias de vacaciones de vez en cuando.
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Pero nunca lo hace, E] hecho de saber que «podria» hacer-
lo ya procura cierta sensacign de control y dominio sobre la
Propia vida, pero la realidad es que el auténtico emprende-

dor suele llegar a Ia conclusién de que al dia Je faltan horag
para trabajar.

tino o los resultados de nuestro trabajo en nuestras propias
manos. Todo depende de nosotros, No estamos en una mu]-
tinacional donde Papd 0 mam4 corporacién van a proteger-
nos de los errores con si musculo financiero, No hay un jefe
arriba a quién preguntar cuando surgen dudas. Somos el ul-
timo escalafén en Ia jerarquia de mando. Por encima no hay
nadie mis. Y eso es una gran responsabilidad. Preciosa y es-

timulante, pero una gran responsabilidad a la que resulta d-
ficil acostumbrarse.

Desconectar de los problemas del trabajo durante el fin de
semana es algo de lo que disfrutan especialmente las perso-
nas que trabajan por cuenta ajena. Si, de acuerdo, hay per-
sonas responsables que durante e fin de semana se acuer-
dan de vez en cuando de las decisiones que deben tomar y
de los problemas que tienen que resolver. Pero el emprende-
dor se lleva todo eso a casa, mas el hecho de que la reper-
cusion de sus decisiones afectard a un negocio que le perte-

nece. Y eso no hay quien se lo saque de encima.

Emprender supondri ir 4 las barbacoas del tipico domingo
en casa de unos amigos y tener dificultades para concen-
trarse en la conversacién sobre e] tltimo gol de Ronaldinho,
El emprendedor no sélo trabaja mds horas y mds dias que
un asalariado, sino que ademis tiene un tipo de preocupa-
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ciones que resulta casi imposible olvidar cuando estd fuera
del trabajo. El emprendedor no desconecta jamas. Jamas. Es
como un contrato laboral draconiano de 24 horas al dia du-

rante 365 dias al afio.

Por eso es tan importante tener NIF en la cama de matri-
monio, porque las preocupaciones y las angustias del em-
prendedor (asi como sus ilusiones) van a ocupar una parte
tan importante de sus neuronas que practicamente no ten-
dr4 temas de conversacidn con su pareja que no hagan refe-
rencia al negocio. Sin darse cuenta se encontrard haciendo
comentarios sobre una u otra idea durante la cena, sobre el
tiltimo producto que puede importar de China, sobre las du-
das que tiene acerca del tamaiio de ese pedido, sobre los pro-
blemas que le da tal persona contratada... Su pareja va a
acabar hasta las narices de su empresa. En algiin momento
llegara a sugerirle que prefiere que lo deje todo y que vuel-
va a trabajar para otros porque antes era mds feliz, estaba
menos preocupado y su vida era mis equilibrada.

Su familia y, sobre todo, su pareja, también en esta dimen-
sién ha de estar alineada con el proyecto, porque éste va a
requerir mucho tiempo y esfuerzo. Asi que hay que tener
una gran sintonia.

Por las noches no contara corderitos para conciliar el sue-
fio. Nunca mds le hardn falta pastillas para dormir. Porque
preferira mantenerse despierto y pensar en su empresa y en
todas las cosas que ha de decidir. Y se dormira cada noche
con esos pensamientos. Dormird como un bendito, agotado
de pensar, pensar y pensar.
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Esto
de emprender es como saltar en paracaidas. No te dag
cu ¢ i .
enta de dénde te has metido hasta que no se abre la com
puerta lateral y el monitor dice que ha llegado el momento

Asi que, entre las satisfacciones que le darj la accidn de e

prender, no se encuentra [a del equilibrio entre su vida ::n i
sonal y profesional. De hecho, su vida va descompensarsz er-
cuanto emprenda. Tendr4 sensacion de libertad Pero me s
tiempo y dias de vacaciones que nunca. Por e;o si lo qoe
busca es equilibrio, abandone ahora porque est4 As;liendc? 3;

Guatemala para irse 3 Guatepeor. Por |

., 0 meno i-
mensién. $ en esa di

No i
.f,;mprenda para «arreglar» su vida personal, sino por la
sa 16
tlsdaccmn que le produce la aventura de emprender, Por
ue de v i i . -
q - eras que no hay mayor satisfaccion que la del em-
prendedor que logra hacer funcionar con &

. XIito su negoci
sea este grande o pequerio. Bocto,
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LAS VENTAS NOS ESCLAVIZAN
Y LOS BENEFICIOS NOS REALIZAN

Un negocio que no da beneficios desde el principio
no suele darlos mds tarde

Nos adentramos en la iiltima parte de este ensayo. En esta dl-
tima parte quisiera hablar de los FCF que se producen cuando
parece que el negocio ha arrancado bien, Llevamos entre uno
y dos afios, y muchas de las cosas van cuajando. Las estadisti-
cas de mortandad de nuevas empresas indican que montar un
negocio es relativamente sencillo. Un afo, mids o menos, lo
aguanta casi todo el mundo. Los problemas suelen surgir a
partir del segundo. Los aspectos que hemos abordado ante-
riormente: [as divergencias con $0cios, la necesidad de modu-
lar la idea inicial o la erosién de [a economia familiar pueden
ocurrir tanto al inicio como mds adelante. Pero los problemas
Que s¢ van a tratar en esta dltima parte se dan dnica y exclusi-
vamente a partir del segundo afio de funcionamiento,

Planes, objetivos y otros bla, bla, bla

Ya escribi en los preliminares que no hay nada més absurdo
que hacer planes. Los planes no sirven para nada. O para
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casi nada, como matizaré enseguida. El motivo de esta po-
lémica afirmacién es que la realidad nunca es la que pla-
neamos. Jamds. Peter Drucker, uno de los mayores pensa-
dores en gestion empresarial, dijo que «un plan no es para
que se cumpla, sino para actuar cuando no se cumple».

Los planes tienen, bajo mi punto de vista, una utilidad prin-
cipal, Sirven para calcular lo que denomino «puntos criticos
de inflexién en la dimension de negocio». Este nombre tan
rimbombante es algo muy sencillo. Es muy habitual que una
empresa que funciona como un reloj y cuyo engranaje estd
bien disefiado entre en crisis cuando crece. La maquinaria
que resultaba 1itil facturando 100 no es eficiente a partir de
200. Y cuando uno encuentra un disefio organizativo o mo-
delo de negocio vilido para facturar 200 descubrird que a
partir de 300 ese disefio es de nuevo ineficiente. Los proce-
sos han de ser distintos, también el perfil de ciertas personas
que ocupan algunos cargos, las necesidades de financiacién,
los flujos de caja, de cobros y pagos, incluso las propias fun-
ciones del fundador o emprendedor.

En mi opinién, hacer planes sirve, sobre todo, para identifi-
car cudles son las cifras de ventas a partir de las cuales ha-
brd que tomar ciertas decisiones. Un plan de negocio te da
una orientacién de cudnto puedes gastar y cudnto puedes in-
vertir. Son cifras que el emprendedor tiene muy claras en la
cabeza en las situaciones estaticas. Pero en la prictica, en
pleno cambio o crecimiento, es mucho mas complicado ser
consciente de las decisiones criticas que hay que tomar y de
los cambios que deben implementarse para sobrevivir al in-

cipiente éxito.
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Emprender es ficil, I dificil es crecer

Crear u.na €mpresa no es tan complicado. Lo verdad

n}c-nte dificil es gestionar su crecimiento. Este es un FCF e;a-
risimo. Hay emprendedores geniales a la hora de id»:znl:if'c .
buenas ideas de negocio y hacerlas realidad, PEro que sox:?r
desastre para gestionar el crecimiento de sus empresas VolIl
veremos sobre esto en el 1iltimo asalro, S

Beneficios en el tercer ajio, ¢Y por qué diablos?

Cuando se realizan planes y objetivos hay una tendencia a
postergar la obtencién de beneficios. Cuando me han pre-
sentado planes de negocios, a2 menudo he visto hojas del::'l

culo donde el primer afo la iltima linea de la cuenta de :e:
sultados ofrece una cifra negativa bastante elevada. EJ
seigundo ano sigue siendo negativa, pero menos. Y e| te;'cer
ano ya se vislumbran beneficios. Cas; siempre es lo mismo

Pa’zrece que s1 no se pierde dinero los dos primeros afos los
numeros estin mal hechos,

T -
’odc;s los emprendedores que planifican asf el futuro debe-
f1an hacerse una pregunta. Imagine que quiere que su nego-

cio le dé beneficios desde el primer afio. ¢Qué deberia cam-
biar en su plan?

La respuesta mas habitual es que eso es imposible,

No e.stoyr de acuerdo. A ver, es cierto que hay negocios que
Téquieren una inversién inicial tan fuerte que ni siquiera las
ventas del 'pl."imer aflo pueden poner esta cuenta de resulta-
dos. en positivo, De acuerdo, una central nuclear no da be-
neficios el primer afio. Pero el buen emprendedor es también
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un buen gestor, una persona que controla muy bien ell gasto-
necesario y sabe distinguirlo del inneces‘ano. C.uand'o as co
sas vayan mejor, ya nos permitiremos c1ertas. licencias, pcr(;
en los primeros compases hay que procurar, incluso zung:n
haya que montar todo un local, que erfsegulda se produz o
beneficios. No se trata de ser un tacafo, S(‘i trata3 repito,
saber diferenciar las inversiones o gastos ineludibles y qu::
mayor impacto tienen sobre las ventas, de }os gastos qusizzn
prescindibles o postergables y que, ademads, apenas clln den
sobre el valor que el cliente percibe en nuestro producto

$ervicio.

Ademis, creo que cuando un modelo d’e nf:gocio no Iia l;e-
neficios rapidamente es dificil que los dé mas farfic. Algo fa-
lla en él. El emprendedor, ante las prime.ras pérdidas, se a e
rra a su hoja de calculo y respira tranq‘ullo porque pro?'ecto
dos afios de pérdidas. ;Qué sucederd si el tercer afio adn lno
obtiene beneficios? En esto de empren.der hay que de'sveﬁar
lo antes posible si el modelo de:. negocio que hemos disefia-
do hace viable la idea de negocio.

Las ventas esclavizan y los beneficios realizan

Lo importante no es facturar mucho, sino ganar dinero )rj
de nuevo, lo antes posible. Conozco el. caso de dos empre
sarios hermanos que facturaban 20 m111011e§ de fa;1’1-os i:c;rj
su negocio textil, pero apenas ganaban medio millén al fi

nal del ano.
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La facturacién de un negocio es directamente proporcional
al niimero de problemas y dolores de cabeza,

Durante mucho tiempo pensaron que era imposible facturar
menos. Los bancos se asustarian y les retirarian las [fneas de
crédito. Ambos hermanos Pensaban que mostrar una evoly.
cién donde las ventas se erosionan era un fracaso ¥ una ame-
naza. Su calidad de vida era desastrosa. Apenas dormian y

se veian obligados a solucionar un sinnimero de problemas
diarios.

Un dia se les ocurrié hacer un andlisis de sus clientes. Uno
por uno. Y se dieron cuenta de que habfa muchos clientes
—casualmente los que mis quebraderos de cabeza les da-
ban, los que mis se quejaban y mas descuentos pedian— que

apenas dejaban margen, a veces, incluso por morosidad y re-
trasos en los pagos.

En cambio, habia toda una serje de clientes que, por el mo-
tivo que fuese, pagaban mas, mejor y generaban menos pro-
blemas. Al hacer un anilisis de ventas e imputacién de cos-
tes, cliente a cliente, llegaron a la conclusién de que perdian
dinero con muchos clientes. Eso significaba que los buenos

clientes financiaban Jos Precios competitivos y condiciones
draconianas de los otros.

Después de mucho pensirselo y exponiendo previamente
sus planes al banco que les daba el capital circulante que ne-
cesitaban para funcionar, decidieron quitarse de encima los

peores clientes y pasar de 20 a 15 millones de euros de fac-
turacion.
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Los problemas del dia a dia disminuyeron, los propietarios
pudieron centrarse en pensar e innovar para el futuro y los
beneficios aumentaron de 500.000 euros a 1,5 millones
de euros. Pudieron evitar muchos fines de semana de tra-
bajo y llegar a sus domicilios a cenar a horas algo mas de-

centes.

El afio siguiente, decidieron quitarse de encima 3 millones
mas de facturacién y girar la mitad que dos afios antes. Su
calidad como empresa aument6, también su calidad de vida
v, lo mds importante, los beneficios subieron. En la altima
conversacién que tuve con ellos me aseguraron que querian
facturar 8 millones de euros, pero que no sabian cémo ha-
cerlo porque ello afectaria a clientes muy antiguos a los que
no querian dejar colgados. No obstante, me dijeron que a
poco que pudiesen Jo harian. Y afiadieron: «Mantener unas
ventas tan altas nos esclavizaba. La felicidad no estd en la

facturacién, sino en el beneficio».

En las escuelas de negocios se inculca eso de «crecer 0 mo-
rir». Y un pimiento. El crecimiento no siempre es obligado.
El buen emprendedor sabe encontrar el tamafio que mejor
se adapta a sus capacidades y las del modelo de negocio que
ha creado. Crecer es bueno, pero no siempre es necesario, y

seglin cudndo, puede ser la ruina.

José Marfa Ruiz me dijo: «La dificultad estriba en mantener
a lo largo del tiempo la motivacidn que generd el proyecto
y po traicionar algo tan vulnerable como el concepto de
“éxito” que se considerd en un inicio»,
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Modelo de negocio

Eso nos lleva a una cuestién esencial en la tarea del
prenfledor, que es el disefio del modelo de negocio del :r;:
habldbamos antes. El emprendedor, ademis de ser una per-
sona con una mirada singular sobre una idea corriente. e
también alguien que sabe disefiar el modelo de o ade.
cuado para esa idea. esoctoade

El modelo tiene que ver con la forma de |a idea, pero no sélo
con eso. Por modelo de negocio me refiero a la combinacié
eqtre la idea y el modo de concebir el mundo de la e:rnpresaIl
Digamos que es c6mo la forma de la idea se relaciona con-
los elementos que definen un negocio: proveedores, clientes
2

instalaciones, relaciones laborales, parte financiera, entor-
no.., ’

(_?omo dijimos en el octavo asalto, toda idea tiene uno o va-
rl-(?s moc%elos de negocio que la hacen sostenible pero tam-
bién varios modelos de negocio que la hacen in’viable Por
tanto, la forma de la idea tiene que ver con su puesta ex.l va-
lor y con la capacidad de enmarcarla en un modelo de ne-
gocio que le es afin. Dicho de otro modo, hay muchas ideas
que, sin cambiarlas, pero con otro modelo de negocio dis-
tinto, no hubiesen fracasado.

Pues- bfen, el mejor modelo de negocio no es aquel que m4s
Crecimiento proporciona, sino aquel que més Ficil y rdpida-

mente genera beneficios dentro de una sostenibilidad

Fdl buen emprendedor dedica tanto tiempo a pensar en la
Idea y la forma de ésta como en el modelo de negocio que
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ha de acogerlas. Y lo hace sin perder de vista que el mejor
disefio es siempre el mds rentable y sostenible.

* RESUMEN -~

Hacer planes sirve principalmente para detectar rnf)mentos;
en los que habrd que modificar el modelo de negocio con ¢
cual se arranca. El modelo de negocio es el marco empre?a—
rial que acoge la idea. A cada idea le cor.rcsponden modelos
inviables y modelos que la hacen sostenible.

El modelo de negocio més adecuado a la forma de su idea
es el que da beneficios mas rdpidamente y es sostenible a me-

dio y largo plazo.
La sostenibilidad es mis importante que el crecimiento.

Decimotercer FCF: crear modelos de negocio que no dan be-
neficios ripidamente y de modo sostenible.
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DECIMOCUARTO ASALTO

DIOS DIjO HERMANOS,
PERO SON PRIMOS

La diferencia entre
empresario y emprendedor

Abandonar a tiempo

Finalizo este ensayo con algo fundamental en los negocios
y también en muchos otros dmbitos de la vida, como, por
ejemplo, el juego. La virtud de retirarse a tiempo.

No me refiero a retirarse en el sentido de jubilarse, sino en el
sentido de que hay momentos, por ejemplo cuando la empre-
sa va muy bien, en los que el emprendedor ha de plantearse
si tiene que ser él quien continie al frente del negocio.

¢Y por qué? Pues porque hay que distinguir entre empren-
dedor y empresario. No es lo mismo., El emprendedor es una
persona que disfruta emprendiendo, es decir, creando cosas.

El empresario es alguien a quien le apasiona generar creci-
miento y, sobre todo, gestionar.

Gestionar es importante para emprender, pero en el caso de
crecer es conditio sine qua rnon. O uno sabe gestionar bien
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o no sabri crecer y cometera errores que pueden abocarle al
fracaso. No todo emprendedor es un buen gestor del creci-
miento. O porque no sabe hacerlo, o porque no le gusta.

Yo tuve la ocasidén de experimentar esta sensacién en mis
propias carnes. A mi me gusta mucho crear negocios, pero
cuando éstos adquieren cierto ramafio me aburre gestionar-
los. Y me aburre tanto que puedo incluso llegar a hacerlo
mal a pesar de saber cémo hacerlo. Cuando llevaba siete
afios al frente de mi negocio, decidi, junto a mis socios, que
debiamos salir de la gestion en el plazo de tres afios. Prepa-
ramos adecuadamente el terreno y hoy estamos sélo en el
accionariado y en el consejo de la empresa que fundamos y
que, con tanto esfuerzo e ilusion, levantamos.

En estos momentos me dedico a emprender otros negocios
distintos, asi como a escribir, que es otra de mis pasiones.
Emprender me divierte y gestionar me aburre, y ya hemos
visto que cuando uno se dedica a lo que le gusta es cuando
tiene mas posibilidades de que le vayan bien las cosas.

Pero la razén por la cual un emprendedor no siempre es buen
empresario no se limita dnicamente a si sabe o le gusta ges-
tionar. Hay muchas empresas llenas de condicionamientos
negativos debido a que el emprendedor que levant6 aquel ne-
gocio sigue metido dentro. El emprendedor arrastra la me-
moria histérica, y ésta, que durante mucho tiempo fue una
ventaja, a partir de cierto momento, si no es un buen empre-

.t

sario, se convierte en un lastre.

No estoy diciendo que todo emprendedor, al cabo de un
tiempo, tenga que dejar la empresa que cred. Hay infinitos
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casos de personas que crearon y levantaron imperios ¥ que
siempre estuvieron al frente de los mismos. Para que’cuz:l'a-
ran y para que creciesen. Eran personas singulares Exln-
prendedores y empresarios a la vez, A lo que me refit;ro e

que cuando un negocio crece mucho, uno debe valorar s; é?
sigue ‘siendo la persona mas adecuada para seguir al frente
del mismo, ya sea por las nuevas competencias que se preci-
Sail en esa nueva etapa, ya sea porque gestionar el creci-

mi
ento no le guste, o porque su modo de ver las cosas deja
de tener vigencia en el momento actual.

¥ e.sta es la reflexién que tiene que hacer un emprendedor.
si ll'ega a 'la conclusién de que a partir de cierto momento
es mejor dejar la gestién o la direccién del negocio que fun-

d6 en manos de un director general independiente, no ha de
temblarle el pulso.

¢Y cudndo es «a tiempo»?

No ha.y un momento determinado. No es en el cuarto afio, ni
a partir de que se tripliquen las ventas o cuando se inter;la—
f:xon?llice la empresa. Cada emprendedor es suficientemente
inteligente como para darse cuenta de cudl es el momento.

Cuando yo decidi poner la gestion de la empresa que creé en
manos de otros directivos, mi mujer me preguntd si no me
daba pena. Abandonaba la direcci6n del que habia sido mj
proyecto vital durante 10 afios de mj vida, el proyecto en el
que me habia dejado, literalmente, Ia piel; el mismo que ella

sufri6 con las interminables inquietudes y decisiones con las
que le aburri durante tantas horas,
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Ese es el problema. El emprendedor suele desarrollar una
simbiosis con su negocio. Una especie de dependencia mal
entendida. Su vida es su empresa, y si otro la gestiona, se

queda sin vida.

La atadura emocional de un emprendedor con el negocio que
cre6 es demasiado grande como para encontrar el momento
de abandonar cuando, precisamente, las cosas van bien.

Este es el dltimo FCF: querer seguir dirigiendo y mandando
cuando uno ya no es el més indicado para llevar la empresa.
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*RESUMEN .

H:liy que distinguir entre emprendedores y empresario Al
primero le gusta crear. El segundo sabe gestionary hacers.

cer el negocio y disfruta con ello, Si éste es su caso, si usctri{-
es emprendedor pero no es empresario, prepare ei terrexfo

c :
uando detecte que se aproxima el momento de dejar de es
tar al frente de su empresa.

N : .
o permita que las ataduras emocionales que le unen a sy
negoc impi I
gocio le impidan dar ese paso, st es que la evidencia de-
muestra que es lo mejor que puede hacer,

Deci: :
. mocuarto FCF: ser emprendedor Y no empresario, y no
retirarse a tiempo. "
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DESPEDIDA

Bien, aqui termina el libro.

Espero no haber sido demasiado crudo, y si en algiin mo-
mento ha tenido la sensacién de que exponia vivencias per-
sonales que no debia, le pido disculpas. No 1o he hecho para
mirarme el ombligo, sino para fundamentar a log ojos del
lector mis opiniones.

Ahora que he acabado el manuscrito, me doy cuenta de que
en realidad éste no es el libro negro del emprendedor, sino
que es el libro negro, 2 bestia negra, del falso emprendedor,
Al auténtico no le hard mella nads de lo que aqui se ha ex-
puesto. Para un emprendedor de verdad este libro es tan ino-
fensivo como el «hombre del saco» para un adulto.

Llamo rapidamente a la editorial. Les digo que quiero cam-
biar el titulo. Me he equivocado. Tiene que titularse E libro

negro del falso emprendedor.

Me dice mi editor que no hay tiempo. Las cubiertas estin ya
imprimiéndose.

Demasiado tarde para mi.

Espero que no para usted.
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