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CapituLo I: SER EMPRENDEDOR

3 ué es ser emprendedor? éEmprendedor se nace o se hace?
C. ¢Hay algun patron que lo identifique?

Hemos convocado a diferentes empresarios para pedirles que
nos den su propia definiciéon. Las experiencias que relatan son
distintas, no sodlo por las caracteristicas personales, sino por el
tipo de empresas que cada uno desarrolld, la etapa en la que se
encuentra el negocio, la modalidad de comercializacién, de socie-
dad, etc. Todas las experiencias, sin embargo, transmiten fuerza,
entusiasmo, ganas de hacer, creatividad y compromiso.

Pablo Aristizabal, creador de Competir.com, nos introduce en el
concepto de emprendedor y hace referencia a la importancia que
tienen los emprendedores en el desarrollo comunitario.

Las entrevistas a Hernan Pisarenko, de 4Winds; Gabriel Na-
zar, de Cardon, Cosas Nuestras; Anne Marie Richard, de Se-
cretarias en Red, y Juan Angel Seitin, de Eidico, confirman
esta importancia y, a partir de sus propias vivencias, nos cuentan
qué significa ser un emprendedor, nos hablan de sus inicios y de
los momentos de cambio por los que tuvieron que atravesar. Sus
testimonios provocan entusiasmo y ganas de hacer.
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EL SUENO EMPRENDEDOR,
EL FUTURO DE UN PAIS

Pablo Aristizabal

Definir en pocas palabras el término “emprendedor” no es sen-
cillo. Su existencia se remonta a tiempos lejanos, ya que se lo
menciona, incluso, en las Sagradas Escrituras: “Y Saul dijo a Da-
vid: ‘Bendito eres td, hijo mio David; sin duda emprenderas, tu,

n

cosas grandes, y prevaleceras’”.

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espafiola,
“emprendedor” significa ‘que emprende con resolucion acciones
dificultosas’. La palabra inglesa “entrepreneur” proviene del latin
“inter prendere”, una de cuyas acepciones es ‘el que se mete y
hace la tarea’. "Entrepreneur”, en inglés, significa empresario,
cuya definicién es ‘persona que toma a su cargo una empresa’.

Nos hemos acercado a una definicion, pero lo cierto es que cual-
quiera que impongamos sélo serd una mas. Por eso, les propon-
go que viajemos juntos detrds de algunas ideas que no tienen
otra intencion que la de ayudar a revalorizar un vocablo que, en
nuestro presente, ha tomado una trascendencia vital para las
sociedades.

Si tratamos de bosquejar un escenario futuro, la Gnica salida
para la creacion genuina del desarrollo laboral del siglo XXI
parece estar fundada en el andamiaje de miles de empren-
dedores que actiien como agentes de cambio, sustenten la
competitividad de nuestra sociedad, se procuren trabajo a
si mismos y sean multiplicadores de empleo. Ser un agente
de cambio es una virtud; es el que hace que las cosas sucedan:
en nuestro caso, aquellos que tengan la condicion de originar la
refundacion del pais.

Cuando hablamos de multiplicadores de empleo, nos referimos
a “emplear”, término originario del latin “implicare”, que signi-
fica ‘introducir’. Es esta la manera de eliminar la exclusién con
la que se ve amenazada toda la humanidad. Vivimos momentos
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en los que las grandes empresas, en nombre de la globalizacidn,
la competitividad y la tecnologia, expulsan empleados dia a dia,
y este enorme caudal de gente queda fuera de la economia en
red. Sélo es posible incluirlos mediante la creacién de empleos:
hoy las pymes motorizan el PBI de las naciones y ocupan
la mayoria de la mano de obra del mundo, por lo tanto es
necesario introducir en la agenda de todos los sectores
(empresarial, gubernamental, tercer sector, universitario)
el especial desarrollo de una sociedad culturalmente em-
presarial y emprendedora.

Recordemos que las grandes empresas —emprendimientos que
hoy son multinacionales— fueron forjadas por emprendedores. Y
aqui se produce un doble efecto que no tenemos que descuidar:
las pequefas y medianas empresas habitualmente ofrecen pro-
ductos y servicios a las grandes empresas, mejorando la com-
petitividad del cluster de cada industria, y estas Ultimas existen
como fruto del mercado (demanda) creado por las pymes a partir
de la capacidad de consumo generada por la magnitud de su vo-
lumen de empleabilidad.

Una primera distincién para lograr una definicion del concepto
de espiritu emprendedor es hablar de un “hacer” mas que de un
“ser” o “esencia”. Emprender es transitar por el fascinante
estado de hacer que las cosas sucedan y es obra de una
causalidad: tratandose de un estado, podemos aprender a
crearlo y recrearlo. Emprendedor se hace, no se nace.

Si hiciéramos una analogia con el futbol, en un pais donde cada
pocas cuadras hay una plaza, una cancha, un potrero, las pro-
babilidades de que surjan buenos jugadores se multiplican. Tam-
bién donde no las hay pueden aparecer buenos jugadores, pero
claramente en distinta proporcién. En nuestra regién surgen em-
prendedores mayormente como fruto de la adversidad, pero no
deberia ser este el Unico disparador, sino que deberian emerger
como fruto de la siembra de espacios que impulsen dicho movi-
miento, y en esto los gobernantes deben impulsar la creacién de
miles de incubadoras que apuntalen el paso “del ser” emprende-
dor “al potencial de ser” pyme.

Una persona que se halla en estado de emprender tiene

voluntad de crear, recrear, accionar, reaccionar, iniciar,
reiniciar, intentar, reintentar, hacer y rehacer para que la
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rueda de la creacion de valor comience a girar, como dice el
poeta romano Horacio Flaco en el teatro de la vida: "Empezar es
haber recorrido la mitad del camino”.

Forzando un poco las palabras, podria decirse que “estar em-
prendedor” es ser en acto y en potencia, ser en si y ser en otro.
En una conferencia en la que abundaban representantes de ven-
ture capitals, ante una pregunta acerca de qué habia dentro de
un huevo y cdmo harian para descubrirlo, la mayoria respondié
que con solo romperlo sabrian lo que contenia, pero que eso no
era necesario porque ya lo habian hecho y la respuesta era ob-
via: clara y yema. Es cierto, pero ellos sélo habian reconocido el
ser en acto, les falté descubrir el ser en potencia. Si incubaran
el huevo, con el tiempo descubririan que en él habia un ser en
potencia que evolucionaria en un ave, y que luego seria un pro-
ductor de nuevos huevos, y asi la cadena se sucederia multipli-
candose en miles.

El emprendedor no sélo interviene en la creacion de empresas;
también encontramos emprendedores que trabajan dentro de
una corporacion, en una ONG, en el Gobierno, en un hospital,
en forma individual. Cada uno de estos entornos trasciende las
fronteras de los negocios; es una manera de abordar el dia a
dia con una mezcla de innovacién, transformacién, creatividad y
optimismo.

En el ambito de los negocios, emprender no sdlo es tener una
buena idea, sino también identificar si esa idea puede ser una
oportunidad. Y sdlo lo serd si se impulsa la creaciéon; de este ha-
cer florecerd una propuesta, y tendra valor cuando alguien esté
dispuesto a dar algo por ella.

“Propuesta de valor” alude a una idea que se manifiesta para sa-
tisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o deleite; “Mar-
keting” alude a deleitarse deleitando y apunta a la generacion de
satisfactores que trasciendan el estado de productos o servicios,
y se conviertan en “elecciones” de los clientes para cubrir otras
necesidades que satisfacen deseos. De ahi que las propuestas de
valor para el nuevo Marketing se construyen desde el espiritu de
deleitarse deleitando.

Un emprendedor tiene como particularidad la conviccion;
él mismo es una mezcla de la voluntad de mirar las opor-
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tunidades, de hacer, de convencer, de sentir pasion por
disfrutar. Pasion implica riesgo, compromiso. Su fuerza tiene
garantia de encuentro, aunque este no haya sido definido por
anticipado.

Cuando se estd en un estado emprendedor, el éxito consiste en
crear, hacer nacer, y no, en obtener. Esto es importante para no
caer en las frustraciones en que nos sume la sociedad moderna. Los
emprendedores ven mas alla del mero hecho de ganar dinero. Para
un emprendedor, el dinero es una herramienta importante, pero
solo como medio para concretar el fin sofiado que lo impulsa a ha-
cer y transformar. Un emprendedor puede crear por encima de las
situaciones dificiles que se le presenten en el recorrido, siente que
lo importante es disfrutar ese recorrido. El fin nunca podra ser el
dinero, sino lo que en ese momento le dé alegria, plenitud. El dinero
sera una consecuencia eventual del camino hacia su proposito.

Aprender a aprender no significa acumular conocimiento, sino tra-
tar de entender las reglas de juego del paradigma reinante. Como
dice Fernando Savater: “Estoy seguro de que fue en ese momento
cuando por fin empecé a pensar. Es decir, cuando comprendi la di-
ferencia entre aprender o repetir pensamientos ajenos y tener un
pensamiento verdaderamente mio, un pensamiento que me com-
prometiera personalmente, no un pensamiento alquilado o presta-
do como la bicicleta que te dejan para dar un paseo”.

Todo emprendimiento —no importa su dimension— esta susten-
tado en suefios. La fuerza de voluntad y la conviccién se forjan al
calor de grandes suefos. En palabras de Disney: “Si uno puede
imaginarlo, sofiarlo, entonces puede realizarlo”. Si a dicho suefio
se lo amalgama con la fuerza de la imaginacién (imaginar es mas
que pensar, mas que proyectar, mas que ambicionar; es pensar
en grande, ser audaz), estaremos creando nuevos mundos, con
confianza en nosotros mismos, en lo que creemos, en lo que so-
filamos. El suefio nos hara creer, nos dara la fuerza de voluntad. El
suefno hara la diferencia.

El emprendedor conserva la serenidad aun en momentos de
frustraciones y no confunde los fuegos artificiales con una
guerra. Mantiene, como si fuera un pescador, la habilidad de es-
perar, de ir al encuentro; se esfuerza al maximo y tiene, ante todo,
deseos de ganar. Sabe disfrutar los retos porque entiende que uno
es lo que uno hace por uno.

25



MANUAL BASICO DE CONSULTA

No pierde el tiempo ocupandose de lo que dicen los demas sobre
sus éxitos o sus fracasos, sino que se ocupa de si mismo y relati-
viza el concepto de error.

Emprender es un barco que parte, que siempre llega, pero
casi nunca al puerto sofiado; algunas veces arriba a uno
muy semejante, otras, a uno muy distinto, llegar a buen
puerto es llegar a algin puerto. Los hechos se hacen forjando-
los, asi como los negocios se hacen creandolos.

En este viaje, los companeros son mas que socios, son una dicha,
son aquellos que idealizaran y sofiaran junto al emprendedor, quie-
nes potencien las habilidades de toda iniciativa; juntos, sélo juntos,
construiran el equipo necesario para que las formas acontezcan.

A todos, en algln momento, nos ha dado la sensacion de que se
habla de los emprendedores con un ligero misterio, como si po-
seyeran un talento especial, un don que les viene dado. Pero si
entendemos que son el producto de una circunstancia y que estan
rodeados de multiples momentos de verdad a partir de los cuales
se concientizan, se sensibilizan y se desarrollan sobre la base de
valores asociados a la tarea de emprender, seguramente habria
mas emprendedores.

Y seran exitosos mientras mas se dejen guiar por su voz interior,
por lo que creen; por eso hablamos de crear mundos y no de co-
piar, porque si uno deja surgir lo que siente, lo que cree, aquello
gue emerja sera una creacion.

Un emprendedor hace lo que piensa, intuye, siente, y no lo
que se dice; lo que se dice esta habitualmente sesgado por
lo que se cree que el otro quiere escuchar. La autenticidad y
la conducta son las claves de la credibilidad, la fuerza y la energia
del espiritu emprendedor.

Los emprendedores son protagonistas del hacer, no del pa-
recer; crean espacios para compartir, por eso lideran y no
s6lo gestionan. Este templo tampoco sera un lugar atractivo para
todos; esa mistica sélo esta reservada para los jovenes de espiritu,
aquellos que abordan la vida con audacia, con pasion. Aquel que
no hace sélo transporta la luz impropia; hacer es generar
luz, iluminandose e iluminando a otros.
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EMPRENDEDORES QUE SUPIERON
CONSTRUIR GRANDES EMPRESAS

Gabriel Il\flazar’ ( Ca.rdén, cosas nuestras)
e Mo ernan Pisarenko (Four Winds)
ie Richard (Secretarias en Red)

Juan Angel Seitin (Eidico)
Queé es ser un emprendedor

dades esenci

enciales para

poner en m

mantenerlas a lo largo del tiempo archa sus empresas y lograr

Hernan pisarenko Four Winds

Emprendedor es aquel que en todos los aspectos de la vida
toma decisiones. Si se quiere emprender algo, desde un viaje
con amigos, hasta formar una empresa, hace falta ser una
persona decidida. Ver los caminos, 1as alternativas que s€
presentan, saber a donde se quiere llegar € ir decidiendo
sobre la marcha. Con inaccion no se crece, no se contrata
gente, nO s¢ vende, no se consiguen proveedores. Por eso,
la toma de decisiones €s clave.

A su vez, para poder decidir, es necesario ejercer cierto li-
derazgo y no tener miedo. El miedo es el principal enemigo
del emprendedor.
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Gabriel Nazar Cardon, cosas nuestras

mas. Ya sea en el ambito familiar 0 n ambitos mayores.

des para, por ejemplo, |levar adelante una huerta.

aquello de lo cual pueda sentirse orgulloso.

Anne Marij i
rie Richard Secretarias en R
ed
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. render algo
Es saber hacer lo?qu.e h Y de cads

Nno se sabe, vy sj ay que h
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e Es tener Valeynifempre, aprender deerf Yy saber delegar |o
* Es tomar ries 13, aun cuando se tj proceso due
0. iEs diverti e
Hoy puedo dec?r iEs divertido! nen dudas.

a partir d i
em .
I experiencia que
! una em-

Un emprendedor es alguien que entre cansarse y aburrirse
prefiere cansarse, que entre tener |a vida sencillay compli-
carsela un poquito, prefiere complicarsela un poquito. Pero
siempre pensando en que ese cansancio o esa preocupacién
tengan sentido. Un sentido de trascendencia propia y ajena.
Es sentir que lo que hacemos nos hace ser mejores, que pa-
samos por esta vida dejando una huella, un legado. Y asu
vez, que el fruto de nuestro trabajo, de nuestro esfuerzoy
de nuestro cansancio tenga un impacto positivo para los de-

Un gran emprendimiento empresarial da trabajo Y creci-
miento a una zona. Un emprendedor social desarrolla una
labor que, quizas, No genera recursos dinerarios, pero si la-
zos afectivos O capacidades organizacionales en comunida-

Un emprendedor desea siempre pasar por la vida haciendo
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ma en un recorrido amargo
Cu_anto mas grande sea s
Quiere alcanzar y, por eso

En definiti

I luc:;“;l';/as,ilolgue realmente le apasiona al emprendedor es
e , aventura, el camij !

Su visién en realidad. no de transformacion de

u vllsmn,_ mas lejos estar4 de lo que
» €l camino cobra vita| importancia.

Juan Angel Seitin EIDICO %

Ser emprendedor implica poder superar los temores inhe-
rentes al comienzo de cualquier etapa nueva o diferente de
la vida.

La definicion que adopto supone la existencia de un temor
paralizante que impide el inicio de actividad alguna. Partir de
la base de la existencia del temor como un dato descarta la
dialéctica valiente-cobarde, porque quien niega el temor no
es valiente, es inconsciente.

Quien es emprendedor es, en primer lugar, plenamente
consciente de la existencia del temor y, en segundo lugar, el
que encuentra una dindmica de superacion, lo cual implica
un doble valor agregado. Quien es simplemente un incons-
ciente, actla a ciegas y ello no implica un mérito.

Encontrar, a su vez, una dindmica superadora del temor que
nos permita salir de la inaccién otorga respuesta respecto de
si el emprendedor nace o se hace.

Si se nace emprendedor, entonces la dindmica de superacién
del temor esta en nuestros genes; si se forma un empren-
dedor, entonces, esta dindmica puede adquirirse, de alguna
manera, de nuestro entorno.

En mi concepto, pues, el emprendedor nace con dichas cua-
lidades o se hace, adquiriendo, por diversos medios, las ca-
pacidades requeridas para superar el temor.
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Como fueron los inicios

Los cuatr i

diﬁcmtadgsentlge;/lstados hablan sobre los comienzos, los miedos, las

dincuitad idgntiﬁorma en que lograron salir adelante. También cmjen-
caron una oportunidad y pusieron manos a la obra

Hernan Pisarenko Four Winds

Nuestro comienzo fue durante una época muy dura del pais.
La idea era muy novedosa, pero no teniamos experiencia.
Todo era nuevo para nosotros. Entonces fuimos experi-
mentando, mucha prueba y muchisimos errores... hasta
que empezamos a poder identificar claramente lo que que-
riamos hacer.

La idea inicial fue hacer publicidad no tradicional en las can-
chas de golf. Les llevabamos a los clubes accesorios gratis,
que contenian mensajes publicitarios. Los accesorios eran
importados. Surge la crisis de 2001; todo lo que nosotros
teniamos costeado en pesos s€ transforma en dolares y, ade-
mas, lo que gastaban las empresas en publicidad y promo-
cion paso a ser nulo. Con lo cual no teniamos negocio.

Fue un afo y medio en el que sobrevivimos porque éramos
dos personas, solteros, y teniamos muchas ganas de formar
una empresa. Hicimos millones de cosas para poder solven-
tar nuestra actividad.

De a poco, empezaron a salir varios negocios, Y los maneja-
mos nosotros dos en forma integral. Cuando teniamos una
promocion, no s6lo ocupabamos el lugar de organizador; si
habia que comprar buzos de polar, en vez de ir al que los
vendia comprabamos la tela, la llevabamos al bordador, ha-
ciamos todo.

Organizabamos los eventos y teniamos una produccion de
merchandising casi propia. Esto nos sirvié como punto de par-
tida, y cuando la economia se reactivo un poco, empezamos a
crecer, pero ya no desde un solo negocio, sino desde los dis-
tintos rubros por los que habiamos estado dando vueltas.
Doy un ejemplo: como nosotros queriamos organizar torneos
de golf, ibamos a las empresas a ofrecerles mensajes publi-
citarios en las canchas. Cuando pas6 un poco la crisis, algu-
nas empresas empezaron a llamarnos, pero no por los avisos,
querian que les organizaramos un torneo. Y asi arrancamos.
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Esos torneos incluian promotoras, merchandising, carteleria,
catering, logistica y un montén de cosas. Después, la misma
empresa que nos habia contratado para el torneo de golf nos
llamaban y nos decia: “Eso buzos tan lindos que hicieron para
el torneo, ;por qué no me los presupuestés para el evento de
fin de afio?”. “;Y sillamamos a las promotoras del otro dia para
Aeroparque?”.

De repente, teniamos agencia de promotoras, vendiamos mer-
chandising y, aparte, organizabamos eventos. Empez0 a crecer
por ese lado, Y esto mismo nos empez6 a pasar cada vez con
mas clientes.

En realidad, la crisis del 2001 fue una oportunidad para no-
sotros. Si el pais hubiera estado funcionando, no hubiéramos
tenido juego para entrar. Ninguna empresa hubiera confiado
su marca a dos jovenes sin experiencia.

No sé que pasaria en este momento Si tuviéramos que atrave-
sar otra crisis; ahora tenemos cuentas, clientes, una estructura
armada... hoy, para nosotros es un peso no facturar. En aquel
entonces, no lo era.

Las crisis, a veces, son grandes oportunidades. Por eso la Ar-
gentina es un buen pais para emprender, porque hay crisis
todo el tiempo; surgen cosas nuevas, se cae el mas grandote,
aparece el mas chiquito; la clave es mantenerse agil y transfor-
mar un obstaculo en una oportunidad.

G l - l” : 4
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Anne Marie Richard Secretarias en Red
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Recuerdo perfectamente el dia que se me ocurrio laidea; yo
pensaba: “ag tan obvio... jalguna falla debe tener, alguien
ya la habra pensado!”.

Con el tiempo, aprendi que las ideas obvias son las que tie-
nen la garantia del éxito, porque esa misma obviedad sig-
nifica que hay una clara necesidad en el mercado, que debe
ser satisfecha. {En paises como el nuestro hay muchisima
ideas obvias a la deriva!

Tuve que convencer a otros de mi sueno. Claro que yo no
podia asegurar que lo que pensaba seria un éxito.

Aprendi que para emprender es clave entusiasmar a otros,
convencerlos de que juntos podemos lograr grandes cOsas.
Ser emprendedor es como ser un vendedor de esperanzas, es
tener la funcion de cargar de energias a otros para que con esa
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energia se conviertan en realidades nuestros suefos.
Mucha pasion, mucha energia 'y la ilusion de ver concretarse
nuestros suefios poco a poco. Es asombrarse de los logros
que confirman cuan acertada fue nuestra vision.

Lo mas importante, pero también lo mas dificil, es construir
el equipo humano. Es un gran trabajo. Porque solos no lle-
gamos muy lejos, por mas pasiony energia que NOSOtros, los

emprendedores, creamos tener.

Juan A
n Angel Seitan EIDICO
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iComo fue es
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potenciar la oportunidad de eXEa;as]g;ecer sin perder identidad y

Hernan pisarenko Four Winds

Un emprendimiento se convierte en empresa cuando se
puede formar un sistema. Cuando la empresa puede cre-
cer sin que el emprendedor esté permanentemente fogo-
neandola. Todavia hoy seguimos tratando de hacerlo. No-
sotros somos muy reactivos, llama alguieny ahi estamos
solucionando cualquier problema. Esto provoca desorden,
y cuando hay mucho trabajo, todo se convierte en un caos
que termina afectando el negocio. Entonces, 12 idea es em-—
pezar a sistematizar las acciones: el famoso organigrama,
el manual de procedimientos. No me refiero a lajerarquia,
sino a las funciones que tiene que cumplir cada uno para
evitar que todos hagan todo. Creo que este es un proceso
dificil.

Yo estudié Administraci()n, y en las materias que tenian
que ver con emprend|m|entos, hablaban siempre del plan
de negocios. La verdad es que YO tenia un plan de nego-
cios, pero tuve que ir cambiandolo y adaptandolo a nuevas
circunstancias, a medida que fui creciendo como empresa.
iMi consejo? Esta muy bien tener un plan de negocios, €s
clave, pero si al principio nos detenemos €en armar el plan
de negocios, jquién trabaja?

si desde el principio me hubiera puesto 2 presupuestar
yentas, COStoOs, equipo operativo, objetivos a mediano, lar-
go plazo, vision, mision... |a verdad es qué todo hubiera
sido, a laluz de los hechos, imposible de realizar. Tendria
que haber sido mago. Porque no hubiera podido ir a visi-
tar proveedores, ni a clientes, ni siquiera hubiera podido
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pensar cu
ando se
pres
Yo creo que este o entara un problema

o e s el mome
ol nto en el que tengo que hac
: er

veces
superponemos ocupaci {mica
paciones, Y muchas

Gabriel Nazar Cardon, cosas nuestras

El gran salto se empez0 a gestar en 1996, cuando sufri
un accidente muy importante, que significo una especie
de bisagra para mi. Durante es0s meses de postraci()n me
dediqué a pensar, lo que no hacia habitualmente, me di
cuenta después, porque cuando me puse a pensar generé
grandes COSas. Los emprendedores tenemos un poco eso.
mucha accion y no tanta planiﬁcacién. Por lo menos, el
emprendedor casi serial como yo, un tanto compulsivo.
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Y comercial de la marca.
Todo esto, lejos de desnaturalizar o de hacerle perder el
foco a la marca de indumentaria que fuimos y que seguimos
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Crear una pequefa émpresa no es para cualquiera. Real-
mente debés estar apasionado con la idea y debés estar
dispuesto a pagar un precio. Pero si es el camino que has
elegido, jestoy segura de que vas a divertirtel

Si crear una pequefia €mpresa no es para cualquiera, trans-
formarla, menos adn, Porque muchas de las capacidades
que desarrollaste para la primera etapa no son las mismas
que necesitas en la segunda. Hay que ser capaz de des-
aprender para volver a aprender.

Esa tenacidad casi enfermiza tan necesaria para cambiar el
entorno y convencer a otros de tu suefo es la que te trai-
ciona cuando para volver 3 aprender necesitas escuchar a
otros, darles lugar para que puedan opinar y desarrollarse
COmMo personas capaces de tomar decisiones. Todos es-
tos cambios son la clave para pasar de un emprendimien-
to exitoso a una empresa consolidada. En otras palabras,
pensar en procesos que permitan “que las cosas sucedan”
aunque uno no esté. Eso es trabajar para adentro, disefiar
el modelo, probarlo y dejar que otros tomen lugares de
decisién.

Cambiar suele ser bastante facil cuando las cosas han sa-
lido mal, cuando los planes no se cumplieron, cuando fra-
casamos. Sin embargo, a un emprendedor se le pide que
cambie jporque ha tenido éxito! Eso si es una paradoja,
{cambiar porque soy exitoso? iCambiar para crecer cuan-
do, justamente, creci gracias a mis habilidades? ¢Dejar de
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No sé si puedo dar una unica respuesta a la cuestion del
crecimiento, pero si asi fuera, haria hincapié en el momen-
to en que pensé en la responsabilidad que me cabia por
las personas que dependian del emprendimiento. Ello me
indico la necesidad de adoptar una estructura acorde y que
pudiera dar respuesta a semejante responsabilidad.
Obviamente tiene que ver con el crecimiento, pero en ultima
instancia tiene que ver también con entender que, mas alla
de la idea original que puede ser de uno o de unos pocos,
llevarla adelante es una tarea de equipo, Y cuando la tareay
el equipo crecen, entonces uno entiende que nO solo deben
superarse los temores individuales, sino también los natu-
rales temores de quienes depositan la confianza en uno.
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