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PROLOGO

Comotodo enlavida, el mundo de los negociosy el empren-
dimiento es un camino lleno de oportunidades y desafios.
Si bien hoy en dia existen infinitas fuentes de informacion y
formas de acceder a contenidos que permiten formarnos e,
incluso, asesorarnos, no todas estdn disefadas para brindar
soluciones prdcticas y efectivas a los problemas empresa-
riales mds comunes. Si, esos problemas que son frecuentes
y gue muchas veces descuidamos o ignoramos, simplemen-
te vamos posponiendo su solucion. Es alli donde este libro
cobra sentido.

Las 27 lecciones empresariales del profe Heiberg son una
verdadera joya en el mundo de la formacion empresarial
y emprendedora. Este libro no es solo una recopilacion de
consejos y estrategias, sino que es el resultado de la amplia
experiencia de Heiberg como profesor, consultor de nego-
cios y emprendedor exitoso.

Desde la creacion de estrategias de crecimiento empre-
sarial hasta la gestion de equipos de trabajo bajo meto-
dologias dgiles como SCRUM, pasando por el andlisis de
las comisiones de ventas o el control del inventario, cada
capitulo de este libro estd disefiado para brindar solucio-
nes prdcticas y efectivas a los problemas empresariales
mds comunes.



Podrds disfrutar de la versatilidad para comprender temas
muy diversos pero igual de relevantes: la importancia de la
medicion del retorno de la inversion en las campanas de
marketing; como analizar y evaluar diferentes opciones de
inversion para determinar cudl es la mds rentable para la
empresa; la importancia de alinear la remuneracion de los
socios con la rentabilidad de la empresa; como calcular el
costo de adquisicion de los clientes; e incluso el teletrabajo,
desde una vision muy interesante que puede beneficiar de
manera efectiva y clara a nuestras organizaciones.

Lo gue hace que este libro sea aun mds valioso es que
Heiberg aborda estos temas desde una perspectiva fi-
nanciera que muchas veces no se toma en cuenta en la
formacion empresarial convencional. Para mi, eso es un
valor agregado que pocos profesionales del drea empresa-
rial conciben, al menos de manera tan franca y directa.

Sus estrategias y consejos estdn respaldados por su expe-
riencia en el mundo empresarial y emprendedor, asi como
por su riguroso enfoque en el andlisis financiero y la gestion
de riesgos.

Una persona que aborda todos estos temas en un libro de
una manera integral y diddctica probablemente tenga un
perfil académico empresarial muy completo y versdtil.

En primer lugar, es posible que tenga un amplio conocimien-
to tedrico en dreas como la estrategia empresarial, las fi-
nanzas corporativas, el marketing, la gestion de recursos
humanos y la gestion de proyectos. Ademds, esta persona



pudiera tener experiencia prdctica significativa en el mun-
do empresarial, ya sea como consultor, emprendedor o eje-
cutivo en una empresa. Esto le habrd permitido aplicar los
conocimientos teodricos a situaciones reales y adquirir una
comprension profunda de los desafios y oportunidades que
enfrentan las empresas en diferentes industrias y entornos.

Por lo tanto, esta persona tendrd habilidades para analizar
y resolver problemas empresariales complejos, tendrd un
perfil muy completo y bien balanceado, con una combina-
cion de conocimientos tedricos y habilidades prdcticas en el
mundo empresarial.

Bueno, Heiberg es todo eso. Heiberg es esa persona. Solo
se necesita revisar su pdgina web o sus redes sociales para
darse cuenta de ello. En lo particular, lo describo de esta
forma porque tengo el gusto y el honor de conocerlo desde
que fue mi alumno, de los mejores que he tenido en la carre-
ra. Hoy, amigos, colegas y socios.

Con mads de 15 afos de experiencia en el campo empresa-
rial y una trayectoria destacada como docente en la Uni-
versidad de Los Andes (Venezuela) a nivel de pregrado y
posgrado, asi como profesor invitado en otras universida-
des nacionales y continentales, Heiberg tiene un enfoque
practico y eficaz para abordar los retos y oportunidades
empresariales.

Pero lo mds importante es su habilidad para visualizar y
aplicar sus conocimientos y experiencia en la formacion y
el asesoramiento de otros emprendedores y empresarios, al



tiempo de servir de inspiracion y ejemplo a seguir a quienes
estamos en este mundo de la consultoria y la formacion de
empresarios y emprendedores.

Espero que, como lo hice yo, disfrutes de este paseo por el
mundo empresarial. Son 27 lecciones que, sin duda, enri-
quecerdn tu vision como empresario o emprendedor.

&9@% gmﬂé%e WM@ W@l”@

Estratega de negocios y experto en marketing
Profesor de la Universidad de los Andes

PhD (c) en Ciencias Organizacionales
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INTRODUCCION

Es probable que usted, en este momento, se esté pregun-
tando qué mejorar en su negocio. Puede haber muchas ra-
zones: quizd ha gestionado su empresa con una filosofia
tradicional y estd inquieto al escuchar que todo ha cambia-
do; quizd esté interesado en incorporar innovaciones tec-
nologicas; quizd considere migrar a operaciones de teletra-
bajo; o quizd, sencillamente, desee emprender una nueva
idea de negocio. Detrds de toda intencion de mejora existen
grandes historias y anécdotas. Pero ninguna de ellas serd
considerada como "buena” si no genera crecimiento e im-
pacta en la rentabilidad empresarial.

Por mds de 10 afos he dedicado mi vida profesional a
formarme como consultor de negocios, brindando sopor-
te y agregando valor a emprendimientos y a pequefas y
medianas empresas. Mi propdsito: mejorar los resultados
empresariales. Ensefio principios y estrategias bdsicas a
gerentes de negocios que no cursaron estudios de admi-
nistracion o que desean actualizarse para mantenerse a
la vanguardia.

Este no es el tipico libro de finanzas con énfasis en finanzas
corporativas y futuristas. Al contrario, se propone integrar
lecciones empresariales de marketing, ventas, tecnologia,



gerencia y gestion del talento humano con una visién finan-
ciera que garantice un crecimiento equilibrado y rentable.

El libro estd organizado en 27 lecciones empresariales que
precisé en la pospandemia. Considero que todo emprendi-
miento y pyme debe estudiarlas y adaptarlas a su realidad.
No se necesita ser un gurd en finanzas y administracion para
comprender cada leccién. Al contrario, estd escrito para
que un estudiante, agricultor, medico o artesano pueda en-
tenderlas. Si eres experto en finanzas o marketing, algunas
lecciones las considerards obvias, pero te aseguro que otras
las comenzards a aplicar.

La motivacion para escribir este libro surge de mi inconfor-
midad al observar que el éxito de muchos emprendimientos
y pymes se media, Unicamente, por la cifra de sus utilidades.
Ciertamente, las utilidades son el resultado de la gestion
empresarial, pero ¢cudl es la ruta a seguir para conseguir
mads utilidades?

En el contexto empresarial es comun observar que el clima
organizacional es proporcional al nivel de las utilidades. De
hecho, son frecuentes los incentivos para gerentes y perso-
nal de alto nivel que estdn disefiados en funcidn de este va-
lor (o mayor utilidad, mayor serd la remuneracion a percibir).

Recuerdo que, en una oportunidad, fui llamado por una em-
presa mayorista del sector automotriz para una consultoria
financiera. Ellos sentian que no estaban creciendo de acuer-
do a sus expectativas, aun y cuando en sus reportes conta-
bles se evidenciaba un incremento en ventas y utilidades en



comparacion con el afo anterior. En la entrevista, tanto el
administrador como el contador me manifestaron (con un
tono de voz de confianza e, incluso, de superioridad) que
sus utilidades ascendian a USD 79.200, lo que representaba
un aumento del 2 % con respecto al ano anterior. Al mismo
tiempo, puntualizaron que el margen de utilidad neta era del
6 %, lo que se traducia en unos excelentes numeros para
el sector automotriz. Luego de escucharlos detenidamen-
te, les hice las siguientes preguntas: ;cudl es la rentabilidad
neta de sus activos?; ;cudl es la rentabilidad neta del ca-
pital invertido por los accionistas?; ;cudles son los canales
mds rentables de comunicacion con los clientes? El silencio
en la reunion se hizo presente y, en ese preciso momento,
comprendi por donde iniciaria mi trabajo.

Desde mi perspectiva, limitar el andlisis financiero de una
organizacion a las utilidades es uno de los grandes erro-
res en los que incurren los responsables de la gestion de
emprendimientos y de pymes. Espero que este libro avive
en ti un instinto empresarial que te conduzca a descifrar la
realidad de tu negocio.

Las noticias tras bastidores

Noticia 1. Cualquiera puede obtener utilidades, ni siquiera
se requiere comprender el negocio. Basta con vender un
producto a un precio mayor al de su costo. Un empresario
busca rentabilidad y crecimiento, no utilidades.

Noticia 2. Las utilidades pueden ser producto de la ficcion
de la contabilidad. Ciertamente, la contabilidad encubre



conceptos, modelos valorativos y estimaciones propias de
su ciencia que pueden hacer variar la utilidad de acuerdo a
la discrecionalidad de quien prepara la informacion finan-
ciera. Medir activos al costo o a su valor razonable (equi-
valente al valor de mercado, en este contexto), considerar
tasas de descuento distintas al aplicar la técnica del valor
presente, considerar patrones de consumo diferentes para
los activos (vidas Utiles) son solo algunos ejemplos que sus-
tentan este comentario.

Noticia 3. Las utilidades no son equivalentes a efectivo. Los
reportes contables pueden expresar una utilidad de USD
79.200 vy la empresa estar cerca de una cesacion de pagos
e insolvencia; inclusive, puede estar proxima a la banca-
rrota. La generacion de flujos de efectivo y la gestion de
cobranza no se observan directamente en el importe de
las utilidades.

Noticia 4. El importe de las utilidades no revela el éxito o el
fracaso de las actividades planificadas y ejecutadas para
aumentar las ventas. Muchas empresas invierten grandes
sumas de dinero en campaias de marketing y no miden los
resultados. Increiblemente, se busca estar presente en to-
dos los canales de ventas y no se analiza qué canales pre-
fieren nuestros segmentos de mercado ni qué canales son
mas rentables en proporcion a su inversion.

Noticia 5. La contribucién de los equipos de trabajo en los
resultados empresariales no se aprecia en un unico nume-
ro (utilidades). Pocos son los emprendimientos y pymes que
invierten en crear equipos para un siguiente nivel. Muchos



gerentes se sienten frustrados por disponer de un equipo
con baja productividad. Pero ;cudntos entienden que deben
invertir en las habilidades de su equipo? Y, paralelamente,
(cudantos miden su inversion en la capacitacion de sus equi-
pos de trabajo?

Noticia 6. La tecnologia puede convertirse en un factor de
diferenciacion en los negocios. A pesar de ello, numerosas
empresas no conocen el impacto financiero que represen-
ta cada dolar invertido en tecnologia. A menudo nos to-
pamos con emprendimientos y pymes que subutilizan sus
recursos tecnologicos.

Noticia 7. Frecuentemente los empresarios reciben pro-
puestas de negocios para invertir. Algunas son brillantes y
otras muy opacas. Algunas estdn validadas en el mercado
y otras no. Pero todas son presentadas bajo el concepto
de innovacion, con un discurso que entrama persuasion.
Lo importante es evaluar esa alternativa de inversion y
no tomar decisiones apresuradas, producto del contagio
emocional. Ahora bien, ;cudntos analizan la capacidad fi-
nanciera de la empresa para involucrarse en otras lineas
de negocios?; ;cudntos miden el costo de oportunidad de
invertir en nuevos negocios?

Vivimos momentos de constantes cambios. EI COVID-19
fragmento las rutinas cotidianas y los negocios tradiciona-
les. Esta nueva realidad nos invita, entre otros aspectos, a
buscar la rentabilidad de nuestros negocios.



Quieres trascender, quieres dejar un legado, quieres gene-
rar bienestar financiero para tu familia y equipo de trabajo,
quieres hacer diferencia en tu entorno. Si eres de este tipo
de personas que trabaja duro y aprovecha las oportunida-
des, este libro es un buen punto de partida.

Amigo empresario, llegd el momento de volcar tu mirada
hacia los numeros. Con este libro aspiro a que no seas un
empresario mds, quiero que te conviertas en el referente
bajo el cual se mirard tu competencia, quiero que marques
la pauta en estos momentos de incertidumbre. Desafia tus
posibilidades, rompe paradigmas, vence esa voz limitante
de la gente toxica, asegurate de impactar, asegurate de
trazar una ruta para el crecimiento organizado.
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Leccion
empresar

Una empresa no crece por lo que vende, sino por

las utilidades que retiene, ,.




CREA TUS ESTRATEGIAS DE
CRECIMIENTO EMPRESARIAL

ebido al caos empresarial que genero la pandemia,

muchos negocios se reinventaron; por lo tanto, algu-

nas empresas que solo vendian productos, redisefa-
ron su modelo de negocio y ahora estdn ofertando servicios
relacionados o incursionando en nuevos mercados. Incluso,
inesperadamente muchas empresas crecieron, porgue im-
plementaron estrategias y acciones diferentes.

El crecimiento empresarial se fundamenta en aplicar es-
trategias y acciones distintas para obtener resultados ex-
traordinarios. Al pensar en ello, siempre recuerdo la frase
de Albert Einstein: ""Si buscas resultados distintos, no hagas
siempre lo mismo".

Cuando converso con mis clientes sobre crecimiento, la
mayoria tiene la percepcion de que crecer es sinonimo de
vender mds. En otras palabras, si una empresa factura USD
500.000 en un ano y al afo siguiente, USD 600.000, eso
quiere decir que esta crecid. La realidad es que esa es una
verdad a medias.

En efecto, vender mds es un sintoma de crecimiento, pero
deben analizarse otros factores. Por ejemplo, la empresa



