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RESUMEN

La literatura en torno al proceso de creacion depeesas ha sustentado la idea de que el
emprendedor cumple un rol clave en el desarroll@néenico, tanto por su vision
estratégica como por su capacidad de generar inciovees en los mercados, empleo y
crecimiento econdmico. Sin embargo, los estudigsirezos en la tematica han abordado
mayormente dicho proceso desde la perspectiva dwuida, focalizando en los aspectos
institucionales, economicos y de contexto que &oer u obstaculizan el desarrollo de las
capacidades emprendedoras. En este sentido,Ueafidel emprendedor, sus atributos, sus
decisiones y acciones han sido menos observadate ddscampo de la economia y
direccién estratégica, aun cuando crecientementdedmte acerca de la importancia que
tiene reconocer las lecturas subjetivas de los tEermue intervienen y definen los
fendmenos observados. Por ello este trabajo propeseatar, a través de la utilizacion del
método biogréfico, al empresario decisor a fin denprender a través de su vida como
decide iniciar una empresa, cOmo vivencia el proogegdmo evalla su desempefio. Para
ello, se propone analizar la vida empresarial derigime Eskenazi, lider del Grupo
Petersen, uno de los grupos econdmicos mas intielyetel entorno econémico argentino.
Su reconocimiento publico se asocia a la comprad®ones de YPF, empresa petrolera
argentina recientemente estatizada. A través denteevista en profundidad realizada al
empresario y del andlisis documental del relato sie vida elaborado por el mismo
empresario se analizan los factores que inciderlg@roceso de creacion de una empresa,
Su reestructuracion, expansion y diversificacioredidnte una descripcion de los distintos
momentos de la vida empresarial y las decisionesaiepra de nuevas empresas, este
trabajo indaga en el modelo de decision que ddéirdinamica emprendedora, los factores
gue intervienen en el proceso de decision y lafidades empresarias manifiestas en cada
uno de los momentos observados. Los resultadostnraniepie detrads de las decisiones de
compra de empresas hay un empresario innovadoegt#ealerta a las oportunidades en el
mercado, gestiona informacion y redes, asume oesspe enfrenta a desafios de resolucion
de problemas, planifica estratégicamente, realimaovacion en procesos mediante la
reestructuraciéon de empresas y dedica su vida ardafar su vocacion emprendedora
asumiendo retos al entrar a mercados diversificados

Palabras Clave: emprendedor — método biografiomeegso de decision



ABSTRACT

Literature regarding to the process of firm’s staps has supported the idea that the
entrepreneur fulfills a key role in the economivelepment, because of his strategic vision
and as a result of his capacity to generate inniovest, but also employment and economic
growth. Nevertheless, recent empirical studies,ehanainly tackled the process from the
demand perspective, with focus on institutionalpneenical and context aspects that
favours or hinders the development of the entreguweal capacities. In this sense, the
entrepreneur’s role, his skills, his decisions audions have been less observed from the
economical field and from the strategic decisioeaarEven though the debate about the
importance of recognizing the subjectivity foregastof the key drivers that impact and
define the observed phenomenon is increasing. theohthe article is to understand the
innovative entrepreneur's role in the entreprenaurprocess through the use of a
biographic design method, so as to identify thraugthis life the way he decides to initiate
a firm, how he experiences the process and evaus@erformance. For that reason, it is
proposed to analyze Enrique Eskenazi’'s entrepraaklife, Grupo Petersen’s President,
one of the leading economic groups in the Argeatindusiness arena. His public
recognition is associated to the YPF S.A’s sharescimase in 2008 — the Leader oil
company in the Argentinean market -, which has besently nationalized. Results
demonstrate that behind the acquisition’s decisiahgre is an alert innovative
entrepreneur who is ready to take risks and is tamtly seeking for market opportunities
as well as facing new challenges. This innovagintrepreneur devotes his life to develop
his entrepreneurial calling by assuming challengd®n entering into diversified markets.

Key Words: Entrepreneur- biographic design metlstctegic-decision making
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1.INTRODUCCION

Diversos autores han investigado sobre los aspeetasionados al proceso de creacion de
empresas, sus etapas, momentos y posterior desertipeynolds 1991; Reynolds et al. 2005,
Acs, 2006, entre otros). La importancia de compeeneste proceso radica en el rol
predominante que cumple el emprendedor en el d#lsadel sistema capitalista, dadas sus
habilidades para innovar y crear empleo y de est@&na generar crecimiento econémico. A lo
largo de los afios, la literatura en relacion a é&st@meno ha sido extensa, y la tematica
ampliamente abordada desde dos perspectivas: niralanicro y otra a nivel meso-macro. Es
decir, por un lado, se destacan las teorias quergean en el emprendedor, conocidos como los
enfoques desde la oferfau(l factorg, que profundizan en los elementos psicoldgicegeetos
aptitudinales y motivaciones personales que dioeeci a un individuo a iniciar su
emprendimiento (McClelland, 1961; Gartner, 1989) p¥r otro lado, las teorias que analizan
los factores institucionales que atraen vocaciengsrendedoras y que se agrupan en lo que se

conoce como el enfoque de demarulzsh factors

Recientemente, especialmente impulsado por laioreael Global Entrepreneurship Monitor
(GEM)' que ha favorecido el desarrollo de informacionadistica sobre la actividad
emprendedora comparable entre los diferentes prisegiones, las contribuciones teoricas y
empiricas han avanzado predominantemente en dli@stie factores desde el lado de la
demanda. Es decir, en las condiciones instituteésnade mercado que atraen a las vocaciones
emprendedoras a ciertos ambitos/sectores/ambigmesa otros (Alvarez y Urbano, 2012). En
este sentido, se puede observar un importante @aorderias contribuciones académicas desde
el andlisis institucional y basado en la investiggacempirica llevada a cabo a través de
informacién agregada y cuantitativa. Este domiaiwito- metodoldgico de los ultimos afios ha
dado lugar a reflexiones acerca de las limitacianeseste enfoque presenta. Particularmente,
debido a que estas perspectivas no consideranpabadedor desde una mirada comprensiva y
holistica que integre sus acciones con sus inteesjosus atributos personales e innatos y su

relacién con el medio ambiente donde socializatgade las oportunidades emprendedoras.

! En 1999, el Babson College y la Escuela de Negod® Londres crean el Global Entrepreneurship
Monitor Research Consortium (GEM). Esta institucitene por objeto obtener indicadores anuales
comparativos acerca de la actividad emprendedordigimtos paises. La informacion del GEM se
obtiene a partir de encuestas a una muestra deepdgafores y entrevistas a informantes calificados e
los paises asociados al proyecto. Fundamentalraeateza el proceso emprendedor y en las condiciones
macro y microecondmicas que explican el fendmenccrdacion de empresas y su impacto en el
desarrollo.



En este sentido, en los Ultimos afios, ha resurglddebate en torno a cédmo analizar el
fendmeno empresarial incorporando activamente leldeb emprendedor en el proceso de
creacion de empresas. De esta forma, autores m@dosoen la tematica sugieren que la
incorporacion de métodos tradicionales en algurasipos de las ciencias sociales son
altamente pertinentes y necesarios para adoptal eampo del entrepreneurship (Gartner,
2010).

Es por ello que, en esta tesis de grado, proponapbsar el método biografico para
comprender la relacion entre el proceso de creatgoempresas y las decisiones empresariales
adoptadas en cada fase de dicho proceso. En esiieosese propone analizar la vida
emprendedora de Enrique Eskenazi, Presidente dgloGPetersen S.A., uno de los grupos
econdmicos lideres en el &mbito empresarial arganBu reconocimiento publico est4 asociado
a la adquisicion de acciones de YPF S.A. en eR&8 —Empresa petrolera lider en el mercado
argentino-, que fue recientemente nacionalizadeo Retrayectoria socio profesional de este
emprendedor es mas abarcativo, de larga historial enundo de los negocios y altamente
diversificado en lo que refiere al ingreso a nuesesores y adquisicion y reestructuracion de
empresas. De este modo, este trabajo propone imaptamun acercamiento narrativo,
identificando los eventos principales que definsta ecarrera emprendedora. La novedad y
contribucién que provee esta metodologia es sudilni uso en el campo de investigacion

empresarial (Gartner, 2010).

De acuerdo a la informacion recolectada a travénttevistas personales con el emprendedor y
la recopilacion y andlisis de fuentes documentsdela elaborado esta tesis, que se basa en los
siguientes interrogantes que guian la investigapi@puesta: aj Cuales son los eventos que
modelan las decisiones emprendedoras en la traigeeimpresarial de Enrique Eskenazi?; b)

¢ Cuales son los rasgos personales, sociales yxtumdes que influyeron en sus decisiones de
compra de empresas? Y, a partir del caso presermtpgoudl es el estilo emprendedor implicito

en el modelo de decisiones de compra de empresas?

En bases a estas preguntas orientativas de latiga@én se plantea el siguientdjetivo

generat

< Identificar los eventos que definen la trayecterigpresarial de Enrique Esquenazi a fin
de comprender como se originan, ejecutan y evalacidos proyectos empresariales
teniendo en cuenta las vivencias, emociones, pemes Yy los relatos del

emprendedor.



En base a este objetivo general,dbfetivos especificoson:

% Aplicar el método biogréfico a través del uso deesista en profundidad y analisis

documental, para la comprension del estilo empaorde

« Analizar acerca del origen, entorno, formacién pesiencia en empresa de Enrique
Eskenazi a fin de contextualizar las acciones yistmes adoptadas en el proceso

emprendedor.

% ldentificar las decisiones estratégicas de comerangpresas de Enrique Eskenazi.

+ Comparar las decisiones de compra de empresascgostextos de referencia a fin de
identificar los patrones comunes que delinean &loeemprendedor de Enrique

Esquenazi.
% Elaborar un modelo interpretativo que analice l@stdres que inciden en su
comportamiento emprendedor y en las decisionegajua para llevar adelante dicho

proceso.

Justificacion de la investigacion

Realizar una investigacion para el entendimientdaddinAmica del proceso emprendedor es
relevante desde el punto de vista social, ya quengrendedurismo es sin duda generador de

crecimiento econémico, empleo y mayor desarra@ldéadsociedad en su conjunto.

También es relevante por el aporte que brinda deksgento de vista tedrico ya que es un
andlisis en profundidad de la figura del emprendedesde una perspectiva austriaca.
Asimismo, se realiza una importante contribucidmnval metodol6gico porque es una novedosa
forma de andlisis de este tipo de fenOmenos deletlas estrategias tradicionales utilizadas en
el campo. Este método le otorga un sentido mas @mepo y contextualizado del proceso de

toma de decisiones estratégicas que permite udajba la temética mas naturalizada.

Finalmente, desde el punto de vista de los resdtag puede decir que el andlisis de las
decisiones estratégicas de adquisicion de emprasgsa la informacion que se tiene en la
tematica ya que facilita la caracterizacion del engedor innovador y proporciona un caso de

estudio adecuado para la ensefianza en entrepreipeurs



La tesis esta estructurada de la siguiente formapriner lugar, se realiza un resimen de los
principales lineamientos tedricos desde la persgedustriaca que analiza la figura del
emprendedor desde un rol activo. En segundo lggarmescribe la metodologia. Luego se
realiza un analisis del emprendedor y de los reda#t obtenidos de la informacion obtenida.

Finalmente, se desarrolla el modelo de decisi@s gbnclusiones derivadas del mismo.
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2. MARCO TEORICO

2.1. Lafuncion empresarial desde una perspectiva econdoa. El modelo
austriaco

Segun la literatura, el emprendedor es aquel iddoio equipo de personas, que identifica una
oportunidad de negocio y posteriormente relinedosrsos necesarios para crear una empresa,
siendo el dltimo responsable de las consecuenagsigsarrollo de la organizacion (Carton et
al. 1998; Miller, 1983; Garcia y Garcia, 2006; Vatskaman, 1997). Entre las caracteristicas
distintivas que definen al emprendedor se encuen&s siguientes: a) tener iniciativa para
llevar su proyecto de empresa adelante; b) dispdeeun caracter resolutivo y, c) estar
dispuestos a afrontar dificultades e incertidumbeesdecir, de asumir riesgos. En concreto, el
principal objetivo de los emprendedores, y por ue gstan dispuestos a asumir riesgos, es la
creacion de nuevas empresas independientes pardeaprovechar oportunidades de negocio.
Estos nuevos negocios de oportunidad (introduceavasuproductos y servicios, formas de
organizacién, mercados, procesos y materiales}itoren un elemento clave para el desarrollo
y fortalecimiento de los nuevos modelos productiyade la denominada “nueva economia”
(Baltar, 2010).

Desde el campo de la economia, la perspectivaiatestha enfatizado en la relevancia de la
accion humana en la explicacién de las decisioo@sdnicas. La idea que enlaza su argumento
es que los individuos toman decisiones en concordaton sus objetivos, sus valuaciones
subjetivas y su conocimiento especifico del murdiemas, desde esta vertiente se supone que
los individuos se enfrentan a un contexto incigrtdinamico que generalmente no esta en
equilibrio, y donde el conocimiento es dispers@gpmatico y tacito. Por ello, no es posible
explicar las relaciones econdmicas considerandocamiexto deterministico y estatico como

sostienen los argumentos neoclasicos.

Adicionalmente, los economistas austriacos destasagiguientes aspectos que describen a los
agentes econdémicos: a) conocimiento especifico ude pseferencias y oportunidades; b)
interpretacion subjetiva de los hechos econdémicdglycomportamiento de otros agentes; c)
expectativas subjetivas de eventos futuros; d)vacfiarticipacibn en nuevas y aun no
explotadas oportunidades. En resumen, la competetei mercado es promovida por los
diferentes agentes que saben/conocen diferentas,apge cuentan con informacién incompleta
y dispersa, muchas veces en un modo adverso. Asb argumenta Hayek (1998), la
competencia de mercado es un proceso de desculdmieos buscadores de nuevas

oportunidades (nuevos productos o innovacionesinentales de productos existentes) son
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emprendedores. Por ello, la competencia de merasloun proceso emprendedor; la
maximizacion del beneficio es la explotacion de nuava oportunidad econémica, la clave del

agente econémico en el sistema econdémico.

De acuerdo con Kirzner (1973), vendedores y congpesdactian de un modo emprendedor.
Esto implica que, ellos ejercitan la competenciatai@ar decisiones, buscando productos
nuevos y cambios para perseguir y mantener beogfiecondmicos. Las explicaciones
neoclasicas ignoran las consecuencias de la ecistede incertidumbre, no es real la
competencia de mercado (Baltar, 2010). Para Kriith®3) la situacion ideal de competencia
perfecta ha obviado las consecuencias que se datevéa existencia de incertidumbre, siendo
la inteligencia y la capacidad emprendedora lgsoresables de la existencia de incertidumbre,
“en situaciones en donde no existen procedimientwsectos para decidir qué hacer. Los
individuos deben crear sus propias estructuras ipéegoretar una decision y esto no es un
proceso de eleccién racional sino que dependesdeatacteristicas de la inteligencia humana”
(Loasby, 2006: 33). De este modo, Knight une lacifim empresarial, una caracteristica de la
inteligencia humana, con la incertidumbre o riesgasegurable. De hecho, este autor también
llama empresario a quien decide en la empresasisusduefio, ya que asume la posibilidad de
que el empresario independiente puede no teneiatapiertido en su negocio, suministrando
solamente servicios de trabajo, de tal forma querisicipal garantia es la potencial capacidad

de ganar dinero.

Desde similar perspectiva, Kirzner (1973) asumié lguaccion humana de Mises es una accion
emprendedora en el sentido de que es capaz debdescénnovar, predecir o apreciar
oportunidades en un mundo dinamico y competitivodéolos agentes persiguen sus propios
intereses. La actividad emprendedora y también egleficio surgen de condiciones de
desequilibrio de los diferentes planes de los iddies; condiciones que el empresario capta y
trata de solventar con su accion. Por consiguisntectividad empresarial es una actividad de
coordinacién de diferentes proyectos individuales gi no fuera por €l nadie satisfaria y que,
en gran medida, se deben a su imaginacién y atiewio Asi, para Kirzner (1998), el
empresario es el agente que esta alerta ante dddgwooportunidades que depara el mercado y
lleva a éste hacia el equilibrio mediante su raalim. Por tanto, la funcién empresarial consiste
basicamente en la percepcién de oportunidadesyaaglg, asi, un rol activo al emprendedor
como agente clave para la evolucion y consecuc#&neduilibrio en los mercados. Segun
Kirzner (1999), la funciobn empresarial es una fancesencialmente creativa; crea nueva
informacién en la medida en que, por ejemplo, gbresario percibe que hay una posibilidad
nueva de beneficio que el mercado transmite rapdéema través de los precios, de modo que
los agentes econdmicos aprenden como deben amboadjnar sus actividades sin necesidad de

que nadie lo haga por ellos o que los dirija eactuacion (Baltar, 2010).
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Kirzner (1973) considera que el empresario no aglague sabe como y donde comprar
recursos baratos, donde venderlos a precios méadele o bien cuales son las innovaciones
tecnologicas del mercado. Si su funcion se cirailisca s6lo al manejo de informacion
existente, los beneficios tenderian a eliminarséaesituacion de equilibrio. En cambio, si se
tiene en cuenta que el conocimiento es dispersmcempleto, se deduce que de esa
imperfeccion se originen oportunidades de neg@&este modo, este autor plantea que lo que
caracteriza al empresario no es aprovechar lam#oion disponible sino su perspicacia, es
decir, el saber donde debe buscar la informacidtinpate para adoptar la decisidbn mas
eficiente y oportuna; es decir, el empresariossainer exactamente lo que esta buscando, y sin
emprender ninguna accion deliberada de busquedanagentra continuamente oteando al
horizonte, siempre preparado y dispuesto a hacmuldémientos o a crear oportunidades de
ganancia (Baltar, 2010). Huerta de Soto (1997#&nplifica esta situacion considerando que la
decision de contratar un factor de produccion nmexesariamente empresarial, después de
todo, un jefe de personal puede haber sido codtraapecificamente para ello. De esta forma,
la habilidad del empresario esta en que no UniceETEsume riesgos no asegurables sino que
ademas es un estratega que en busqueda del catoimglevante, descubre oportunidades
ante situaciones de desequilibrio y mediante sudiacion y arbitraje restablece el equilibrio
en los mercados, siendo el motor que permite edrd#k de los mismos, y es que “toda
descoordinacion social se plasma en una oporturddaganancia que queda latente para ser
descubierta por los empresarios.” Como los agesteadmicos persiguen una mejora en su
bienestar, los empresarios se orientan a descdistios desajustes de precios. En algunos

casos, tendran éxito, mientras que en otros coametgrores.

2.2. El emprendedor y el proceso de creacion de empresas

Sin dudas la creacion de empresas ha sido unrEmante para diversos autores desde hace
décadas. Si bien existe una vasta literatura ackicaacimiento y desempefio de las empresas,
en la actualidad se ha profundizado el interéd anaisis de los factores que intervienen en las
etapas previas a la creacion de la misma. Es decirl estudio de las motivaciones del
emprendedor, tanto contextuales como personaleslgsdelementos que le permiten llevar a
cabo ese emprendimiento (Grafia y Gennero de Re@fd). De esta forma, el rol y la figura
del emprendedor, su formacion, su capacidad dedétede oportunidades, de andlisis del
riesgo, de accion, de decision y las habilidadesopales adquieren especial relevancia en este

contexto teorico.
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En este sentido, el rol del emprendedor y su vawdah con la empresa ha variado en las
distintas escuelas del pensamiento econémico cpot@meo. Los neoclasicos definieron al
emprendedor como el factor coordinador de otrotoffias, dando especial importancia a las
condiciones del mercado y a la disponibilidad deféxtores de produccion. Para estos autores,
las sefiales del mercado dan origen al surgimieatprdyectos empresariales y de agentes
econdémicos que inician dichas empresas en el afadobtener beneficios superiores a los
normales (O’Farrel, 1986; Storey, 1994; Audretdd@95 citado en Grana y Gennero de Rearte,
2004). De hecho, segun Geroski (1991) los factqtes determinan los beneficios esperados
son: las barreras a la entrada que generan caatadgs ingresantes al sector; las condiciones
de mercado; los factores que influyen en la intaéac de los competidores (existentes y
potenciales) y las estrategias adoptadas. Es diamio que la oferta de emprendedores es
ilimitada no es necesario que el analisis se cemtrda figura del emprendedor. Son los
determinantes estructurales los que definen lacata de oportunidades, tal como se resume

en la siguiente figura.

Figura 1: Determinantes de la demanda de nuevas emgsas

Desarrollo Econémico

Estructura Industrial -

Desatrrollo
Tecnolégict Di idad en la d d
iversidad en la demanda —
- ‘

Globalizacién

Oportunidades
de negocio

Fuente: Verhuel et al. (2001).

La nocion de empresario como una variable exdgeda gferta ilimitada se extiende en las
teorias centradas en la existencia de oportunidaagsesariales en un contexto determinado,
que dieron lugar a las explicaciones desde la petisp institucionalista. Desde este enfoque,
es posible incorporar nuevos elementos de analisisio son la oferta de oportunidades
endbgenas para la creacibn de empresas. Por un dadde la perspectiva del consumo
(mercado) donde es relevante el niUmero y divergidadonsumidores. Por el otro lado, desde
la firma (estructura sectorial), donde el desasrtdicnoldgico y el rol del estado brindan o no
posibilidades para relacionarse entre los ageitesh(el I., Wennekers S., Audretsch D.,
Thurik R., 2001). Es decir, estas teorias se cemnala creacion de empresas como un proceso

contextual, producto de factores que actian ded@istémica (Grafia et. al. 2004).
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Por otro lado, existe una extensa literatura emotarla creacion de empresas que sostiene que
la oferta de emprendedores no es altamente elaSiicaduda, para estos las personas con la
capacidad y habilidad para crear empresas es dim{@rafna et. al. 2004). Lo que implica que
estos individuos con vocacion emprendedora no es@mificativamente afectados por los
incentivos econémicos. Mas bien, la vocacion engedara surge de la incidencia de los
factores que incentivan y forman a los individuesapdetectar oportunidades. Los primeros
estudios realizados, desde la perspectiva de tpge han centrado en el estudio de la persona
que toma la iniciativa, indagando en sus rasgoargcteristicas personales, constituyéndolo
como unidad de analisis (Grafa et. al. 2004; A&®B9; McClelland, 1961).

Los estudios que se centran en el individuo comdaghde analisis, intentan indagar en las
caracteristicas diferenciales que hacen a ciengisiduos emprendedores de otros que no lo
son. Estas caracteristicas son, claramente, lagulsaras de los emprendimientos. Las
caracteristicas y habilidades del emprendedor sopreiscindibles en todo el proceso
emprendedor. Desde la deteccién de una oportutidath la toma de decisidon en contextos

ambiguos.

Existen dos enfoques principales. El primero tigne ver con una perspectiva sicolédgica, que
indica que los emprendedores son individuos caactaristicas innatas o adquiridas a temprana
edad. Este enfoque se basa en la idea de que etretedurismo es una condicién innata.

Segun McClelland (1961) la oferta de emprendedes&svinculada con la necesidad de logros.
Este autor identifica como esenciales ciertos @spede crianza para el desarrollo de la

necesidad de logros. Elementos como el entorndartalia, la cultura donde se encuentra

inmerso, son todos factores que influyen en elrdgga de actitudes emprendedoras. Aunque
no se orienten siempre a la vocacion empresaridkted rasgos comunes entre los

emprendedores. Caracterizadas en su mayoria pongéiy y Aboud, 1971; Green et al. 1996;

Deakins, 1996 citado en Grafa et al. 2004):

+ Necesidad de independencia y control de situaciones
+ Tolerancia a la ambigiedad

+ Confianza en si mismo

% Intuicién

Tomador de riesgo

Liderazgo

Capacidad de iniciativa

Creativo

Manejo de grupos

Perseverancia y constancia

0‘0

X3

¢

X3

S

X3

¢

X3

S

R/
0’0
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El segundo enfoque, es de tipo socioldgico y sefjak las caracteristicas relacionada
emprendedurismo son incorporadas a lo largo deda Este enfoque destaca los aspe
socioldgicos, econdémicos, culturales donde la p@@cion de las cararisticas relacionad:
al emprendedurismo son adquiridiGrafia et al.2004). Desde este enfoque, la oferte
emprendedores y la creacion de empresas n ser entendidasn un sentido mas amplio.
incluir en el andlisis los aspectos sociologicosesa incorporando elementos como

ejemplo: origen familiar, educacion recibida, exgecias laborales, estilos de vida,
Entonces se concluye que los aspecociales, culturales, econémicosdg entorno puede
promover o no actitudes emprendedore los individuogO’'Farrel, 1986; GEM, 2000 citac
en Grafia et al. 2004).

Los autores McClellangt Hagen (1962) coinciden en que el emprendedonésdividuo que
esta movido por una alta necesidad de logro. Sibaggo este Ultimo incorpora el aspe
social y explica en la forma que este afecta apmcidad emprendedora de los individuos
esk sistema tedrico este autor sostiene que la oftatemprendedores depende de
variables: la pérdida de un status respetado (@ogie pertenenciy lafalta de reconocimient

social.

Figura 2: Oferta de capacidades emprendedoras y sus variad- enfoque socioldgic

Perdida de statt
respetado

Oferta de
capacidades
emprendedoras

Fuente: Grafia et al. (2004).

La pé&dida de status respetado o grupo de perteneng@ngza cuando se perciben cambio
el sistema de valores, ya no siendo reconocidosopos grupos de los cuales se bust
respeto. Esta péit de reconocimiento social es el inicio de unie sk cambios en la crian
de los nifios a través de las décadas. Esto repezauta formacion de la personalidad de
mismos, de necesidad de logro y mejora en la gosi®ocial que son fundament: para la
generacion de capacidades y acciones emprende/Asimismo, lafalta de reconocimient

16



social se presenta, generalmente, en los grupos margirnaaosa sociedad con un gr
sentimiento de discriminacién. Ante esta situaciienten la necesid de generar
reconocimiento social a través de éxito empresdréapercepcion, por parte de los individ
de esta marginacion social es fundamental como mu#da actividad emprendedc Estas
variables implican que los emprendedores son empsjhacia la creacion de empresas !
atraidos por ellaPesde la perspectiva de la oferta, entonces poddestacavarios puntos en
comun etre diversos autores que intentan explia influenda de los factores individuale
familiares y de entorno para la promocion de adtisuemprendedoras en los individuos, t

como:

Figura 3: Elementos comines en la formacion de emprendedor

eLa influencia de la familia de orige

«Estimulo a la creacion de empresas que le damhaiids en ciertas cultur:

eImportancia de la creacion de nuevas empresas aamforma de movilida
social

eInfluencia de padres y amigos en términos de piavide ideas y ejemplc

*Eleccion ocupacional, desarrollo laboral, de lgmacalades y acceso a id

«Existencia de oportunidades y amenazas en el afabitoa

£Eg€€EK

«Influencia de hobbies y patrones ede recreacioresalespiritu emprendec

Fuente: Grafia et #2004

2.3. Modelos integradosque analizan el proceso de creacion de empres

Actualmente desde el campo del entrepreneurshgiackdos autores han logrado sintet
ambos enfoques en modelos integrados que permitemelacionar aspecs de la demanda y
oferta que inciden en leapacidad emprendedora en una region. Als de los modelos mé
reconocidos son: a) el modelo de Gartner; b) eleltode Casson (1993); ¢) el modelo de |
y Klein y d) el modelo del Global EntrepreneursMpnitor. A continuacion desarrollam

sintéicamente cada uno de estos mode
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2.3.1. El modelo de Gartner

Gartner (1989) distingue cuatro perspectivas phoadar la creacién de empresas: 1) la vision
individual de las caracteristicas del emprende8@prias caracteristicas del emprendimiento
creado por el mismo; 3) el contexto en el que sempefia la nueva empresa, y 4) las acciones

llevadas a cabo por los individuos para crear &vawrganizacién (tabla 1).

Tabla 1: Aspectos asociados a los factores que iten en la creacion de empresas

Creacion de
valor

Emprendedor Innovacién Creacion de la organizacion

= Asume riesgo en la = Innovacién en servicios = Dar recursos para hacer frente Transformar un
administracién = Llegar a la demanda de un una oportunidad percibida. negocio para

= Asume riesgo financiero modo novedoso. = [ntegrar oportunidades y afiadir valor.

= Capacidad de trabajar = Innovar en producto recursos para crear productos y Crear un nuevo
duro = |nnovar en mercados servicios. negocio.

= Perseverancia = Innovar en tecnologia = Agrupar recursos. = Administrar

= Tolerante de riesgo = Redefinir una idea creativay = Afiadir valor. una estrategia

= Asume riesgo adaptarla a las oportunidades cde Movilizar recursos. de crecimiento
psicologico mercado. = Crear riqueza incremental. para la

= Necesidad de logro = |nnovador = Desarrollar nuevas empresas.  organizacion.

= Deseo de mover rapido = Utilizar recursos en un modo = Crear negocios que agreguen = Procesos para
sin toda la informacién novedoso. valor. quebrar los
disponible = Puede ocurrir en organizaciones procedimientos

= Necesidad de tener el establecidas tradicionales.
control = Comenzar una empresa = Destruir el

= Ser auténomo innovadora dentro de una status quo.

= Carrera de riesgo organizacion establecida. = Crear riqueza.

= Creatividad = Convencer a otros de sumarse a = Requiere

= Autodependencia la idea. especial talento

= Vision = Entrepreneurshigorporativo. que poseen

= Crear su propio empleo = Puede ocurrir en grandes firmas. pocos.

= Autoabastecimiento
La propiedad y
administracion

Los beneficios El crecimiento Su caracter Unico

= Creacion de un negocio = Involucrarse en crecimiento = Un modo especial de pensar. = Creacion de un

no basado en beneficio: rapido. = Una visién de logro para la negocio propio.
= Creacion de una = Tomar una postura orientada al empresa. = Creacion de un
organizacion gobernade crecimiento. = Crear una ventaja competitiva.  estilo de vida de
= Crear beneficios. = |dentificar mercados. negocios.
= Apalancamiento financiero en l: = Proveer de un concepto de = Comprar una
compra. producto o servicio. empresa

= Comportamiento egocéntrico. = Crear una combinacion Unica.  existente.
= La creacién de un negocio con = Entender los requisitos para = Actividades
intencion de crecer. alcanzar los objetivos. asociadas a
= |dentificar a otros para aliarse.  convertirse en €|
= Habilidad para ver situaciones « duefio
términos de necesidades administrador de
insatisfechas. un negocio.
= Entender como las regulacione
gubernamentales afectan el
negocio
Fuente: Baltar (2010: 152).
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Como se observa en la tabla, un grupo de aspeetossacian a las caracteristicas del
emprendimiento, mientras que otro grupo se relaciocon el resultado de la creacion de
empresas (la creacion de la organizacion, la ayeate valor, los beneficios, y la estructura de
propiedad y control). En base a estos factoresin&aet al. (1989) desarrollan una tipologia de
nuevas empresas que se describen en funcion dedestnsiones.

Tabla 2: Taxonomia de nuevas empresas

Propésito de la Caracteristicas
empresa creada

Escapatoria a algo Los individuos buscan escapar de sus trabajosqweyéa sea por los salarios o las oportunidades de
nuevo. ascenso. La empresa nueva se desarrolla en urdriadiiferente y es difiere el trabajo que realiza
respecto a la experiencia anterior. Entran a mescalftamente competitivos y ofrecen productos anesl
al de sus competidores. Se financia con ahorrgage® del entorno cercano. La mayor parte delg@m
se utiliza en encontrar el lugar para crear el ciegpen las ventas.

Agrupamiento de  Los emprendedores de este grupo ensamblan losrtésraspectos del negocio (proveedores,
distintas areas de comercializacion, canales de distribucion, etc.yiem solo. Cada participante de la cadena de salor
negocio. asegura obtener ganancia. Los contactos y la exypéai del emprendedor son el factor crucial. Existe
grupo de empresas dentro de este perfil que caordérs diferentes actividades en torno a una idea d
negocios que quieren llevar a cabo.

Desenvolvimiento Antes de comenzar el negocio el emprendedor travejm puesto utilizando sus habilidades y
de habilidadesy experiencia similares a los requeridos por estaanampresa. Utiliza los consumidores conocidosien $
contactos. trabajo previo, no realizando grandes gastos dicldsl y comercializacion. Provee de productos y
servicios basados en su experiencia profesionatles ser servicios genéricos (consultaria) Basa su
competencia en ofrecer mejores servicios que supetidores.

Compra de una  Gran parte del tiempo se destina a la busquedzagéhl para adquirir la empresa. La empresa &8 vis
empresa existente. como un giro de la situacién respecto a los anigluefios. Para la adquisicion se utiliza muchopte
para evaluar los productos y servicios que la fipmmuce. La firma compite adaptandose a los cambio
en las necesidades de los consumidores.

Experienciaen  El emprendedor es el mejor en su campo de conatimiea firma se inicia con el aporte de sociogrden
apalancamiento. en un mercado establecido y compite mediantexéflelad para satisfacer las necesidades de los
consumidores. Es consciente de los cambios ertahery destina gran parte del tiempo a las vefdhs.
entorno se caracteriza por ser complejo y altanmartéiante.

Servicio agresivo. La firma adopta una politica agresiva, usualmeoeesnpresas consultoras en algin aspecto espeéifico
entorno requiere que el emprendedor tenga expaipnufesional y técnica. Conocer las personas
adecuadas en estas industrias es muy importarséquiaiecer las ventas o para ganar acceso aaesjue
que tienen influencias.

Persecucion de una Se tiene una idea de producto o servicios que atrarsido ofrecido. No son productos técnicamente
idea Unica. sofisticados o dificiles de fabricar. Como es ienpra empresa en el mercado es mayor el nivel de
incertidumbre respecto a la localizacion de lossoamdores potenciales.

Organizacion Se basan en la planificacion para adquirir laslidaoies y desempefiar las tareas que la nueva empres
metodica. requiere. El producto es similar al de las otrapresas, pero éstas tienen una forma diferente de
fabricarlos, de comercializarlo a un grupo de oatidores diferenciados.

Fuente: Baltar (2010: 153).
Si bien la clasificacion seguida por el autor pusdediscutida y modificada, su importancia

radica en establecer como una relacién tedricaefuaridea de que el emprendedor y sus
atributos junto al contexto modelan y son eje @tmtel comportamiento emprendedor y de la
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empresa que organizan, siendo ésta la guia teguieaproponemos al analizar la estrategia

emprendedora de adquisicion de empresas en ehnapado.

2.3.2. El modelo de Casson

Casson (1993) propone integrar aspectos de lassedesarrolladas tomando como eje central
la economia neoclasica. Dentro de esta perspeatiadizando dos dimensiones: la perspectiva
indicativa y funcional. Desde la dimension indieati el autor considera al empresario
marshalliano que coordina, planifica y asigna lastdres productivos. Pero a diferencia del
enfoque tradicional, considera que una actividattaggica fundamental es también su
capacidad de innovar. Adicionalmente, desde la mind@ funcional, el autor define al proceso
de creacion de empresas como un conjunto de ascil@vadas a cabo por agentes que tienen
habilidades para evaluar y juzgar oportunidademéeado y crear barreras a la competencia

que originan rentas de innovacion.

La vinculacién entre las acciones y el emprendesiorla informacion. Los mercados se
caracterizan por disponer de informacién dispe8gdo aquellos agentes capaces de obtenerla
con los que pueden explotar oportunidades comescai dichos mercados, que se caracterizan
por ser dinamicos e inciertos. Por lo tanto, segGasson (1993), las oportunidades son “un
proyecto inexplorado y potencialmente rentabled&scubrimiento implica un compromiso de
recursos escasos siendo, en algunos casos, ebtiempleado por el individuo en su blsqueda
0 bien activos fisicos que deben ser invertidoa parejecucion. La existencia de oportunidades
inexploradas no implica ineficiencia en el sisteet®ndémico. Si no que existe un coste de
descubrimiento que es ignorado. Méas oportunidadears descubiertas si se destinaran

mayores recursos para acceder a la informaciérs¢@asWadenson, 2007:286).”

La principal conclusién asociada a esta idea detapdad como un factor exdgeno es que en
la medida en que el costo de busqueda de informasi6 resguardo, y su transformacion en
estrategias de negocio sea menor a los ingresgmamds en las innovaciones y en las
preferencias del mercado, las ideas podran seemwitadas y el proceso de creacion de una

empresa iniciado (Baltar, 2010).

2.3.3. El modelo de Foss y Klein (2005)

Foss y Klein (2005: 15) consideran que la cread®mempresas es un proceso decisorio cuya
accion requiere de capacidad de juicio y estataaelas sefiales del mercado. De ahi que éstos

autores reconozcan el rol activo del emprendedmtosE autores sostienen que “la
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administracion de pequefias empresas es soOlo undestacion de entrepreneurship. La

creatividad, la innovacion y la capacidad de aleta indudablemente importantes, pero
ninguna de estas actividades se desarrollan siempaesa’. Es decir, no hay emprendedor que
desarrolle sus capacidades empresariales sin ken@opiedad de los activos, es decir, una
empresa creada o adquirida. Por tanto, Foss €2Q06: 4) describen su modelo de toma de
decisiones concluyendo que “la teoria de la firmasttuye una teoria de cémo el emprendedor
organiza sus activos, incluyendo aquellos que deheéquirir y los que posteriormente debera
desarrollar para llevar adelante el negocio incampmo su capacidad de juicio.” En este
sentido, los autores se alinean a las ideas dehK(i§32), respecto a la habilidad que algunos
agentes tienen de crear nuevas oportunidades decioggen contextos inciertos. A la

generacion y ejecucion de una idea de negocio, €oak la denominan el ejercicio del juicio

original, que consiste en evaluar como combinarnieamos para obtener productos y como
disefiar las actividades para obtener una rentadlilidna vez realizada la evaluacion inicial, el
emprendedor delegard la implementacion en los empte es decir, pone en marcha la

empresa.

En la misma linea, Shane y Venkatamaran (2000yr@egtan que la creacion de empresas esta
asociada con la visualizacién y explotacion de idea empresarial. El reconocimiento de una
oportunidad es un proceso subjetivo, alun cuandexistencia de estas oportunidades sea
exdgena y objetiva. Estos autores clasifican aolagrtunidades en: a) las asociadas a la
generacion de nueva informacién, que se visualizia énvencion de nuevas tecnologias; b) la
explotacion de ineficiencias del mercado, como Itada de la existencia de informacion
asimétrica y c) las que surgen de cambios en lesigy relativos de los recursos y las
condiciones de los mercados, siendo estos cambiosdén politico, regulatorio o demografico.
Por lo tanto, el proceso que liga al individuo ¢arcaptacion de una oportunidad de negocio
puede describirse en base a tres etapas: 1) ladéadescubrimiento (capacidad de visualizar
ideas de negocio frente a otros que no la tier®rig explotacion de la oportunidad (decisiéon
de llevar adelante el proyecto visualizado), y3nhedo de materializarla (implementacion de
acciones y compromiso de recursos para explotgntatunidad). Shane y Eckhardt (2003)
identifican cuatro tipos diferentes de formas del@acion de una oportunidad de acuerdo a si

las mismas se descubren estando dentro o fuemrsaderganizacion existente.
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Tabla 3: Formas de descubrimiento y explotacion dias oportunidades de mercado

Descubrimiento

Individuo Miembro de una
independiente corporacion

Explotacion Individuo Creacion de una firma Spinn-off

independiente independiente

Miembro de una Adquisicion Empresa corporativa
corporacion

Fuente: Shane y Eckhardt (2003) en Baltat§2061).

2.3.4. El modelo del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)

El modelo es una iniciativa de la London Busined308! y del Babson Collage que crean una
red de investigacion en el afio 1997 para obterferniacion comparable entre paises que
permita relacionar dimensiones como el crecimie@umnomico, la actividad emprendedora, la
existencia de oportunidades empresariales en ugenrelos sectores emergentes, las
desigualdades, los grupos marginados (género ya)etnila influencia de las medidas

gubernamentales en la creacion de empresas, d¢rdee Bara ello, se ha elaborado un marco

conceptual que se resume en el siguiente esquesanpado en los informes internacionales.
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Figura 4: Modelo conceptual del Proyecto GEM

" Requerimientos basicos Grandes firmas Nuevas

consolidadas ramas

-Instituciones (Economia primaria) Crecimiento
-Infraestructura empresarial
-Estabilidad macroeconémica

Otras . ion primari

fuentes —
-Educacion y formacion superior
-Eficiencia del mercado de bienes
-Eficiencia del mercado de trabajo W

Contexto -Sostificacion del mercado financierq_’ Oportunidades percibidas Crecimiento

cultural, -Rapidez de adaptacién tecnolégica Capacidad percibida econémico

olitico B i y
p y Tamafio del mercado nacional

(Empleo e
innovacion
tecnoldgica)

social

(early stage)
Persistencia
Abandonos

-Financiacion para emprendedores
-Politicas gubernamentales
Expertos -Programas gubernamentales
GEM -Educacion y formacion — Crecimiento
emprendedora Innovacion
-Transferencia de +D Creacion de valor social

-Infraestructura comercial y legal Encuesta GEM
-Apertura del mercado interno Poblacién Activa
-Infraestructura fisica

Fuente: GEM (2009).

El modelo (GEM, 2007) intenta, ademas, dar respseat cuatro interrogantes claves para
entender dicha relacién: 1) ¢En cuanto difierenpluises y regiones en términos de actividad
emprendedora?; 2) ¢Cudles son las consecuenciagalas y regionales de las diferencias en
actividad emprendedora?; 3) ¢ Qué explica las diééme nacionales y regionales en cuestion de
iniciativa emprendedora?, y 4) ¢Qué pueden hasegdbiernos nacionales y regionales, para
influir positivamente en el nivel del espiritu emparial de sus paises y regiones?. La hipotesis
de partida es que las condiciones estructuraledoglepaises (entorno social, politico,
demografico y econdmico), inciden en el desarrdéfoun contexto empresarial favorable y en
las potencialidades emprendedoras de las regi®aea.comprobar esta hipétesis, el proyecto
indaga en las condiciones del entorno (apoyo fileaoc politicas gubernamentales, la
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educacién y formacion, la trasferencia de tecnaldgiinfraestructura comercial; la apertura de

los mercados, la infraestructura y las normas E®)igBaltar, 2010).

De esta forma, “la capacidad e inclinacion dendividuo a aprovechar estas oportunidades
tiene dos aspectos: el primero se encuentra reidincon el entrenamiento, la habilidad y los
recursos necesarios para el inicio de una empreseany el segundo con la motivacion o
interés en el proyecto de empresa. La combinaadmnds condiciones favorables del entorno,
las oportunidades y los individuos motivados y bahilidades puede conllevar a la creacion de
un mayor ndmero de empresas; con lo cual se germaramos empleos y se contribuye

efectivamente al crecimiento econémico en genéReig, 2008:5-6).

Las potencialidades de este modelo son que pecoit@render cdmo los individuos toman las
decisiones de localizacién empresarial, ya quetaxidiferencias regionales en cuanto a las
condiciones de contexto que prevalecen en cadadergllas. Segun Acs (2006:103), “estas
condiciones involucran la capacidad de un pais jrantivar la creacion de empresas,
combinadas con las habilidades y motivaciones iddales. Cuando son combinadas
satisfactoriamente, deriva en la entrada de nuBwaas que incrementa la competencia y la
innovacion en el mercado. El resultado final es influencia positiva en el crecimiento

econdémico nacional.”

2.4. Modelos de decisiones empresariales. Estilos decies

Las decisiones empresariales son parte fundanmaralel entendimiento del proceso dinamico
del emprendedurismo. Las cuestiones acerca derfas de decisiones emprendedoras estan en
el centro de atencion para muchos autores. Exegerdios que demuestran que no todos los
emprendedores tienen la misma estructura de pemstma la hora de decidir. De hecho, los
emprendedores “expertos” toman decisiones basandoskgicas “efectivas o eficaces”,
mientras que los “novatos”, utilizan mecanismos tigr@en que ver con estructuras normativas
0 marco “predictivo” que tiende a responder a Imeatos de manual (Dew N., Read, S.,
Sarasvathy, S. D., & Wiltbank, R. 2009).

Existen numerosos programas de MBA con la temédtieapecializacién en entrepreneurship,
sin embargo son deficientes en cuanto a que narmdps conocimientos y las formas de
procedimiento que tienen en las decisiones de iGreade empresas los emprendedores
expertos. Para poder comprender la forma de pgngar actuar de estos emprendedores -
fundadores de gran cantidad de compafiias- se $@roéado una investigacion que se

denomina “andlisis de protocolo” que consiste emparar emprendedores expertos versus
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emprendedores novatos. Esto ha sido (til para tdetegie es lo que los emprendedores
expertos saben y qué conceptos deben aprendesvator. Para la comprension del proceso de
decision de los emprendedores expertos se legieque piensen en “voz alta”, a medida que

iban resolviendo casos (hipotéticos).

De esta forma Dew et al. (2009) denominan logieatifal” al proceder de los emprendedores
expertos que se caracteriza por ir desde los medioausas hacia nuevos efectos y no
anticipados finales. En cambio, los novatos penede forma diametralmente opuesta, desde
efectos predeterminados hacia metas preseleccmnkt@studio ha demostrado las grandes
diferencias que existen entre estos dos gruposjtardo y subrayando la necesidad de
replantear lo que se ensefia a los estudiantes depdB también de mejorar mecanismos de

comprension del proceder de los emprendedorestegper

Hay una creciente literatura que profundiza en dosiceptos relacionados al tema del
emprendedurismo. Muchos de ellos sugieren queizafan aspectos empiricos y psicoldgicos
puede potenciar el entendimiento del proceso erdpoin. Esto implicaria analizar como
emprendedores exitosos y con vasta experiencidonarado su estructura de conocimientos y
conceptos, que les ha permitido convertirse enreogea lo largo del tiempo (Mitchell et al.,
2000; Baron y Ensley, 2006). En este sentido, s#ioze en las ultimas investigaciones un
enfoque méas empirico que utiliza herramientas yodwogias especificas de otras disciplinas,
lo que hace que las investigaciones realizadasmséarricas en sus analisis y conclusiones. La
mejor comprension o entendimiento del conocimigntmano, sin duda alguna, puede ayudar
al entendimiento de la economia (Thaler, 2000).gEneral, es importante detenerse en la
estructura de pensamiento/marco de ideas y corxgui@ue desde alli se puede entender
como las personas formulan los problemas, quenatigas vislumbran, que opciones generan,

y porque le prestan atencion a ciertos criterios g otros (Gifford, 1992; Elliott et al., 1998).

La forma en que una persona enmarca/estructurdf@msruye una situacion va a determinar
qué es lo que considera relevante, qué es lo quense como informacion necesaria, qué
inferencia se hace acerca de la situacion y conmmiseeptualiza la misma (Lakoffjohnson,
1999). En la comparacion de modelos de decisiénrempdora se observa que los
emprendedores expertos construyen las decisiormeslgasolucién de problemas utilizando
l6gicas efectivistas o0 eficaces que invierten logngpios en teorias causales de
entrepreneurship. Esta logica efectivista tiene ggrecon redibujar el area del problema y
reconstituir las realidades existentes en nuevastwpdades (Wiltbank et al., 2006). La
siguiente tabla muestra las principales diferenqizes la literatura observa en los modelos de

decision emprendedora analizados.
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Tabla 4: Diferencias entre las l6gicas causales feetivistas para Sarasvathy (2001)

marco/estructura causal marco/estructura efectivista
Predictiva. Légica causal enmarc&reativa. La légica efectivisth
como una prolongacion dglenmarca al futuro como moldeado [al
Vision del futuro | pasado. Por lo tanto, una ajustgdaenos parcialmente) por agenfes
prediccién es necesaria y util. (tercos). Por ello, la prediccion no gs
ni facil ni util.
Retornos esperados. La légic®rientado a los medios. En Ja
causal estructura/lenmarca |ebstructura efectivista, las metps
problema de la creacién de |l@@mergen de la imaginacién de curgos
nueva empresa como uno [ee accion dados. Similarmente, quien
Base para la persecucidon de (riesgo ajustadojiene encima es quien determina dque

accion la maxima oportunidad y ¢lse debe y necesita hacer. Y no e$ al
creciente requerimiento derevés.
recursos para llevarlo a cabo. [El
foco aqui esta en las potenciales
ventajas.
Retornos esperados. La légip®@érdidas razonables. La logiga
causal estructura/enmarca |edfectivista enmarca al problema como
problema de la creacion de [laino de persecucion satisfactoriamepte
nueva empresa como uno Hadecuada de oportunidades pin
persecucidn de (riesgo ajustaddpvertir mas recursos que Igs
la maxima oportunidad y eldepositarios puedan afrontar a perder.
creciente requerimiento deEl foco aqui esta en limitar Igs
recursos para llevarlo a cabo. [Ebotenciales desventajas.
foco aqui se encuentra en las
potenciales ventajas.
Andlisis competitivo. Estructura Asociaciones. Estrucutra efectivigta
causal promulga una actitydpropone tejer relaciones de asociacjon
competitiva frente a extrafios. Lapara crear nuevos  mercadgs.
relaciones son manejadas por |uAsociaciones, particularmente
andlisis competitivo y el deseo @lessociedades de acciones dirigen | el
limitar la dilucion de la propiedafiformato y la trayectoria de la nueya

Predisposicion
sobre el riesgo y
recursos

Actitud frente a
extrafos

en tanto sea posible. empresa.
Evitar. Certeras prediccionesApalancamiento. Evitandp
planificaciones cuidadosas y [predicciones, re-pensamiento

foco firme en las metas forman feimaginativo de las posibilidades y upa
distintivo de la estructura causq continua transformacion de lgs
Por eso, las contingencias spobjetivos es lo que caracteriza |la
tomadas como obstaculos que hagstructura efectivista. Las
gue evitar. contingencias, por ende, son visjas
como oportunidades para creaciofes
novedosas y por ello para ger
apalancado.

Actitud frente a no
esperadas
contingencias

Fuente: traduccion Tabla 1, Dew, Read, Sarasvsifithank (2009)

De acuerdo a estas caracteristicas, la siguiegieafiesquematiza los atributos decisorios que

definen cada uno de estos estilos decisorios.
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Figura 5: diferencias entre expertos y novatos erl ezonamiento emprendedor

I. razonamiento analogic

dadas por experiencia e Il. pensamiento holistico
general conceptual

Ill. ponderacion de la
informacion predictiva

Diferencias entre —_
emprendedores expertos A ngo%rt(?glldpé%igﬁsgﬁo
novatos p

V. orientado por los medig
en oposicion a la acciol
guiada por metas

dadas por experiencia & VI. perdidas razonables §

: ; oposicion a retornos
ejecucion emprendedorg esperados

VII. asociaciones en
oposicion al analisis
competitivo

VIII. apalancamiento en
oposicion a evitar
contingencias

Fuente: Elaboracién propia en base a Dew, Ready&sthy, Wiltbank, 2009.

l. Razonamiento analdgico

Los emprendedores expertos no sélo cuentan corbase de datos mayor en su memoria
acerca de experiencias previas, sino que adenm&s tireayor acceso al conocimiento relevante
(Feltovich et al, 2006). Sucede que los emprendsdoovatos pueden sentirse sobrepasados

con el problema a resolver y esto no les permitgarocon claridad a la hora de tomar
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decisiones. Los emprendedores expertos tiendeiflizauel razonamiento analégico mucho

mas que los novatos, ya que estos ultimos en deay@iean el razonamiento analitico para la

solucion de problemas. El razonamiento analégiecsiste en razonar por medio de analogias,
0 sea que se emplean situaciones de semejanzadosnpreblemas. Esto permite que al conocer
la solucion de uno de ellos, se pueda inferir gueueva situacion tendra el mismo desenlace
(Buchanan JJ, Park JH y Shea CH., 2006). En caetlgensamiento analitico se relaciona con
un procedimiento deductivo de resolucion de losblemas que indaga en las posibles

soluciones derivadas de la obtencion de informaegjrecifica para el fendmeno en cuestion.

Il. Pensamiento holistico & conceptual

Hay autores que indican que las diferencias eagremprendedores novatos y expertos no sélo
radica en el acceso al conocimiento sino en codmordganizan, se consolida y se genera la
integracion y relacion entre los conceptos adqodrigFeltovich et al., 2006; Chi, 2006a).
Gitomer (1988) sefiala que los emprendedores espéigaden a utilizar un pensamiento
holistico al enfrentarse a la resolucion de probknesto implica la observacion del conjunto,

en cambio los novatos tienden a desmembrar elgr@bén “circuitos cortos”.

Il Ponderacion de la informacion predictiva

Los estudios han sefialado que las experienciagwba y error, asi como el manejo de
situaciones relevantes por parte de los emprendgs@mpertos, han desarrollado la mayor parte
del conocimiento adquirido por los mismos. No ds§ emprendedores novatos que han
incorporado el conocimiento y habilidades a tradéslecciones en “clase” o hipotéticos
problemas practicos (Schenk, K. D., Vitalari, N, 8. Davis, K. S., 1998). Estos ultimos
ponderan la informacién predictiva de una forma m&$a que los emprendedores expertos.
Los emprendedores expertos han desarrollado commtonmas que nada a través de la
resolucion de problemas, de la experiencia en wendecisiones. Han aprendido a ponderar la
informacién de maneras mas complejas, ademas darammn mayor dominio en la materia,
desarrollando menos necesidad de apoyo en estédifiaformacion (Hutton y Klein, 1999;
Ensley, M.D., Pearce, C.L., Hmieleski, K.M. 2008kimismo, los expertos emprendedores
utilizan légicas no predictivas para transformadiog en nuevos resultados que quizas no se
hayan percatado inicialmente (Ericsson, 2006; Ywat€schirhart, 2006). Se entiende como la
prescindencia de la informacion predictiva a fad®do que el decisor y el depositario puedan

controlar en cualquier momento en el tiempo (Wiltbat al., 2006).

\VA Orientado a los medios en oposicién a la accion guia por las metas

28



Las ldgicas efectivistas comienzan con los medamosd y el foco de centra en el desarrollo de
nuevos finales. Por el contrario, las l6gicas dagsprimero seleccionan la meta para luego

elegir los medios adecuados para poder culminaetctnal elegido.

V. Pérdidas razonables en oposicion a retornos esperel

La légica efectivista no se dirige hacia el célcdm los retornos esperados, las elecciones
dependen de lo que estan dispuestos a perder.dsicigm, la l16gica causal lo que genera son

célculos de los retornos esperados del nuevo edipmgmto.

VI. Asociaciones en oposicion al analisis competitivo

Uno de los puntos mas importantes en la visiontigfeta es la construccion de asociaciones, y
el obtener depositarios. Esto, en forma mas terapgae el establecimiento de las metas de la
nueva empresa. Esto permite que los que esténugraolos en esta asociacidn pueden
participar en el establecimiento de las metas gtivojs a perseguir. Bien distinta es la visién
causal en este aspecto, primero se define el nerdadgo se establecen las metas para
finalmente identificar quienes podrian ser los podes depositarios (Kotler, 2000 in Dew, N.,
Read, S., Sarasvathy, S. D., & Wiltbank, R. 2009a).

VII.  Apalancamiento en oposicidn a evitar contingencias

En la vision causal lo que se intenta es evitapresas. En la perspectiva efectivista, en
oposicion a la perspectiva causal, existe aceptatgdcierto nivel de riesgo e indeterminacion.
Lo que implica una capacidad de transformaciénageplosibles contingencias en ventajas y

oportunidades (Denrell y March, 2001).

A partir de estudios que se han centrado en el eamdpdurismo como una forma de
expertise/pericia (Mitchell, 1994), se han publiradrticulos sobre la importancia del
conocimiento emprendedor que utiliza para la arguaoédn de las teorias estos conceptos del
empresario experto y novato (Mitchell et al., 20BQistafsson, 2004). El hecho de estudiar al
emprendedurismo como una forma de pericia pernatemhincapié en que las decisiones
emprendedoras no estan ligadas Unicamente a laienxga ni tampoco ser experto es garantia
para tener un desempefio superior una vez creaapeesa (Ericsson y Lehmann, 1996). Es
mas, puede suceder que los individuos con demasiggriencia (afios de trabajo) tomen
decisiones en forma mecanica y esto genere un&pétd atencion sobre nuevos problemas,

oportunidades y reaccion frente al cambio (RabB8)L9
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2.5. Proposicion preliminar

De acuerdo al enfoque epistemoldgico adoptado, anmdlamos hipétesis deductivas si

proposiciones preliminares de analisis que permiénntar el proceso de identificacion de lps

no

factores claves que intervienen en el proceso kaglinterrelaciones que permiten elaborar un

marco de referencia acerca del comportamiento esgsial y el proceso de toma de decisiones

involucrado. En este sentido, la intuicion tedritetodoldgica que sostenemos es que la

introduccion del método biografico en el campo datrepreneurship, comparado a otrps

métodos tradicionalmente utilizados, mejora la riptetacion de la dinamica del proceso

emprendedor ya que adhiere al andlisis factoredednales, historicos y tacitos (experiencia

empresarial) a la construccion de modelos decisoridemas, a nivel tedrico, se espera
independientemente del tipo de emprendimiento geoerlas decisiones empresariales
definan tanto por las influencias de atributos pe@es (innatas y adquiridas) asi como
factores contextuales, relacionales y basadas »xg@eréencias pasadas y acumulacion

aprendizaje.
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3. EL DISENO METODOLOGICO

3.1. El disefio cualitativo. Consideraciones epistemol@as

Se decidi6 adoptar una estrategia metodolOgicaitatiied, siguiendo una perspectiva

epistemoldgica constructivista que reconoce funddéah@ente la subjetividad en la relacion
investigador-investigado, negando la neutralidatbradiva (Guba y Lincoln, 1985). La

adopcion de esta perspectiva se basa fundamentalneenla importancia otorgada a la
interpretacion como mecanismo de generacion decooientos ya que el objetivo de las

investigacion, bajo esta orientacion epistemoldgiadica en comprender el modo en que los
sujetos construyen sus identidades en relacions acdmtextos socio-culturales (familiares,
politicos, econoémicos, laborales, recreativos,) eta. que viven. El reconocimiento de la
importancia del contexto histérico, de la subjetd y de la l6gica inductiva como proceso de
generacion de nuevos conocimientos es el fundanumtia elaboracion de la estrategia de

indagacion que planteamos en esta tesis y queroiégaos a continuacion.

Por ello, y dada la importancia que en los Ultirabes fue adquiriendo el uso de metodologia
cualitativa en el campo del emprendedurismo (Ggrti2810), consideramos pertinente

implementar un disefio biogréfico a fin de alcanipar objetivos propuestos en esta tesis.
Sintéticamente, el método biografico consiste emanardenadamente distintos eventos que
reconstruyen la vida o aspectos de la misma dekmloje estudio en su contexto histérico. De
esta forma, el método elegido permite no solo pmetar la vida de los sujetos y sus relatos,
sino comprender sus acciones en el marco de ledaxtide la que forman parte y el modo
como participan en la misma y en sus institucioBegin Rivas y Sepulveda (2003) la

investigacion biogréfica presenta las siguientesataristicas:

e Se construye el relato o narracién junto a la asniacion tedrica acerca del mismo. Es
decir, conducen a un proceso de elaboracion daeané@a "ad hoc" entre los sujetos
implicados. Cada historia supone una forma difereetcomprension de la realidad, de
sus contextos y por ende de la teoria que de lkstt®s se derivan. En el dialogo entre
estas distintas "teorias" se reconstruye y amalil&c interpretacion de la realidad a
conocer.

« Representan una estrategia de investigacion endsama un proceso democratico y
colaborativo. La investigacion narrativa tiene Eknen la medida en que se produce
una implicacion de todos los participantes en et@so de construccion de significado.

La interpretacion, la reflexion, se realiza portpae los propios sujetos participantes.

31



e Suponen una forma de facilitar el proceso de coositin ideoldgica, tedrica y practica,
de los sujetos haciendo explicita su lectura deesternos de vida y, por tanto, de las
experiencias que han ido conformando su identiladeso mismo podemos decir que
las narraciones no son inocentes sino que repegsird marcos ideoldgicos en los que
se generan y desde los que se interpretan. Pomissoo el proceso de reflexion e
interpretacion de las narraciones y de las bicggafis una forma de conocer la cultura

y el sistema social y politico.

De acuerdo a estos ejes que dan fundamento atlargp@sloptada para desarrollar esta tesis, a
continuacion se describe la biografia utilizaddaétaica de recoleccion de datos implementada,

el procedimiento de analisis de la informaciéngydogumentos de validacion desarrollados.

3.2.La unidad de andlisis y las fuentes de informacion.

Si bien la adopcién de la estrategia metodologispande a cuestiones directamente asociadas
a la pertinencia del método, dadas sus caractadstcabe agregar que la eleccion unidad de
analisis y la fuente de recoleccion de datos dzatildan mayores argumentos a favor de su
utilizacién. En este sentido, teniendo en cuentaeajwbjetivo general de la tesis es analizar el
proceso dinamico de toma de decisiones emprendedsgaoptd por la eleccion de un caso
anico que permite interpretar en forma dinamicahaiproceso y que constituye un caso
paradigmatico en el entorno empresarial argentindigura del empresario Enrique Esquenazi

es relevante para la investigacidén propuesta gosijuientes criterios:

« Es un emprendedor que a lo largo de su vida a tommeldtiples decisiones en el ambito

de la creacién, compra y reestructuracion de erapres

* La diversidad de sectores en los que se ha intidalugermite detectar patrones
estructurales que facilitan la construccion de rtaxdde decisidn estables, ya que se
pueden extraer rasgos presentes en cada unadiézisiones adoptadas, aun cuando las

caracteristicas de los emprendimientos sean hétezag.

» Dado los acontecimientos historicos y politicosfigmra de Esquenazi ha adquirido
especial relevancia en los Ultimos afios, lo quee leccaso despierte interés en si
mismo por la riqgueza informativa que aporta a lampension del contexto

sociopolitico actual.

Teniendo en cuenta las caracteristicas de la umldaghalisis, que posteriormente se describe

con detalle en el analisis de contexto, queddfigetia la necesidad de adoptar un método que
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siga un proceso de indagacion cronoldgico y queiiperobtener toda la riqueza informativa
gue el caso singular puede aportar. De ahi quadsamos que la biografia aportara resultados

vélidos y relevantes para el estudio propuesto.

Se utilizaron fuentes de informacion mixtas (prii@suy secundarias). En una primera etapa se
optoé por realizar un analisis documental en base autobiografia publicada en el afio 2011 y
en base a reportes de las empresas, articulosemsapy otros archivos que permitieron
identificar los principales eventos empresarialégsydimensiones involucradas en los procesos
decisorios. En base a esta informacion, se elaloguion de entrevista abierta y flexible que
recorrio los principales hitos que determinarorirayectoria de vida y la empresarial. En una
segunda etapa, se recolecto informacion primariavés de una entrevista con el empresario en
la sede de YPF.

La entrevista realizada indagé en su vida, y erido®res claves que impactaron en el proceso
de creacion de empresas y en las decisiones respelats restructuraciones, expansion y
diversificacion de las mismas. Mediante la desd@ipde los diferentes momentos en su vida
empresarial y de cada decision de adquisicion denueva firma, esta investigacion indag6 en
el modelo de toma de decision que define la dindreioprendedora, los atributos claves del
proceso y las cualidades emprendedoras demostadasla momento observado. La entrevista
fue realizada el 16 de febrero del 2012 en la t¥P& en Puerto Madero (Macacha Giiemes
515, CABA), en su despacho del piso 19 a las 10880a mafiana. La entrevista tuvo una

duracién de aproximadamente dos horas y fue graleadsu totalidad. Previamente se

confeccion6 un guion de entrevista (Anexo |), goeluia los puntos centrales que queria

abordar.

3.3.La técnica de andlisis y el enfoque narrativo

Para el andlisis de la informacion se aplicé ekgdimiento de codificacién e interpretacion
sugeridas por Glaser y Strauss (1999). Es decig paalizar las decisiones estratégicas se
identificaron propiedades subyacentes en cadaeltesdlecisiones empresariales consideradas.
Posteriormente, una vez analizadas estas categudigislualmente, se realizé la comparacion
entre las mismas, que permitié agrupar las prodiesl@n categorias centrales (codificacion
axial) y, por ultimo, en base a lineamientos teiwiprevios se pudo identificar los conceptos
tedricos que emergen del andlisis y elaborar elandg interrelaciones entre las mismas
(codificacion selectiva). La validacién de éstaimds es garantizada por la saturacion de las
categorias y el modelo elaborado es presentadm Idegla descripcién de los resultados

obtenidos. Para la elaboracion del listado de oai@g se prefirio el método manual ya que se
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considerd que era mejor el aprovechamiento defdanracion, de las memorias de campo y de

la triangulacion de las distintas fuentes.

Como método de andlisis se utilizé el método dednibn analitica. Este método parte de una
serie de variables descriptas en la teoria quanteatan identificar en las fuentes de datos
relevadas. A diferencia de otros métodos de asaljge no parten de teoria previa (teoria
fundamentada en datos), en este caso se reabn@l@is de contenido en base a definiciones y
atributos identificados previamente en la literatude ahi que si bien se sigue un proceso
inductivo de construccién de teoria, se parte mg@noceso deductivo de construccion de la

estrategia de analisis.

3.4. Lavalidez del disefio metodolégico adoptado.

En primer lugar, debe mencionarse como criteriovaledez la pertinencia de la unidad de
andlisis elegida para la verificacion empirica. damentalmente se destacan como criterios de
validez la relevancia tedrica del caso elegido yslaturacion de las categorias seleccionadas
para la construccién de la teoria que proponemnsedte sentido, la heterogeneidad de las
decisiones analizadas y la representatividad deresario dentro del contexto argentino son

aspectos que potencian y validan el analisis daksdo.

En cuanto a las condiciones de implementacionlizes@on del trabajo de campo cabe destacar
gue tanto en el registro de la informacién propmrada por la entrevista como en la seleccion
de la documentacion se controlé gran parte deg®gos que los autores identifican en el trabajo

cualitativo (Guba y Lincoln, 1985).

En la realizacion de la entrevista se controlagpeatos técnicos, ambientales y de intervencion
del investigador. Es decir, se buscé la maximalifldd posible al momento de transcribir las

opiniones, ideas y argumentos, realizando desgaiexcliterales. Asimismo las entrevistas se
complementaron con observaciones y notas de caelpovéstigador para captar aspectos no

verbalizados de la entrevista (gestos, situaciooetextuales, opiniones del investigador, etc.).

Adicionalmente, la retroalimentacion de los residganalizados con el entrevistado permitié
gue el mismo validara su relato incrementando lialeainterpretativa. Validez que ademas se
intento acrecentar con la lectura y analisis deista y el director individualmente y en

conjunto. En este sentido, respecto al controladsubjetividad cabe destacar que la principal
limitacion fue la falta de experiencia previa emrdalizacion de entrevistas y la posibilidad de
gue se presentara un sesgo positivo en la intagidet de los resultados por parte del tesista,

teniendo en cuenta su historia personal. Por @ltmntinuacion se adjunta el diario realizado a
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fin de explicitar los valores iniciales del invegstilor. Explicitar dichos valores junto a la

triangulacion de los investigadores permite coatrta validez interpretativa de los resultados.

3.5. Reflexion introspectiva

Empecé este trabajo tratando de hacer un tema sanaepero mi propia historia se enlazé en
el relato del emprendedor Enrique Eskenazi. Potado, su fortaleza es que fue altamente
motivador y propulsor del trabajo. Pero por otraolaes una debilidad del estudio si
consideramos las amenazas asociadas a la valiggpréetativa. Al mismo tiempo que desde
este trabajo iba describiendo eventos, fui recatddmstorias, anécdotas y testimonios narrados

en el seno familiar de un antepasado nuestro.

Solamente llegando al final de este trabajo pudenelecuenta de que existia un trasfondo
personal que hizo que este trabajo me haya fasciiaatio. Descubri, luego de las largas horas
de desgrabaciones, charlas y debates con mi tagieesexistia un antepasado, una figura que sin
haberlo percibido, en forma consciente, me fuentaiedo, en primer lugar en la eleccion del

tema a investigacion para la realizacion de lastdsi grado. En segundo lugar, el enfoque

elegido para realizarlo, y en el modo de llevartabo.

En mi familia ha existido un hombre que tambiéngkaerado varios emprendimientos, que
también logro consolidarse como un hombre de negami una época inicial de la Argentina.
Ernesto Tornquist, mi chozno por parte de mi feemibaterna, quien nacié en 1842 vy fallecio
en el afio 1908. Aungue no inicie este proyectoaent de las similitudes que existen entre
ambos emprendedores, creo que si fue esta una fuenzulsora y por ello seguramente es que
al realizarlo me senti atrapada y fascinada cdraigectoria de Enriqgue Eskenazi. Sin lugar a
dudas, sostengo que, asi como es fundamental k$iswrdel origen del emprendedor, que
factores lo forman, creo sumamente importante iiilgart el origen y entorno de quien realiza
el trabajo de investigacion para asi, de esta fquoder conocer sus propias subjetividades,

tendencias, intereses y motivaciones.

Ernesto Tornquist fue un emprendedor que iniciGagaempresas, heterogéneas: refinerias de
azucar, aserraderos, explotacién de salinas, eesdaancarias, hoteles, fundacién de clubes de
golf, natacion, pesca de ballenas, incursionanddgpexploracion de petroleo, etc. El mismo
proveniente de una familia originaria de Hamburg§temania, con fuertes raices suecas.
Algunos autores lo consideran el emprendedor ngsfisativo de la Argentina a finales del
siglo XIX. Cre6 un grupo empresario diversificadoge estuvo ligado a la elite politica de la
época, y que gracias a esto genero una fortuna,quer ademas impulsé empleos y trabajo en

zonas despobladas y poco explotadas de la naocidnantlo grandes riesgos en cada
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emprendimiento que realizé (Jones y Lluch, 2003). & como surge la idea de publicar una
recopilacién de los aportes de este emprendedce gatios de los descendientes, una linda
manera de rendirle homenaje, de recordar su legddanformar y difundir sus contribuciones.
Asi es como se lleg6 a la publicacion en el afid 26&! libro “Aportes de un Emprendedor de

Avanzada”.

Ademas de controlar aspectos relacionados condescteristicas del investigador y su

propia historia, para mejorar la validez interptietéase elaboraron estrategias de control de
la subjetividad, dejando explicitados los valorekidvestigador en las memorias de campo
registradas durante la visita al empresario. Lauralizacion del entorno mejora la

interpretacion de los resultados ya que condiciolarobservacion y registro de la

experiencia de campo. Las memorias que se adjantamtinuacién fueron escritas pocas
horas después de haber realizado la entrevistaofimgdidad a Enrique Eskenazi. Esto ha
implicado sin dudas la materializaciéon de un prodasonsciente que incide directamente

en la construccién de la historia que desarrollagmossta tesis.
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Es la mafana del jueves 16 de febrero, me tomaxirdesde Callad
y Libertador cuarenta minutos antes del horario faalo para la
entrevista por miedo a demorarme en el trafico yeetobby de I
torre de YPF. Me imaginaba que me iban a pedir duenios y que
me iban a hacer esperar. Apenas entro me dirijonaktrador y al
mostrar mi cedula me dan una tarjeta con la cuateatia a los
ascensores, antes pasando mi cartera y el regalolibro y caja de
chocolates) por un scanner. Llego al piso 22, qeeimpacta por Ig
moderno y super decorado. Me reciben en una nussegpcion dondg
ya me estaban esperando. Me ofrecen de tomar, merca@reo que
todos esos servicios por estar embarazada de ochsesn perd
también con la errénea idea de que pensaban quemagamiliar de
los Eskenazi. A unos pocos minutos de estar esperam un living,
me hacen pasar a otro, mas espectacular aun, dondsdvo a
sentarme para seguir esperando ya que faltaba mduiaa
aproximadamente para la entrevista. En ese momsat@bre la
puerta del despacho del Sr. Enrique Eskenazi, gegéeasoma parg
decirle algo a una de sus secretarias, y cuando@sorprendido dé
mi temprana llegada, no duda en saludarme y hacgasar.

D

=)

D

El despacho era sobrio, para nada ostentoso, peno gna vista
espectacular al Rio de la Plata. Le hago entregalaferegalos, e
muy agradecido me dice que no era necesario. Hntranozo parg
ofrecerme nuevamente algo para tomar y luego no ohub
interrupciones ni teléfonos sonando durante dosabosalvo parg
pedirse un café y yo un vaso de agua.

Al finalizar la entrevista, al salir se encontrada asistente de
protocolo quien me hace el recorrido por los prpales lugares de la
torre, mostrdndome los jacaranda del piso 26, lomedores de los
directivos con sus impresionantes vistas, los comesd de los
empleados y distintas salas de reuniones, asi danexposicion de
obras de arte que organiza uno de los hijos deEfrique Eskenazi,
Ezequiel, en el hall de entrada de la torre. Aliafiza toda la
entrevista y el recorrido de la empresa, con estéosa que me
despide.

En el préximo apartado se presenta detalladamémi@se elegido, sus caracteristicas, las
empresas asociadas y un breve contexto histértiticp y econémico del momento en el
gue se toman cada una de las decisiones que amasizan la tesis. Posteriormente se
desarrollan los resultados que dan como conclusibnmapa de interrelaciones que
permiten aportar evidencias a un marco teorico pexplorado: el de las decisiones

emprendedoras desde una perspectiva dindmica.
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4. CASO DE ESTUDIO: ENRIQUE ESKENAZI

4.1. Introduccion

Enrigue Eskenazi nacié en la provincia de Santaefe]1925. Se gradué como ingeniero
quimico en la Universidad Nacional del Litoral yespecializé en Alimentos en Research
Department of continental Can Corp. en ellnstitute of Food and Technologgmbos en
Chicago. Comenzé su actividad como empresario emg&& Born. Ocup6 luego diversos
puestos ejecutivos en Centenera Fabrica Sudamerimiknvases y en Comparfia Envasadora
Argentina. Fue miembro de la CEPAL (Comision Ecoiénpara América Latina y el Caribe),
secretario ejecutivo de ALALC (Asociacion Latinoaiana del Libre Comercio) y miembro
fundador y presidente de COPAL (Coordinadora dénldgstrias de Productos Alimenticios).

A partir de 1980
ingresa como
directivo en Petersen,
Thiele y Cruz SA. y
poco después

adquiere la mayoria

del paquete
accionario de esa
firma. Alli desarrolld

una importante labor
expansiva que dio
origen a un grupo de
compafias gue
actualmente se
conocen como Grupo

Petersen.

Posteriormente, Eskenazi fue nombrado vicepresddmtY PF hasta el afio 2012, que se retira
de su cargo. Actualmente es vicepresidente de Symva, presidente de Petersen, Thiele y
Cruz, Petersen Energia. Petersen Inversiones, BEn&an Juan, Banco de Santa Cruz Nuevo
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Banco de Santa Fe, Nuevo Banco de Entre Rios.dtusmarcha cuatro fundaciones solidarias,
la del Banco de San Juan, la del Banco de Santg fardel Nuevo Banco de Santa Fe y la del

Nuevo Banco de Entre Rios.

Esta larga trayectoria de mas de 60 afos en hadaxdi empresarial, con numerosos éxitos y
fracasos en el ejercicio de la empresarialidade ltae la eleccion de este empresario como
unidad de andlisis sea relevante. Ademas su impmigtae incrementa aln mas si se tiene en
cuenta que las empresas que dirige, tanto en eegtonductivos como financieros, tienen gran
trascendencia y magnitud, a tal punto de ser el o&s renombrado a partir de la adquisicion

del 25% de las acciones de YPF S.A., empresa ditergéas importante de la Argentina.

4.2.  Sus decisiones relacionadas con la compra de emgas.

La eleccion del andlisis de las decisiones de sdgoim de empresas se justifica en la
importancia del emprendedor en la accion emprende@® hecho, es en la decisidén de entrar a
un mercado donde se observa al emprendedor aostiacaccién, asumiendo riesgos y
advirtiendo oportunidades de compra. Es decirpda decision de compra donde se visualizan
las caracteristicas mas importantes que destacaatitlo tedrico de partida: oportunidad de
negocios y asuncion de riesgos. Complementariamedselo que se analiza al emprendedor
desde un enfoque dinamico, no se puede independstas acciones del contexto politico
econdmico. Por ello, a continuacion se elaboralinga de tiempo que asocia las decisiones

microecondémicas al momento histérico que defineasuexto (Figura 6).
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Figura 6: Linea de tiempo y la adquisicion de empsas por Enrique Eskenazi
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La primera dimension expone las decisiones de amgii de empresas por parte del
emprendedor, agrupando las mismas por sectorestirades y momento historico (dimension
micro). La segunda dimension, esta relacionadaet@ontexto histérico y econdémico argentino
(dimension macro). Un analisis de las politicasnéaticas y del contexto historico puede quizas
colaborar en el entendimiento del comportamientpresarial de Enrique Eskenazi o evidenciar

un estilo particular de emprendedurismo.

Segun Spiller y Tommasi (2000) se pueden identifistintas etapas en la evolucion del contexto
econdmico de la Argentina. Al periodo 1946-1955denominala década peronista Es un
periodo en el que se realizan grandes reformases institucional que, segun Spiller y Tommasi
(2000), fueron determinantes para el desarrollm@nico de los afios venideros. Es asi como se
produce una gran concentracién del Estado, la nalizacion de empresas de servicios publicos
como de telefonia, transporte, energia, etc.,pydanocion del consumo interno y la redistribucion
del ingreso en un contexto de economia cerradaa({léad y Gallo, 2007). Por un lado es cierto
que este gobierno altamente concentrado en el gpelutivo tenia gran apoyo popular, pero los
ataques a la actividad privada y las medidas aeptiblicanas provocaron un golpe de estado en el
afo 1955, apoyado por la oposicion a Peron (Cabadieal., 2007). En este escenario, Enrique
Eskenazi se va perfeccionando en el rubro de aloseen la compafia Bunge & Born como
empleado. Es alli donde ingresa como un ingeniafmiqo sin experiencia previa, y donde va

construyendo su trayectoria profesional dentrordegran empresa.

Con el golpe de estado de 1955 comienza una etaeestabilidad institucional. Entre 1955-1973
la situacién politica argentina se caracterizayp@consecucion de gobiernos militares y civiles
gue no son capaces de encauzar la situacién eammd@mpolitica del pais. Por un lado, los
gobiernos militares (tres gobiernos) que intentadmariener la inflacion y reestructurar las cuentas
publicas. Por el otro lado, los gobiernos civildes( gobiernos), que generaban un gran gasto
publico con politicas distributivas que a cortozplaedundaron en un aumento del consumo pero,
finalmente, generaron niveles de inflacion insdblen. Todo esto llevd a las conocidas politicas
de “stop and gb que definen estructuralmente el sendero econdém&eda Argentina hasta la
actualidad. En el transcurso de estos afos Enrgglenazi va adquiriendo experiencia en
diferentes cargos. Ademas de contar con la paddilde ir al exterior a especializarse en el rubro
alimentos y realizar pasantias en empresas coa gaperiencia y prestigio en la materia. De esta
manera, con gran esfuerzo es que llega a la garganiral de Bunge & Born, pero su gran anhelo
y desafio era ser un emprendedor independientenEEste contexto inestable y turbulento en el

que el empresario comienza asi a analizar la fdenaalizar ese suefio.
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En el afio 1973 el gobierno militar acepta el retodel peronismo, aunque esto finalmente no
resuelve los conflictos econémicos y sociales yaurados en esa época. Peron asume como
presidente por tercera vez, falleciendo en 197duyngendo al cargo de presidente su mujer, Isabel
Martinez de Perdn. Al poco tiempo su gobierno é&sriampido por la junta militar que toma el
poder una vez mas. Para ese entonces ya existeguda division social, donde los sectores de
izquierda son combatidos por los militares produsieenfrentamientos cruentos que ahondan aun
mas en la division social existente. En medio dmikis social se le presenta a Enrique Eskenazi la
oportunidad de asociacion con empresarios italigmas formar una empresa especializada en la
fabricacion de maquinarias de envasado de alimeAgisse forma Giava FBR S.A. Sin embargo,
todo el contexto econdmico y politico no colabomded buen funcionamiento de la misma. En
1980, surge la posibilidad de tomar las riendasumle empresa que se encontraba sumamente
deteriorada: Petersen, Thiele & Cruz Arquitectosingenieros. Aunque el contexto no era

favorable, el emprendedor vislumbra un futuro pasitanto para la empresa como para el pais.

En 1982 se produce la guerra de Malvinas, la deaolmina con el apoyo al régimen militar y es
ahi donde se produce ®dtorno a la democraciade la mano de Alfonsin en 1983. El modelo
econdémico continud siendo de economia cerrada (€ebat al., 2007). Aun asi la inflacion
media era de tres digitos mientras el crecimiergdionpara el mismo periodo era negativo (1983-
1989). En 1985 se lanza el Plan Austral que coasest una medida para estabilizar la economia,
con politica de control de precios e ingresos gcfijn del tipo de cambio. Esto mediante la
creacion de una nueva moneda, a pesar de que edigdana corto plazo tuvo efectos positivos, no
tardd en retornar a situaciones de inestabilidadohatilidad de los precios. Hubo una gran
movilizacién social en 1989. En este periodo gamesturren inestabilidades a nivel econémico del
pais, Enrique Eskenazi se enfoca en el salvataja dempafiia, tomando medidas drésticas de

reestructuracion y ajuste. Asi comienza a mejaraitliacion financiera de la empresa.

La gestion de Alfonsin culmindé en una explosiédaicibnaria que lo obligé a adelantar en seis
meses la entrega del poder. En cierta forma seeptieddr que estas crisis inflacionarias fueron las
que impulsaron el relevo urgente del gobierno ya lyabia perdido la confianza social. Menem,
presidente constitucional, interpretdé afios despuésel fracaso de Alfonsin se debid a que habia
enfrentado a todos los factores del poder localptaconémicos como militares o sindicales, y que
era hora de negociar con ellos, generando asosexigbchvarzer, 1998). De esta forma, cuando
Menem asume el poder, su primer discurso oficalanted la necesidad de generar reformas
estructurales de la economia argentina basadosaideologia ortodoxa tradicional (Schvarzer,
1998). Una de ellas es el plan de convertibilidad 291 que permitié controlar la inflacion al fijar
el peso argentino al dolar estadounidense ($1= 1)$Otra medida fue privatizar empresas

estatales, en su mayoria de servicios (transpfefonia, entidades bancarias) y energia (luz,
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combustible, etc.) acompafiado de una aperturadbtakercado externo (Caballero et al., 2007).
Segun Schvarzer (1998) su asuncion marco el imieimna gestion contraria a las expectativas

previas ya que se lo consideraba representanteegidre del peronismo.

La deuda externa argentina habia alcanzado magsituealmente importantes ademas de
encontrarse en situacion de cesacion de pagoseyarquimposible afrontar los compromisos de
pago y de tasa de interés. Es asi como el PlanrBakaero y el Plan Brady después, fueron
esbozando un diagnéstico distinto que sefialabadasidad de generar reformas estructurales en
las naciones endeudadas (Schvarzer, 1998). Danestara se entregaron empresas estatales para
el pago de deuda. En una primera etapa se prividizampresa de teléfonos ENTel. Las
condiciones monopodlicas que fueron garantizadas lpardos nuevas empresas de teléfono dieron
lugar a una presion tarifaria a los consumidoresasu vez incluia al Estado. Luego se privatizo
Aerolineas Argentinas, donde se manejaron tarifaseticiadas en el mercado externo e interno,
ya que en el trafico de cabotaje los precios enay @evados, no asi en los internacionales. Estas
dos primeras medidas sirvieron para demostrardéaaipostura ante los acreedores, y por lo tanto,

para el ingreso al Plan Brady que indicaria loagsgposteriores de pago de deuda.

La nueva logica exigia la apertura irrestrictaateflujos financieros con el exterior, para el gieo

los beneficios de las empresas privatizadas. Estoado a la estabilidad generada por el Plan de
Convertibilidad y el ingreso al Plan Brady di6 luga la obtencion de nuevos créditos en el
mercado internacional para el pago de la deudarext&l auge de la bolsa a partir de 1991 lo
ubica a este mercado emergente como uno de losatmasdivos de la época (Schvarzer, 1998).
Segun este mismo autor, la prioridad otorgada actevidad financiera cre6 condiciones que
dificultaron el forjamiento de una base productvigntada hacia el desarrollo. Aunque es real que
la Argentina habia logrado la estabilidad de psecmmo también de las cuentas publicas, también

es cierto que los asalariados habian sido perjddsceon estas medidas.

Transcurri6 mucho tiempo antes de que Enrique Bgkettiera su primer paso en cuanto a la
diversificacion de la compariia. Como emprendedtatelaro sus objetivos y metas a alcanzar en
cuanto a la insercidén en sectores estratégicoa @ednomia. Pero la decision de ingresar en el
sector financiero, pilar fundamental para el dedlarrdel pais, fue recién en el afio 1996. La
decision de privatizar entidades bancarias posildai licitacion y compra del Banco de San Juan.
A los dos afios, la compaiiia licita para la adgdisidel Banco de Santa Cruz. Segun Schvarzer
(1998) la dimension alcanzada por algunos grupopresarios que participaron en las
privatizaciones fue generada por la posibilidagaffa, cualquiera de ellos podia presentarse como
socio en cada una de las distintas actividades. dgsteré una consolidacion econémica de grupos

locales como una diversificacion de sectores ecaudn
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El Plan de Convertibilidad gener6é un auge y luegaajuste del sistema econdémico. Existe una
recuperacion del ciclo productivo apoyado en swacigad ociosa hacia 1992 (Schvarzer, 1998).
Los sectores que se vieron impulsados fueron diglees de consumo durables (automoviles,
heladeras, lavarropas), propulsado también pocréditos. El problema surgié cuando la oferta
local se vi6 imposibilitada a abastecer toda laateta, por una cuestion de capacidad instalada
menor. De esta manera, una porcion de esa demanbiartes fue atendida por la oferta externa.
Lo que se producia localmente es el ensamblajesdei¢énes traidos del exterior, que repercutio en
forma negativa en el mercado laboral interno. Etitniento econémico se centr6é en actividades
relacionadas a empresas privatizadas y a la coogirude viviendas, como también del sistema

financiero.

Es interesante visualizar que existié una granaf@e fondos liquidos durante los primeros afos
del plan de convertibilidad. Luego, en el afio 13@bgenera una caida de los mismos por la crisis
mexicana mas conocida como “efecto tequila”. Estigisc provocd una fuga del capital
especulativo internacional afectando el nivel deemeas, el frente externo y el equilibrio del
sistema bancario arrastrando a muchos de ellos qui&bra, que a su vez afectd al sistema
productivo nacional (Schvarzer, 1998). Para resoksa crisis, se realizaron esfuerzos para
obtener crédito de grandes bancos del exterior yoddos multilaterales como el FMI, y asi
también el reingreso a su supervision. El sistemapikcios en ddlares vigente estimuld los
depositos en divisas en los bancos, asi tambiénunancreciente demanda de créditos en esa
misma moneda. Esto generd una fuerte dependentia divisa que ocasiond inconvenientes muy
importantes cuando la crisis mexicana estalla. 1I8dujo entonces una fuga de depdsitos que
provocO una crisis bancaria que obligé a cerraidadés y desencadend una crisis de todo el

sistema productivo. Crisis que llevé a mayor desemyp fuerte caida salarial.

El periodo 1989- 1999 se caracterizé por una tasaretimiento medio positiva, pero al final del
mandato se produjo la devaluacion de Brasil. Esfmencutié en forma negativa en el pais,
verificando el ingreso a una recesiéon (Caballeral.e2007). Sucede que los afios noventa fueron
caracterizados por una globalizacion financiera geedio a partir de una economia virtual
(Rapoport, 2010) modificando las reglas de juegolade agentes econOmicos y permitiendo
movimientos especulativos del dinero. En estasicmmgs asume la presidencia De la Rua quien
se encuentra con un pais en recesion econémica inflada deuda publica. En esta situacion de
inestabilidad se genera una corrida sobre los depdsancarios en el 2001 que desencadena la
quiebra del sistema bancario. Esto repercute d so@al, y como consecuencia del malestar y
crisis social, econémica y politica De la Rua rexaml cargo. Segun Aronskind (1999) la decision

econOmica que sell6 la suerte politica del gobietadDe la Rua fue la prohibicion de extraer
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fondos de las cuentas corrientes y cajas de aldmrosistema financiero, conocido como el

“corralito”.

Se genera una sucesion de jefes de Estado (cindoesemanas), todos vinculados al partido
peronista. En esta etapa se toma la decision ddudgva moneda nacional e ingresar en cesacion
de pago de deuda externa. Al poco tiempo se dagaa instancia en la que el nivel de precios y la
cotizacion del ddlar estan controlados, esto d&b@auna situacion politico econdémico mas estable
y a elecciones presidenciales en 2003. En estextonincierto pero con condiciones de mercado
completamente distintas a la etapa anterior, es Eueue Eskenazi decide incorporar a la
compafia otras entidades bancarias: Nuevo BanSauka Fe en 2003 y el Nuevo Banco de Entre
Rios en 2005.

En el afio 2003 se produce la asuncién de Kirchreggd de una refida eleccién con Menem. Su
gobierno prioriz6 el crecimiento del consumo intergue sumado a una coyuntura externa
favorable (precios de commodities en alza y demantierna creciente) dieron como resultado un
proceso de crecimiento de la produccién y del emngie pais. La devaluacion del 2002 lo que
implico fue una disminucién interesante de las irgmiones y un posicionamiento mas

competitivo de los bienes exportables. Se verifica fuerte crecimiento de la demanda de
commodities, con el ingreso de paises como ChioeeaC India y México (Rapoport, 2010). Este

nuevo esquema de incentivos tuvo resultados ragidenvisibles. En primer lugar, el aumento del
consumo de bienes nacionales. En segundo lugaeiceho de los valores de las propiedades a
valores de la convertibilidad, esto sin dudas psapal sector de la construccion. En este nuevo
panorama el emprendedor también vi6 como una goartumidad la insercion en el mercado de
los agroalimentos con la incorporacion de Santai®&y6.A -empresa vitivinicola orientada

especialmente al mercado externo-.

Segun Rapoport (2010) la cuestidn energética camena ser central. La energia eléctrica no
acompafiaba el boom de consumo y crecimiento indugie se estaba dando por parte de las
industrias, oficinas y hogares, como tampoco efigisate el suministro de gas. Todo esto como
consecuencia de la falta de inversiones e infraesita del sector energético. El sector
agroindustrial se vio favorecido en este nuevo exdnot politico-econdmico impulsado tanto por
una demanda interna como por demanda externa. ¢€damobién es interesante es que se crean
empresas nuevas en este periodo, como tambiésebpaanos extranjeras de firmas nacionales,
especialmente de capitales brasileros. Segun Rep@04d.0) en una encuesta a grandes firmas en
2007 revel6 que de las 500 firmas mas grandesaiel337 eran extranjeras y solo 163 nacionales.
Este autor sintetiza esta etapa con dos caratasigirincipales. En primer lugar, la reversion de

los efectos negativos del esquema rentistico fieemcle la década anterior. En segundo lugar, el
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retorno a un modelo productivo basado en el seatpoindustrial exportador. Sin dudas el
emprendedor Enrique Eskenazi da el gran salto @anskrcion en el mercado energético en el
2007 adquiriendo el 15% de las acciones de YPFRaR&psol, compafiia espafiola con mayoria de

acciones.

Al fin de ese afio asume la presidencia Cristinadratez de Kirchner. Al poco tiempo estalla la
crisis financiera del 2007 en Estados Unidos gewleraun quiebre en cuanto a politicas
econdmicas ya que desde alli se verificaron unia ser medidas intervencionistas, para salvar
empresas y empleos en ese pais. En Argentinasia désembarca en el 2008, aunque con efectos
distintos al pais del norte. En 2010 fallece elpeasidente Kirchner. Al afio siguiente Cristina
Fernandez de Kirchner es reelecta con amplia maymnino presidente de la Nacion. Desde la
asuncién de Fernandez de Kirchner, se producerajede las politicas econdmicas, las medidas
que se toman son por lo pronto polémicas, entas sk destacan: 1) sancion de la Resolucién 125
(2008), 2) re estatizacidén de la empresa Aerolidegsntinas y 3) reforma del sistema previsional.
En este contexto, el emprendedor realiza la adgdiistel 10% de acciones adicional de YPF S.A.
Esta operacion se lleva a cabo en el afio 2010.aA¢ida contando con aproximadamente el 25%
de las acciones de YPF S.A. el Grupo se convartime de los mas importantes de la Argentina.
En concordancia con las politicas de estado aefesaglas, en el afio 2012 el gobierno argentino
dispuso la expropiacion del 51% de las accionegRfe S.A. que estaban en manos de la empresa
espafiola REPSOL. Esta medida gener6é malestar aalsotro de los accionistas de la compafiia

sino también del gobierno espafiol y dirigentegipos.

Se puede concluir, luego de darle una perspectistérita a las decisiones de adquisicion, que el
emprendedor tenia claro cudles eran los sectoeasentales para el desarrollo y crecimiento del
pais, pero sin duda supo esperar y accionar en momeadecuados. En la siguiente figura que se
presentan los diferentes sectores en los que mgteededor ha incursionado y las empresas que

corresponden a cada sector:
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Figura 7: Mapa de empresas adquiridas por Enrique Eskenazagrupadas por sectore:

industriales
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Fuente: elaboracién propian informacion de la pagina oficial del Grupo Psta.

Paratomar dimensién de la envergadura de las decisiesteatégicas de adquisicion de empr
por parte del emprendedor Enrique Eskenazi es@peesenta un cuadro descriptivo en el cu

detallan algunos aspectos de las empreertenecientes al Grupo Petersen.

47



Tabla 5: Cuadro descriptivo de las empresas pertengntes al Grupo Petersen

Empresas En Apertura
de GP Sector Localizacion | nimeros | Produccién Rendimiento| comercial
Petersen, 3.000.000 m2
Thiele & construccion cubiertos (viviendas Interior del
Cruz . | C.AB.A. -edificios- mineria - | Sin datos pais y paises
. e ingenieria S L
Ingenieros hidraulica - rutas y limitrofes
& Arg. () 356 obras | puentes)
Banco de Pcia. San 1.528.000 en 643.834 Mercado
San Juan | finanzas Juany zona | 17 préstamos otorgados.miles interno —
(* de influencia| sucursales| 6.339.000 depdsitos| ganancia regional
Bco. De 932.885 préstamos Mercado
San.ta finanzas Pcia de 16 otorgados 57.516 miles interno —
Cruz (%) Santa Cruz | sucursales| 1.434.778 ganancia reqional
depésitos(miles de $ 9
Nuevo Pcia de 6.831.721 préstamos515.758 Mercado
Bco. de ' SantaFey | 109 . )
finanzas otorgados miles interno -
Santa Fe zona de sucursales - . .
. : : 8.354. 239 depositog ganancia regional
* influencia
Nuevo Pcia de. 2.384.063 préstamos 131.936 Mercado
Bco. de ' Entre Riosy | 38 . :
. finanzas otorgados 2.866.501 miles interno -
Entre Rios zona de sucursales > . .
: : depositos ganancia regional
(**) influencia
50 hectareas de
parral tipo Rame' o
20 has de 65% .
Chardonnay _ exportacioneg
Santa Valle del 12 has. Sauvianon rinde por ha | (EEUU,
Sylvia & agroindustrial Zonda. Pcia | 10.000 ha ' 9 es de 8 mil o| Canada,
Xumek (*) de San Juan Blanc S 10 mil kilos | Inglaterra)
15 has Viognier
. . 35% mercadqg
10 Pinot Gris interno
125has de vifias
tintas
. Vta. neta
1.600 100 _mlllones de’ $56.697
. barriles de petroleo . mercado
estaciones ; millones de | .
. . . -~| 441 miles de interno y
YPF (**) energia Argentina | de servicio| _. . pesos p
millones de pies : paises
16.000 s L Util. S
cubicos produccién . limitrofes
empleados de 0as operativa
9 15,1%

(*) balances e informes al 2012

(**) balances e informes al 2011
Fuente: Elaboracion propia con datos de balancesmyorias de las empresas.
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5. RESULTADOS

5.1.Enrique Eskenazi: un emprendedor austriaco

5.1.1. Origeny entorno cercano

La carrera de Enrique Eskenazi comenz6 cuandmig thez afos. Los valores familiares fueron
claves para promover ciertos comportamientos. Sukeg habian migrado de Estambul a la
provincial de Santa Fe, Argentina. En el barco gageg6 hasta la Argentina fue donde se
conocieron. Su padre, era originario de Estamlrrtepecia a una familia acomodada pero que
debido a la Primera Guerra Mundial decide emigdarmadre en cambio, provenia de una familia
mas humilde donde los hébitos y costumbres setmadie mantenian intactosLos
sefaradies...jamas perdieron la alegria, las ganavide, ellos también llevaban impreso, a su
manera, el codigo de trabajo propio del Imperio @no” (2011:19. Ambos deciden emigrar de
Estambul en busqueda de un futuro mejor, por @lesia experiencia el internalizo el concepto de
riesgo y el cambio completo de la vida famili@.mi el concepto de riesgo me apasiona, creo que
si hay alguien que se expone es aquella person@upigra, porque abandona sus raices sobre la
base de un suefio o de una expulsion, o de ambasa.fd inmigrante, pero mis padres si lo
fueron y en ese contexto me criaron y formaronaamhibre que soy” (2011: 205egun cuenta en
una anécdota, su padre Isaac Eskenazi, le ditvamdeja llena de juguetes, y le digh querés
comprar caramelos o revistas, tendras que vend®sgaguetes por el barrio” (2011: 135sta
ensefianza le gener6 a Enrique Eskenazi un granddpeg en cOmo manejar eficientemente su
capital de trabajo, desde que era pequefio y enaftemprana. Esta formacion unida a sus
caracteristicas personales forj6 su caracter empdem. El mismo se define como un personaje

“curioso y traviesg a quien le encantaba llamar la atencion de fdege

Asimismo, en relacion a su formacion en los valdaesiliares, Eskenazi menciona la importancia
que sus padres le daban a la educacion y al tratiiap era una tipico hogar donde cada uno se
enfocaba en el futuro y en lo que uno podia h&a que ademas, le atraia la lectura y el estudio.
Vinculado a su amor por la lectura, surgen de Bro lrecuerdos acerca de personas que lo
estimularon en la lectura y en su formacion com@rendedor, por relatos llenos de suefios,
hazafias y emocion€s.. uno de mis tios maternos, muy bohemio, quierufg presencia muy
importante en mi vida, era un hombre de gran caacfue iba a mi casa todas las noches a
leernos Julio Verne, Salgari...aquellos relatos Imaeian sofiar muchisimo, me emocionaban, me

permitian viajar a lugares impensados” (2011: 23).
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Cabe en este punto resaltar un aspecto no cordideralos andlisis tedricos que menciona el
emprendedor cuando refiere a los condicionamiesmsdales y personales que definen su
trayectoria. En este aspecto, segun el mismo eamwegso todo se reduce a la toma de riesgos, las
vivencias pasadas y la formacion adquirida. En riregista realizada a Enrique Eskenazi,
menciond que aunque él ha adquirido conocimientegd de varios fracasos, la suerte ha estado
de su lado’No puedo negar que antes, durante y después de lmdjue puedo decir, hay un
factor que se instala, una especie de diva entsefd@tores, que es la suerte. Es que, sélo en
funcién de este azar —que no han podido desentrafifilosofos ni economistas-, se pueden
explicar algunos resultados en la vida empresarig@011: 138).Esta “suerte” es la que iremos
desarrollando posteriormente y es lo que desdeitématura austriaca llamamos espiritu

emprendedor.

5.1.2. Formacion y trayectoria profesional en sus inicios

Es esencial considerar en el desarrollo de lasuméntas y habilidades de un lider innovador de
esta naturaleza la educacion formal obtenida; ¢teeamiento en grandes empresas y la
experiencia adquirida en las mismas. Por ello esldmental un repaso sobre esta etapa de
formacion en la vida de Enrique Eskenazi y de ctianascurren los afios de formacion. Estudio en
el colegio Nacional de Santa Fe. Una vez finalizadaformacion basica decide ingresar a la
Facultad de Derecho, pero su padre le aconsejasjudie Ingenieria Quimica. De esta manera
ingresa a la Universidad Nacional del Litoral (UNBunque confiesa en su libro que no sentia
ningun amor por la Ingenieria, aunque con el tietodogra, utilizando algunos mecanismos para
encararla mejor. Debia cursar materias hoy llamadas <<duras>>, corf@mimica Organica,
Quimica analitica o Quimica Inorganica. Estas asigmas eran tan aridas para mi que sentia la
necesidad de mezclarlas con otro tipo de lecturao de mis favoritos era tener siempre a mano el
libro de Filosofia Fundamental, de Jaime Balmes. ndeame aburria, seguia con Filosofia Neo
escolastica...”(2011: 27).

Paralelamente a su vida universitaria, comienzasas afios a militar en el Partido Reformista.
Como era una fraccion del partido socialista, lesta la expulsion de la universidad y el
encarcelamiento por apoyar la permanencia de ysogta profesores que fueron depuestos por la
Revolucién del 43. A los cuatro meses es liberddmidea de no poder seguir con la carrera era
insoportable, asi que continué estudiando en solegae encontré con el profesor Funes...bajo el
mas estricto silencio intervino en mi causa y a tss semanas estaba de vuelta en la
universidad...” (2011: 32)Las ganas de continuar estudiando se ven obziadas una vez mas,

afios mas tarde, con la llegada de una carta quérta a realizar el servicio militar. A pesar de
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solicitar prorroga para la culminaciéon de sus @eijdésta es denegada, el motivo, segun se lo

manifiestan es pofinmoralidad” (2011: 33).

Luego de tantas trabas a su formacion se le pees@at gran oportunidad al viajar a un Congreso
de Ingenieria Quimica, en representacion del Catgr&studiantes de la Facultad. Alli es donde

tiene posibilidad de conocer a profesionales myyontantes del sector y genera contactos que le
brindan la oportunidad de realizar una pasantila @mpresa Alpargatas, requisito necesario para
obtener su titulo. A los pocos dias lo contactatadempresa Bunge & Born para una entrevista
para trabajar de pasante en la empresa. Luegoalieagiias dos propuestas, Enrigue Eskenazi se
define por ingresar en Centenera, una fabrica gdases para alimentos, perteneciente al grupo
empresario Bunge & Born. Es alli donde se formgngade todo lo relacionado a lo empresarial,

empezando a sus veinticuatro afos, realiz6 suraaere ese grupo hasta obtener la posicion de

Gerente General.

5.1.3. Intraprenership: su paso por Bunge & Born

Enrigue Eskenazi ingresa a Bunge & Born a los imiatro afios. Alli es donde empieza su
carrera. Un joven sin experiencia, con su titulengeniero en las manos y con ganas de aprender
y progresar que de a poco se va convirtiendo erparsna muy importante para la empresa. En
aquella época Bunge & Born era la Unica multinagic@argentina. Por el estilo de trabajo de la
misma no dudan en capacitarlo en el exterior. No fe fructifero desde el punto de vista de los
conocimientos técnicos incorporados, sino que aderisalizé otro sistema de trabajo, donde
segun él, existia un respeto militar hacia los saps y, ademas, el trabajo por resultados tipico
de la cultura americana. Sin embargo, a su regrdsoArgentina, quiso aplicar muchas cosas
aprendidas, pero fue dificil, se encontr6 con lasapon delstaff tradicionalcomo él dice en su
libro. Luego de varias insistencias logro convelosetle comprar maquinarias con mas tecnologia
y fue un éxito. Asi es como, este emprendedor seinfa con la cultura americana, donde lo
conquista el estilo puritano de trabajo. Es donpleerade otras formas de trabajo y en donde
descubre y asimila los conceptos de liderazgo, etengia como los adoptan alfi..es una
cuestion clave apuntar hacia el éxito: consolidatationes de personas que entiendan que, para
seguir adelante como grupo de accion, deben sotteaoberbia con sabiduria y acompafiarme
con un impulso interno obcecadamente constantedysto de la propia conviccion...” (2011:
138).

Con treinta afios se le dio la oportunidad de expaudconocimiento como empresario, y toma
cursos especializados en Ingenieria en AlimentodosnEstados Unidos (Departamento de

investigacion de Continental Can Corp., en Chicatjtinois Institute of Technology en la carrera
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de Ingenieria en alimentos), y asi también dirligtintas industrias, y de esta manera le brind6
confianza en el ambiente empresariaAldemés, y mas importante que lo anterior, afiospdés

me permitié conocer a la mujer de mi vida: HazdVii@yToni Storey, hija Unica de un matrimonio
extranjero que ingreso como traductora y bibliotéagpart-time de la compafiia” (2011: 45).
Sylvia, quien lo apoya permanentemente a lo lasysudprolongada carrera. Como ingeniero de
Centenera, a Enrique Eskenazi le ofrecen capazigersina de las compafiias mas grandes a escala
mundial, Continental Can Corpen los Estados Unidos. En los laboratorios decesapafiia se

perfeccionaba y escribia informes diarios que lugaaba a Argentina.

Todos esos afos de trabajo dedicados a CentenBunge & Born, fueron sumamente fructiferos,
productivos y le sirvieron de aprendizaje para rfavdal emprendedor que se estaba formando
como gerenciador. En este punto, en la entrevisskenazi menciona que tuvo fracasos y
equivocaciones, resaltando lo importante que esaros como aprendizajes y conocimiento,
mucho mas importantes que las ensefianzas que pdefinlos éxitos obtenidoSTampoco
puedo negar que muchas claves para seguir condecigsesarias responsables las asimilé luego
de experiencias sucedidas en la vida...si hago uonmres de las normas que guiaron en mi
carrera, estoy seguro de que la mayoria de ellagiston de los aprendizajes que me dejaron
algunos fructiferos fracasos que vivi” (2011: 139)ambién aprendi, a fuerza de equivocaciones,
gue se puede delegar todo menos el control de dasas de las que somos
responsables...trabajaba para un frigorifico que qbeden Parana. Como yo trabajaba en Bunge
& Born, podia estar en el frigorifico solamente fowes de semana...tenia que viajar toda la noche

en micro para llegar hasta alla...los resultados firenegativos”. (2011: 137)

Eskenazi le dedica aproximadamente treinta afiosudearrera a Bunge & Born, pasando por
varios niveles y areas hasta culminar siendo ge&r@oicde Bunge & Born. Ahi decide dar el gran
paso de retirarse de la empresa, luego del regi@dos hermanos Born debido a su secuestro.
Sentia una gran necesidad y objetivo claro de ctirs® en un emprendedor innovador
independiente, cerrando un gran capitulo de su. tkpa que le permitié desarrollarse como
profesional, brindandole experiencia en una empeesauna politica sumamente recta con gran
sentido de la competencia, de la innovacion y degmadn del personal. Asi es como Enrique
Eskenazi decide abrir un Ultimo y gran capitulosdevida profesional, decidiendo convertirse en
este empresario que tanto deseaba. Generando nudgeafios, promoviendo este
emprendedurismo y este sentido de innovacion,ditgr y competencia en sus hijos. Forjando a

las nuevas generaciones que algun dia lo sucedasteestilo de vida.
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5.2.Caracteristicas de | as decisiones empresariales clempra de empresas

5.2.1. D1. GIAVA FBR S.A.: ser empresario en su primerrenmgimiento

En su mejor momento profesional Enrique Eskenazidsi Gerente General en Bunge & Born
decide renunciar y enfocar su instinto emprendadsn nueva carrera empresarial, realizando su
gran suefio de convertirse en un emprendedor indepga.“Llegd un momento en mi carrera,
donde yo ya habia llegado a ser Gerente General, usr hombre con prestigio y dije, quiero

realizar la Ultima etapa de mi vida como empres4gi012: 8).

GIAVA FBR S.A. es la compaiiia que impulsé la remdidn del suefio de Enrique Eskenazi de ser
emprendedor. Una empresa dedicada a la consultabidcacion y venta de maquinas de Ultima
generacion para el sector de alimentos-, asociadempresarios italianos. En el afio 1978 pega
ese gran salto, formando esta nueva empresa. Swesgocios eran ya conocidos por haber
trabajado tantos afios en Bunge & Born, esto tamfbi€riundamental a la hora de decidirse. La
garantia de saber quiénes eran y de la trayecfoeidenian no era menor. La empresa FBR SRL es
una empresa, hoy en dia conocida como FBR-ELPCOASd®nstructora de maquinas y lineas
completas para la transformacion de tomate y frliter en el mercado italiano y a nivel
internacional. Fue fundada en el afio 1963 y comepatizando maquinas para la industria

conservera, en forma genérica a pedido de lostetien

A pesar del riesgo e incertidumbre que esto coamfiay también por tener cinco hijos en edad
escolar, el tuvo el coraje y la perspicacia paeha. Como también lo menciona en su libro y lo
confirma en la entrevista, nuevamente hace notdestiente creencia en la suerté.bueno todo
empezd a andar bien. Y ahi viene un factor queasoavtener siempre en este libro, lo vas a ver
mucho en este relato, que es creer en la suerte, Néi suerte es como una neblina que existe
como el aire...si uno tiene suerte va como una beldilthr...” (2012: 9).En relacién al contexto
que define esa suerte, destaca la fortuna quentdotde encontrar profesionales que fueron jefes
suyos quienes le han ensefiado y traspasado coaotisi El considerd que ese era el momento
adecuado para lanzarse como empresario, ya tesri@ grestigio dentro de la industria y era

conocido.

En cuanto a las acciones realizadas por Enriqgueragk de acuerdo a la decisiébn de ser
empresario, se observa un alto nivel de relacionespersonales!...los empresarios de la
alimentacion me conocian. Y ademas yo habia sa#r fundador de una organizacién que se
llamaba COPAL, que por primera vez juntd a todandustria alimenticia. Y todo eso me di6

afecto con toda honestidad, un prestigio y adenmaspwlitica tremendamente recta, que era tipica
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de Bunge & Born...” (2012:9)Otra accion relevante es la gestion de pago, endestision el
destaca que, gracias retaining feeque le pago Bunge & Born durante aproximadameagead
tres afos, le permitié construir su propio nego€ambién es interesante la decision de asociarse,
que definitivamente le permite dar el gran saltenapresario. El ya estaba vinculado con los
empresarios italianos, por negocios realizadosed8sohge & Born, cuando de la mano de ellos

decide emprender este nuevo camino.

Tanto en la entrevista realizada en profundidachacen el libro autobiogréafico, no se menciona ni
se detalla que tipo de informacion utilizé al tonf@rdecision de crear GIAVA FBR S.A. Su
experiencia como gerente de Bunge & Born le briadherramientas para decidir en los aspectos
clave sobre la empresa, en base al analisis déatos e informacion con lo que contaba. En la
actualidad, la evaluacion que realiza Enrique Ezkiede su primera decisién (D1) es positiva.
Tanto en la entrevista como en su libro el dicelguae“estupendamente bien con este grupo...”
(2011: 150. Sin embargo, a pesar de que la compafiia, GIABR F5.A., estuvo muy bien
dirigida, las inestabilidades politicas y economige ayudaron, por ello el continuo en la

bdsqueda de nuevas oportunidades.

5.2.2.D2. Petersen, Cruz & Thiele ingenieros y arquitscgran desafio

Aungque este emprendedor le adjudique a la casdaktlaconocer a Carlos Alberto Petersen,
propietario de Petersen, Thiele & Cruz Arquite@omgenieros, una importante firma que estaba
al borde la quiebra, esta oportunidad llega a sasos por toda la trayectoria y el prestigio
alcanzado a través de su formacion y el esfueratizaglo. Carlos Alberto Petersen busca
especificamente a Enrique Eskenazi para ofrecarlfireccion de la compafia. El objetivo del

mismo era claro: el salvataje de la empresa.

La relevancia de esta firma se asocia con la gayedtoria de la misma en el sector de la
construccion. La empresa fue fundada en 1920, necibo una empresa de ingenieria y
construccion, que ha realizado una gran cantidadhbdas publicas y privadas en Argentina y
paises limitrofes, en especial han sido obrassyilldraulicas, electromecanicas y de arquitectura.

Algunas de las obras de ingenieria y arquitectiéra destacadas son:

«»+ Central Nuclear de Atucha Il, a orillas del Rio d& de las Palmas, Provincia de Buenos
Aires.
Complejo Hidroeléctrico Yacireta, sobre el rio ParaProvincia de Corrientes.

% Nuevo Puerto de Ushuaia, sobre el canal de Bedgera del Fuego. Es apto para

albergar grandes navios u cruceros.
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% Centro Civico de la ciudad de San Juan

% Proyecto y construccion del Pasaje Rivarola, eRugal.

« Sede Central de YPF, en Av. Diagonal Norte de lal&i de Buenos Aires.

% Edificio Torre Pirelli, en la esquina de Maipu yndal, en la Ciudad de Buenos Aires.
Cuenta con un nucleo central que soporta la tetdlidel peso del edificio a través de
vigas en cuatro niveles.

« Edificio para Argentina Televisora a Color (ATCH €ABA, inaugurado en 1978.

% Ampliacion y remodelacién del aeropuerto InternaaldVinistro Pistarini, en la localidad

de Ezeiza, Provincia de Buenos Aires.

Frente a esta oportunidad, Enrique Eskenazi visalha gran oportunidad en una gran empresa
gue se encontraba en una situacion financiera epmits asi como Enrique Eskenazi lo toma con
gran motivacion a este nuevo proyecRealmente quedé estupefacto cuando revisé y ddscub
gue estaban llenos de deudas, y sin dudarlo uarntestcomencé a trabajar con ellos...asi empezé
la intensa tarea de intentar la salvacion de la essp ante semejante panorama...dirigir Petersen
en ese momento fue un verdadero desafio para 011(2151-152)Es llamativo que una persona
con tanto prestigio y reconocimiento pueda inv@ts® en una situacion que pueda comprometer
el prestigio alcanzado. Sin duda, han pesado mésdatision, los atributos del desafio y el riesgo
que del miedo a ver su prestigio deteriorado. Comrsieentonces a comprar acciones de los
accionistas que quieren retirarse de la compaiiialnkente, Carlos Alberto Petersen y Enrique
Eskenazi permanecen como socios propietarios elmpaesa. Y se piensa en una gran oportunidad
porque por un lado era un gran desafio por lad@itinaeconémica financiera y, por otro lado, era

barata y eso compensaba sus desequilibrios fimascie

De la cita mencionada anteriormente, se puedephatiir la palabréestupefacto’, indicando una
sensacion de sorpresa, donde se presenta unarogadypero al mismo tiempo provocando una
sensacion de miedo, de verse finalmente como eanm@ye€omo si generara un quiebre en su
relato. También podria interpretarse como gran tapimtad de ser empresario que emerge sin
haber sido formalmente buscada. Revisando su taigcse podria concluir que el inicio de su
carrera empresarial se origina en esta oportunigiaglde ser que en esta palabeatipefactd
resuma esa vision de la oportunidad. En relaci@omtexto, Enrique Eskenazi describe en su libro,
una situacion de crisis por parte de los acciomistaalgunos de los duefios quisieron venderlas
pues estaban agotados, asi que yo empecé a comlasorque, sinceramente veia con claridad

que Petersen tenia un futuro excelente en el megikazo...” (2011: 153).
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En cuanto a las acciones realizadas por parterdejue Eskenazi en relacion a esta decision, D2,
el mismo dice que “.circunstancialmente conoci a Carlos Alberto Petersé Es interesante
analizar esta frase esbozada en la entrevistae®ieh emprendedor dice que el encuentro con el
empresario fue circunstancial, Carlos Alberto Reterlo ha buscado, especificamente a este
emprendedor innovador, para que la dirija, por auwocimiento en la materia y por el prestigio
alcanzado en Bunge & Born. A tal punto que se tecef salvar una empresa al borde la quiebra.
Lo que él manifiesta como circunstancial se pudmeivar que tiene que ver con la causalidad. El
hecho de adjudicarlo a lo circunstancial muestrddanildad del emprendedor a la hora de
reconocer merito propio. En esta decisién se dadtael requerimiento de balances por parte del
emprendedor, necesario a la hora de evaluar lacgtu econémico-financiera que debia enfrentar

la empresa. Lo que le confirma la situacion cadioase encontraba.

En este punto, se destaca claramente su objetiraiéggco de querer ser empresario y también el
objetivo de crecimiento tanto econémico como pebkgnprofesional. Es interesante detectar la
claridad de sus objetivos como emprendedor, magallsobresaltos y traspiés que se le presentan
en su carrera. Esto sefiala la fortaleza que tleerma@rendedor, elemento fundamental para alguien
que toma desafios y riesgos constantes. En egidesezt empresario al evaluar esta decision (D2)
manifiesta una satisfaccion. Pese a la mala s@oade la empresa, el emprendedor, desde la
revision de los balances, que eran alarmantesinvishba un excelente futuro para esta empresa.
Como recompensa de haber realizado una acciomapleaba un gran desafio, pudo finalmente
lanzarse como empresario. Este emprendedor alusgeatema en su libro, diciendo e
estructura interna de ser empresario esta cimengwléa capacidad de riesgo; es decir, en saber
reconocer cuando es posible arriesgar y cuandoAid.se encuentra la base de un triunfo o una
derrota.” (2011: 156).

5.2.3. D3. Primera diversificacion: sector financiero

Cada emprendedor necesita contar con un equililvaldmce de riesgo gerencial, el mismo debe
contar con la capacidad de reconocer donde y cagar jcon ello en las decisiones diaridsa
estructura interna de ser empresario esta cimentwéda capacidad de riesgo; es decir, en saber
reconocer cuando es posible arriesgar y cuandoAild.se encuentra la base de un triunfo o de
una derrota.”(2011: 156)En este nuevo emprendimiento, comenzé la expamsidim nuevos y
diversos sectores. La primer diversificacion llevab cabo por Enrique Eskenazi desde Grupo
Petersen esta relacionado con el area financiesi@ &mprendedor innovador identificO como
esencial abastecer y apoyar las diferentes aremsdmicas argentinas como la agraria o la

industria minera creando bancos regionales. Existechas razones para ello: debido a reduccién
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de costos, una banca especializada para cadariadédstemas, los beneficios se quedarian en el
area de influencia y serian reinvertidos en elosgcho serian direccionados a la ciudad. En linea
con esta estrategia, este emprendedor no dudddecikion de adquisicion del Banco de San Juan
en el afo 1996'Nosotros comenzamos a desarrollar la idea de organuna banca regional
para que de esta forma el dinero no continuaraghgo a la Ciudad de Buenos Aires. Esto estaba
absorbiendo un porcentaje muy importante de lasagaias que eran producidas en el pais. Esto
es, el concepto de que el capital quedara en lgredgonde habia sido generado, desde donde, se
obtendrian ganancias por el simple hecho de qumgital, permaneciendo en la banca regional,
deberia ser reinvertido en la region. La clave dstesen retener el dinero en el area de la

provincia o zona de influencia.”(2011: 169).

El Banco de San Juan habia sido fundado en 1943yriunstrumento muy importante para las
épocas dificiles, ya que ademas de tener un objétignciero, propulsaba la industria de la zona.
También genero, con el tiempo, diversas apertwgasidursales, pero llegaba la década del 90, este
banco se encontr6 con serias dificultades. Por lallprovincia de San Juan decide licitar la
operacion de venta del 75% de las acciones debb&hi@2 de noviembre de 1996 se adjudica la
venta, y a partir de alli es donde se realizan ficadiones estructurales. Se amplio la gama de
servicios ofrecidos como por ejemplo el pago dédsse acreditacion de jubilaciones, recaudacion
para empresas tanto publicas como privadas, ac@dpafle una ampliacion de los cajeros
automaticos propios. Para todo este nuevo esquehtieico se hizo indispensable la colaboracion
de la provincia, generandose asi, un Convenio dofoado fiduciario para el Desarrollo
Provincial. Se puede decir que en el transcurdoglafios, este banco se consolidé como lider de

la regién de Cuyo.

En cuanto a las acciones por parte del empresseioverifica una relacion estrecha con los
funcionarios de esta provincia, anterior a la agiqidin del banco, relacionado con la actividad del
Grupo Petersen, que es la construccion. En el 888, &l Grupo estaba construyendo mas de mil
viviendas, cuando se presenta una gran crisis yeo@a un cese de pagos por parte del gobierno
nacional. Aqui es donde se entabla una negocig@émayor financiamiento y otorgamiento de
créditos con el banco de San Juan, dirigido paololztora Nélida Martin. Estas acciones previas a
la adquisicion del banco, son, segun mi lectunagddimentales para la oportunidad que surge luego,
debido a que es por ese conocimiento y relaciéntigne con los funcionarios de la provincia de
San Juan, que se le presenta esta oportunidado Ppie se puede inferir que, el prestigio del
Grupo Petersen, adicionado a la trayectoria erotestouccion de viviendas, ha fomentado una

buena relacién que desencadena en la propuestidisiaion del banco.
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En relacion a la gestion de pagos para la deciBifines fundamental la asociacion con el sefior
Raul Catapano, duefio de la financiera. Al asociasepresentan a la licitacion del banco y
ganaron. Lo que demuestra que, por un lado, hukidseimposible la adquisicién del banco sin
alguna asociacion con alguna empresa capitalisper¥otro lado, que en esta asociacion, el aporte
del emprendedor tiene mas que ver con conocimignioanejo de empresas que con el aporte de
capital. Evidentemente, el Grupo Petersen necesitib un socio financista para concretar la
compra, esta solucion la brinda un funcionarioadgrbvincia, al presentarle al sefior Catapano.

En cuanto a la informacion utilizada para la toraaedta decision, D3, no hay mencién alguna en
cuanto a balances, equipos de trabajo o algundgpasesoramiento. Es evidente que ha utilizado
informacién formal del banco para la toma de denis. Aunque no exista aclaracion de ello,
tanto en la entrevista como en el libro, se puatlii que este emprendedor verifica la situacién

econdmica financiera, y claramente ve una oporathah esta adquisicion.

Detras de este hecho se ve claramente el objetivatégico del empresario, la idea de una banca
regional para que el dinero no fluyera a bancda @@udad de Buenos Aires o0 a bancos nacionales
y que las ganancias generadas se reinvirtieraa amsima zona, para que de esta forma se quede
en la region de origen del capitdRetomando la idea de crear una banca regional Gelipo
Petersen mantiene la teoria de aunar bancos praadies, bien sea comprando o haciendo uniones
estratégicas, porque entiende que el fin es trabajaservicios comunes...seguiré impulsando el
proyecto de la banca regional y buscando la un@mun mismo plano de igualdad, de los bancos
provinciales de cada zona para abaratar costos.oEsé haria por medio de la compra
centralizada de servicios, que no afecta a la campa comercial entre las entidades. Es decir,
vamos a rivalizar...y competir en mejores condicidneste a los bancos nacionales.”(2011: 174)
Acerca de la evaluacion de esta decision, el erapeeslestaca que el resultado fue positivo
habiéndo sorteado circunstancias dificiles que rgeoe aprendizajes importantisimos para los
proyectos veniderosSiempre digo que en el recorrido de la vida hakta circunstancias mas
positivas tienen algo de negativo y viceversa.. @fliesa coyuntura tan especial, se fue fogueando
el equipo que luego llevaria adelante nuestro pastedesarrollo. En otras palabras: esta
ecuacién tuvo una sumatoria realmente muy posjtesa nuestro futuro...el banco de San Juan

nos costo6 una fraccion de higado y corazén.” (2Q1A9)

Se puede interpretar, que fue muy conflictiva leigién de compra del Banco de San Juan, pero
que esto sin embargo sirvio de aprendizaje pargdateriores decisiones de compra y para el
armado de un equipo de trabajo y asesoramientoegggamprendedor. Sin dudas, se podria decir
que este emprendedor no se asusta ante el primBicimy sino que esto lo retroalimenta para

continuar con su objetivo pero enriquecido condonéecido en decisiones anteriores. Sin lugar a
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dudas, el resultado obtenido impulso a este empdemdh continuar invirtiendo en el sector. Desde

alli, comenzé una mdltiple adquisicién de bancos:

«» El Banco de Santa Cruz en 1998

Este banco que fue fundado en el afio 1958 poalamggcesidad de realizar contar con un agente y
una Caja del estado provincial. Pero luego decitadiion y adquisicion pasé también a ofrecer
servicios al publico y a empresas importantes ded@dn. Enrique Eskenazi decide ampliar la
compra en este sector, y visualiza una nueva amdedd de compra de bancos, el Banco de Santa
Cruz. El se encontraba sumamente entusiasmadoiyaahot sin embargo el equipo de asesores se
oponia a tal decisién. Esto se debe a lo sucedidoet banco de San Juan. Luego de varios
intentos por convencerlos, logra que el equipoaeleasunto y comienzan a visualizar aspectos
positivos de la oportunidad de compra. Asi quel emoenento que obtiene el visto bueno por parte
del equipo, hace un llamado en el medio de un page@mmigos para concretar la operacion de
compra. En esta accién del emprendedor se refigjarsstancia y sus ganas de crear que no cesan,
aun cuando se encuentra en medio de un paseo ¢gasars clara su vocacién de emprender

cosas nuevas.

En primer lugar porque el contexto continuaba sleocdmplicado para el sector financiero, el
banco se encontraba en muy mal estado econdémicarycfero. Esta situacion se reflejaba en el
sector de las finanzas, que en los 90’ se encantraly deteriorado. En cuanto a la oportunidad
que surgia, también habia que destacar que, parsuéquipo de asesores la idea de invertir en la
Patagonia era interesante, asi lo expresa enrel“Ab mi equipo, luego de cierta renuencia, le
entusiasmo la idea de invertir en la Patagonia, gfaeque intuia su rol revolucionario en la
Argentina. Alli habia un futuro prometedor: hidrebaros, mineria, pesca, turismo...” (2011:
172)

El emprendedor una vez mas le adjudica a la sakhecho de conocer al doctor Néstor Kirchner,
quien luego de algunos afios se convertiria endergsi de la Nacidn Argentina. En ese momento,
el doctor Kirchner era el gobernador de la prodrag Santa Cruz, y al momento de conocerse le
comenta a Enrique Eskenazi que era inminente lesidadd de vender el banco provincial, ya que
le habia ocasionado pérdidas econdmicas. Es iateeeglesde mi punto de vista, que una persona
con tanto poder, tanto econémico, financiero cowidipo le de crédito a la suerte en relacién a la
obtencién de éxitos u oportunidades. Esto lo maesimo una persona que no se atribuye todo el

crédito a su accionatr.
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En cuanto a la gestion de pago, se observa unaae€woc con la provincia, segun el mismo
empresario, servia el tener una participacion dghd®. En primer lugar porque permitia la
obtencion de créditos a menor costo y, en seguodar,| porque el Estado paso a ser un
participante preponderante en el area economiaoello se adquiere un 21% del banco de Santa
Cruz, manteniéndose el 49% en manos de la proyiatiaque se establecia también que, la
direccion y el manejo se encontraria en manosrdptesario y su grupo.

/

¢ Luego, el Nuevo Banco de Santa Fe en 2003

Este banco fue fundado en 1874, en aguel momertansaba Banco Provincial de Santa Fe. Las
primeras sucursales fueron en Santa Fe y Rosamida Eécada del 90’ este banco también se
encuentra en una situacion financiera dificil, lpogue se privatiza en el afio 1991, cambiando su
nombre a Banco de Santa Fe SAPEM, aunque la pravpasticipa, este proceso es polémico,

contando con la gestion de los hermanos Carlos§ Bohm. Tiempo después, en el afio 2002,
son acusados de blanqueo de dinero. Por ello ebbamevamente va a licitacion, es adjudicado
finalmente al Grupo Petersen. En esta decisioamgresario se apoyo en su equipo de trabajo,
que hacen a su vez de asesores. El dice que gemetdGrupo Petersen, un equipo de trabajo con
profunda responsabilidad en las acciones emprendidaque ademas, ha adquirido gran

experiencia en la primera decision de diversifidacique fue la compra del Banco de San Juan.

Esta segunda adquisicién de bancos contaba copemiéi en la toma de decision que la anterior.

El objetivo estratégico para Enrique Eskenazi esddmentalmente, como lo menciona
previamente: la regionalizacion geografica. Estoida para que el dinero, de la region, no fluya
hacia los bancos de la Capital Federal y Gran Baiehioes. También destaca que no es
fundamental la compra de bancos, sino las unioa@ratégicas”...este es mi suefio de orden
nacional, no privado...no puede ser que actividadee tepresentan la base misma de la
economia, como el petréleo, la mineria y la agtia, no tengan la actividad bancaria

centralizada y especializada en cada uno de logades”.(2011: 175)

El empresario tuvo la posibilidad de conocer altdoddiermes Binner siendo intendente de
Rosario, pero segun el mismo empresario, HermeseBituvo cierto reparo o desconfianza al
principio originada a partir de una campafia enraodél empresario (2011: 173), aunque luego
esto se subsang, y actualmente la relacién coab&lrgador es buena. Esto demuestra que una de
las acciones del emprendedor, al tomar una deci'@d@ompra de empresa, es generar un vinculo
con los politicos, en este caso con el gobernadddahta Fe. En cuanto al desempefio, Enrique
Eskenazi lo evalia como positivo, dice que en diuss ase pudo sanear el banco, y se pudo

aumentar el numero de sucursales. Lo que reflegalguadquisicion la realizé6 observando un
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desequilibrio econémico- financiero en el banca fullevo a tomar esta decision de compra del

mismo.

% Finalmente, el ultimo banco en incorporarse al Grep el Nuevo Banco de Entre Rios en
el 2005.

Este banco tiene su origen en el Banco Entrerriammlado por el Gral. Justo José de Urquiza.
Comenzo a funcionar en 1933, en su larga trayectaisido fusionado y privatizado, para luego
en el afio 2005 ser incorporado al grupo de banebseste emprendedor y su equipo. La
motivacion es clara para el empresario, ya quereegus ganas de “unir” las provincias de Santa
Fe, Cordoba, Entre Rios y la zona Oeste de Buenes.AUn aspecto clave y sumamente
estratégico es la inteligente red de comunicaciéglaciones interpersonales (“networking”) en el
area de negocios, Enrique Eskenazi demuestra coportante es, con un amplio abanico de

ejemplos, el generar asociaciones estratégicadifayentes inversores.

Aun mas relevante es mencionar que, estas adguisgise han realizado en un contexto critico
del sector financiero. La década del '90, fue ugaada en la cual la rentabilidad del sector
financiero era muy pobre. Por ello, este emprendedo su equipo toma la oportunidad de
participar en estas licitaciones para la adquisici® bancos para luego realizar en ellos profundas
reestructuraciones. Al realizar esta gran acciérintfoducirse en el sector financiero, modifica el
nombre de la compafia a Grupo Petersen. La evafugae realiza el emprendedor de estas cuatro
adquisiciones de bancos, en distintas regionegaisl han sido gratamente satisfactori&s
interesante analizar los porqué del mal estadorfaiero y de las ineficiencias internas que tenian
todos los bancos que fuimos adquiriendo. La redpuesta vinculada a la decadencia que sufrio
la Argentina cuando, por tal razén, en ese momegitpais perdié un porcentaje importante del

producto bruto intentando neutralizar sus quebratit@011: 171).

5.2.4. D4. Diversificacion, segunda etapa: sector agroisitiial

Consistente con su innovador razonamiento, ingrdsaector de los agro alimentos, mas
especificamente en la produccién vitivinicola, 8aylvia S.A., aproximadamente en el afio 2000.
Este emprendedor vislumbraba una fuerte demandhalgbon el ingreso de los paises asiaticos al

mercado.

Es interesante, la manera en la que este emprandesitata la figura del agricultor, sosteniendo la

idea que ellos son los verdaderos emprendedoresadares, que asumen constantes riesgos. Lo
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gue demuestra ademas, que este emprendedor valasapgrsonas que son capaces de tomar
riesgos. Esto es, para él, un elemento fundamgnigcesario que debe tener un emprendedor
innovador. “Argentina es un pais con grandes posibilidadesqpe existen cuatro riquezas.
Existen las riqguezas agrarias, que es la base deitina porque es una combinacion de personas
habilidosas y capaces, que aunque parezcan ignesaetlos asumen riesgos, ellos son los
verdaderos emprendedores, los agricultores, grandehicos o medianos....le dan
direccionamiento al crecimiento econdmico Argentitan las necesidades globales de alimentos,
mas aun con la incorporacion de los paises asiatitas otras riquezas son la mineria, la energia
y la educacién.”(2012: 7)

Enrigue Eskenazi no se conforma con haber ingreabdector de las finanzas, sector en el que
logra posicionarse, sino que ademas decide emprendeuevo desafio, diversificar aun mas a la
compafiia, incursionando en el sector agroinduststie proyecto esta relacionado con el sector
vitivinicola y olivar. Este emprendimiento situado el Valle de Zonda de la provincia de San
Juan, donde por un lado incursiona en la implensériade un nuevo sistema de cosecha manual
nocturna. Este tipo de recoleccion manual favoteseualidades de los cepajes mas finos de las
uvas. Ademas de contar con otros varietales, hanezrdido también en el sector olivar. Lo que es
de destacar es que para este proyecto, el empanaedudd en solicitar el asesoramiento de un
enologo sumamente reconocido en los Estados Urikdag,Hobs. Esto indica un profesionalismo
y gran valoracion de la eficiencia y de la mininsidm de errores por parte de Enrique Eskenazi,
quien a la hora de incursionar en un sector diferknhace de la mano de profesionales destacados

en la materia.

Su motivacion es clara, en cuanto la refleja ea esgé tomada del libr¢2011: 183):"Siempre
creimos que el desarrollo industrial argentino dgekstar basado en cuatro vectores basicos: a)
Educacion, cultura e innovacion; b) Agropecuariajyneficiente tanto en el ambito nacional como
internacional; c¢) Energético, como combustiblesilégsy/o renovables; d) Mineria aun como

potencial...el d, es nuestro desafio actual.”

En esta cita, se ve claramente que para este aripresl ingresar a este sector es sumamente
importante, lo motiva el pensar que este, es unlmgi@ectores de la economia argentina y que
ademas es eficiente. En la entrevista realizadeitra su concepto acerca de los agricultores,
resaltando su capacidad de toma de riesgo y qdefanitiva, son ellos los verdaderos empresarios
(2012: 2). Ademas observa como una gran oporturetladyreso al sector agroindustrial ya que la

necesidad de productos agrarios es creciente, mmagan la incorporacion de los paises asiaticos.
Una vez mas, Enrique Eskenazi visualiza un deskdailen el sector, y alli es donde decide una

vez mas, ingresar.
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En cuanto a las acciones, no detalla, ni en eb ldmcrito por el empresario ni en la entrevista
realizada en profundidad, las redes generadas geddon de pago para la adquisicion de esta
companiia. Pero se verifica en la pagina de intefeéd misma empresa una asociacion con otras
bodegas sanjuaninas, para posicionarse a nivehauienal. Aun asi, se podria decir que ya habia
establecido, anteriormente, una relacién fluidalosrgobernantes de la provincia de San Juan. En
primer lugar con la construccion de viviendas yt@asrmente con la adquisicion del banco de San
Juan. Tampoco se detalla que tipo de informaciguir® Enrique Eskenazi a la hora de tomar esta
decision, D4. En cuanto al objetivo estratégico, l&nentrevista el sefiala que (2012: 20):
“...estamos juntando a todos los sectores de la Amgenyi dicen seguro <<este tipo esta

loco>>...".

Como evolucién de la decision se observa queddstales Malbec y Syrah han sido premiados y
son comercializados en el mercado internaciontd, ieformacion es obtenida de la pagina web de

la empresa. Esto indicaria que es favorable laiae#ln de la decisién de compra.

5.2.5. D5. Diversificacion, tercera etapa: sector energeéti

En linea con la idea expuesta en las decisionesiems, la decision de ingresar a la industria
energética se convierte en una tercera etapa desifivacion para el Grupo Petersen. Es un salto
enorme el que Enrique Eskenazi hace, la decisi@uddaisicion, en este caso, compra de acciones
YPF S.A. Es extremadamente importante, por la deéd@nde la transaccion realizada pero

también porque es un emblema nacional para Argentin

YPF S.A.(Yacimientos Petroliferos Fisca)efsie fundado en 1922 como una empresa estatal
durante la presidencia de Hipdlito Yrigoyen. La paiiia se ha dedicado, desde sus inicios, a la
exploracién, destilacion y venta de combustiblagedo, en el afio 1992 la empresa es privatizada.
Para seis afios mas tarde, pasar a manos en Rapsalpmpafiia espafiola. Esta empresa es un
emblema nacional pero también es relevante podmero de personas empleadas en la misma,
que alcanza alrededor de 45.000 personas, 2.08adejue trabajan en la Torre YPF en la Ciudad

de Buenos Aires. Desde el 3 de Mayo del 2012, hapediia retorno a manos del gobierno por un

decreto realizado por la presidente Cristina Feteanle Kirchner. Este hecho ha generado revuelo
internacional entre los gobernantes de los difeeeptises, que mostraron su enojo pero también

de aquellos que demostraron su apoyo a la decision.
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Enrique Eskenazi explico la dimension de la traciéac y la larga trayectoria de YPF S.A. La
decision de adquirir YPF significoO un gran saltogpéa compafiaingresamos en una de las

compafiias energéticas mas importantes de AmériaaalaDiversificAndonos en una industria

clave, con un alto potencial de crecimiento paralesarrollo del pais. Esta actividad representa
la base para el desarrollo de la industria de Idsn@ntos commodities, que caracterizan al pais
(2011:181).

En el afo 2008, Enrique Eskenazi realiza la adetjdisidel 15% de las acciones de YPF S.A. a la
empresa espafola Repsol (quien posesia el 85%s dednes), luego en el afio 2011 realiza la
ampliacion de compra, incorporando otro 10% al pegjaccionario. EI motivo de esta decision de
adquisicion se observa en enumeradas ocasionés,gara entrevista como en su libro, pero es
en este Ultimo, donde expresa claramente que éstdal Grupo Petersen, este emprendedor estuvo
siempre enfocado en el ingreso al sector energé@specificamente en el ingreso a esta compaifiia.
“El Grupo Petersen siempre estuvo interesado ersesitor energético y especialmente en el
petrolero, pues consideramos que constituye unatapidad de negocios muy importante para
nosotros y para el desarrollo industrial de la Angi@a. Esta actividad representa una base de
sustentabilidad del crecimiento de fabricas de coudiitres alimentarios —manufacturados o no-

gue caracterizan al pais, como también del potémaiaero...” (2011: 182)

De esta cita, también se puede resaltar que elemapdor toma decisiones de adquisicion cuando
visualiza desequilibrios, pero también cuando am®rsi que determinado sector es “base de
sustentabilidad” para otras actividades fundamestah la economia argentina. Lo que demuestra
gue Enrique Eskenazi no pierde de vista los vestgue impulsan al pais. Asi también lo hace con
la mencion de la mineria, en la misma cita, aurttpsta la realizacion de la entrevista no ha

tomado la decisién de ingresar en ese sectorflglrsu interés.

En cuanto al contexto, Enriqgue Eskenazi menciomaestigio ganado por el Grupo Petersen, que
generd apoyo de los bancos suizos, norteamericanasijeros, mexicanos y franceses, que le
permitieron ingresar a YPF S.A. Pero también sedaliener en cuenta en el contexto, de Repsol,
la empresa espafiola que tiene la mayoria de lasnascde YPF S.A., que demuestra la intencion
de vender acciones, de reducir su capital en etaderargentino. EI empresario considera que el
proyecto de crecimiento del Grupo Petersen acomphfiecimiento sostenido del pais, y que es
en ese momento en el cual se presenta la granuajatl para concretar estaspiracion
largamente ansiadacomo dice él en su libro (2011: 179). Tambiércdanenta en la entrevista, el
hecho de haber intentado en varias oportunidaddageésar a esta compafiia petrolera sin
resultados positivos. Con estos comentarios refizaor el emprendedor, se puede interpretar que

esta decision de adquisicion tiene afios de elaidorac
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En relacion a la acciones realizadas por el empoesa esta toma de decision, se observa en
primer lugar, un conocimiento del Sr. Antonio Buf®residente de Repsol. Esto fue algunos afos
antes de esta decision, cuando el Sr. Brufau leitsolina reunion al Enrique Eskenazi ya que
estaba interesado en escuchar opiniones de bascqrgentinos. Ademas de ello, otra relacion que
favorecio a esta posibilidad de adquisicion deatasones de YPF S.A. fue que se tenia con bancos
extranjeros, que segun lo comenta en la entrevdbt@mpresario.“...nos conocian como
familia...por ejemplo tuve una cena con Mayor queeadrministro de la Thatcher...nos invitaban

permanentemente...” (2012: 15).

La gestion de pago, en esta decision D5, es urgtiGnaealmente importante, por el monto de
pago, por la capacidad crediticia obtenida y poreglielo que ha provocado. El lo especifica
claramente en el libro relatando las accionesz&ddis."Nuestro ingreso a YPF fue el proyecto
financiero mas importante de los ultimos afios deAlgentina porque pusimos mas de 2.000
millones de dolares cuando el pais no tenia capatighra pedir dinero prestado en el exterior,
luego del vergonzoso default...los bancos extranjemtiaron en nosotros porque conocian
nuestra trayectoria. Esa fue nuestra carta de pnesgon. Estabamos en contacto con el Credit
Suisse: entidad que encabez6 el grupo de bancoswagieonsiguio el dinero. Ahi compramos
aproximadamente el 15% de las acciones de YPF..ipea fle mayo de 2011, también con
préstamos internacionales, adquirimos otro 10%alteando asi el 25,46 % de las acciones, lo
que nos convierte en el segundo accionista derfgedia, después de Repsol.” (2011: 182)

Es claramente visible que en esta decision esma suportancia la asociacion que se genera con
Repsol, sino que también es de vital importancialicion entablada con el banco Credit Suisse y
el grupo de bancos que lo acompafia. Sin el apoyasd®ncos extranjeros, liderados por el banco

Credit Suisse, la decision de adquisicion de lagaes hubiese sido muy dificil.

No se refleja en su relato del libro la utilizacide informacidén por parte del empresario, aunque
cabe destacar que los balances de la compafniacbndnte accesibles. Ademas es l6gico pensar
desde la perspectiva de los bancos extranjerosotpugaron el crédito, que estos créditos no
hubiesen sido aceptados sin una rigurosa evaluagdia situacion econdémico financiera de la
empresa. Lo que si aclara el emprendedor tangb ldasro como en la entrevista es que existié una
dura negociacion que duro aproximadamente dos &ws.el equipo de trabajo del empresario
viajando a Espafia y a su vez, recibiendo a logpegquie Repsol. Segun Enrique Eskenazi no es
imprescindible conocer el negocio petrolero sinteeér sentido comun y sensibilidad para ver las
cosas. El empresario es consciente que la addguigiel 25% de las acciones de YPF significa un
salto cualitativo grande para el Grupo Peterserol$etivo estratégico es claro, en cuanto a que

ingresa a un sector, el sector energético, querdidera clave para el crecimiento del pais. No
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solo a titulo personal del empresario esta compEgmificativa, sino que para el Grupo Petersen

representa un crecimiento sin precedentes.

En relacion a la evaluacion de la toma de deciBbnse pueden decir que el emprendedor pasa
por diferentes estadios. En una primera etapanptesario se muestra honrado de pertenecer a
YPF y profundamente agradecido con Repsol. Luegoyre segunda etapa, considera que el
manejo de la empresa es complejo, menciona arldgatos y las relaciones con el gobierno, esto
lo hace en la entrevista en profundidad. En ureetaretapa, también comentado en la entrevista,
se muestra con incertidumbre acerca del futuradminpafia, por distintas teorias que circulan,
una de ellas, la posibilidad de estatizar a la @itgppetrolera a principios de mayo. Por ello, es
complejo el referirse a una evaluacién del desemmefiesta decisidon, D5...los espafioles al
principio no le habian dado mucha bolilla a la busda de petréleo, ellos necesitaban
rentabilidad y la tuvieron...nosotros dijimos entogic&vamos a cambiar", vamos a hacer mucho
mas que inversiones pero en la busqueda de petr@egpezamos con la parte maritima...hasta
ahora han fracasado...porque la busqueda es muwgiag.pero por eso nos propusimos hacer una
basqueda en toda la Argentina, simultaneamente zanpes a estudiar hace dos afios un nuevo

sistema...una nueva metodologia que se llama siilaleshale gas."(2012: 27)

Tomando de referencia la interpretacion persondbsy elementos obtenidos de la entrevista
realizada en profundidad y los documentos otorgado®l emprendedor, se pudieron analizar los
diferentes estadios o etapas de la vida de EnEgkenazi como también los hitos profesionales y

empresariales de este emprendedor. Todo esto dsemiel siguiente cuadro comparativo.
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Tabla 6: Cuadro de decisiones estratégicas y rasgosrsonales

C1 Cc2 C3 C4 C5
L Atributos d - . .
Decision Descripcion de la decision ributos de Deteccion de Oportunidades Extracto que vincula C3 & C4
emprendedor
Decisién N°1: i Una empresa dedicada a la arriesgado FBR, firma italiana — dedicada a la  “La industria alimenticia me conocia, yo habia sidiao de los fundadores de la
ser empresaric consultoria, fabricacion y venta de valiente produccion de maquinaria  paraorganizacion COPAL, -Coordinadora de las industriissProductos Alimenticios-, que

magquinas de Ultima generacion para red de contactos

industria alimenticia- propone ur

1a por primera vez junte a toda la industria alimergig con todo el afecto y honestidad

el sector de alimentos-, asociado  persistente asociacion con Enrique Eskenazi, por prestigio y ademas una politica tremendamente regta era tipica de Bunge &
con empresarios italianos independiente su prestigio y conocimiento y expertise Born.”(2012: 9)
adquirido en Bunge & Born.
Decision N°2: : Petersen, Thiele & Cruz Desafiante Este emprendedor visualiza una grén.algunos de los duefios quisieron venderlas putbas agotados, asi que yo empedé
Gran desafio | Arquitectos & Ingenieros, una bUS?a}dOT oportunidad, comprando acciones ide comprarselas porque, sinceramente veia con clariglaslPetersen tenia un futuro
importante firma que estaba ial tecnicismo socios que se retiraban de la compafia. excelente en el mediano plazo...” (2011: 153)
borde de la quiebra, que le ofrece a prestigio

este emprendedor
gerenciamiento de la misma.

el

capacidad de trabajo
red de comunicacion

Decisién N°3:
diversificacién
1° etapa:
FINANZAS

La primer diversificacion llevaba
cabo por Enrique Eskenazi des
Grupo Petersen esta relacion
con el sector financiero. E
concordancia con su estrategia,
dudo acerca de la decision
adquirir el banco de San Juan
1996.

a
de
ada

no
de
en

buscador
decidido
creativo

n con miras al futuro

Este emprendedor innovador identif

como esencial el respaldar, apoyar gunar bancos provinciales, bien sea comprando demao uniones estratégicas, porgy

financiar diferentes areas econémi

argentinas como por ejemplo el sector banca regional y buscando la union, en un mismagke igualdad, de los bancos
agricola o la industria minera a travésprovinciales de cada zona para abaratar costosoEstharia por medio de la comprg

de la creacién de bancos regiona
Existen varios factores y razones p
realizarlo: por reduccién de cost

c&Retomando la idea de crear una banca regionalGelipo Petersen mantiene la teoria
captiende que el fin es trabajar en servicios corsungeguiré impulsando el proyecto dd
aentralizada de servicios, que no afecta a la caerma comercial entre las entidades.

ara decir, vamos a rivalizar...y competir en mejores écindes frente a los bancos
)S, nacionales.”(2011: 174)

a

Es
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Banco de Santa Cruz en 1998

Red de conexion
comunicacion

cbancas especializadas en  distir
industrias. Ademas, los beneficios
quedarian en el éarea y ser
reinvertidos en el sector y no ser

tas “A miequipo, luego de cierta renuencia, le endissno la idea de invertir en la
sePatagonia, puesto que intuia su rol revolucionaola Argentina. Alli habia un futuro
an prometedor: hidrocarburos, mineria, pesca, turisniq2011: 172)

an

Nuevo Banco de Santa Fe en 20

03Red de conexiones y

reorientados a la ciudad.

“Comenzamos a desarrollar la idea de organizar inaaca regional para que de estd
forma el dinero no continuara fluyendo a la CiudglBuenos Aires. Esto estaba

Nuevo Banco de Entre Rios, en comunicacion
2005. absorbiendo un porcentaje muy importante de lasgaias que eran producidas en €
pais. Esto es, el concepto de que el capital quedara regidon donde habia sido
generado, desde donde, se obtendrian gananciaslgimple hecho de que el capital
permaneciendo en la banca regional, deberia sewvegtido en la region. La clave
consiste en retener el dinero en el area de laipa o zona de influencia.”(2011: 169).
Decision N°4: | El ingresa a la industria de la buscador “Argentina es un pais con grandes posibilidadesjperexisten cuatro riquezas. Existgn
Diversificacién: producciéon  vitivinicola, Santa resuelto las riquezas agrarias, que es la base de Argemorgue es una combinacion de persopas
2°etapa: | Sylvia y Xumek, aproximadamente deteccion El estaba vislumbrando una crecientenapilidosas y capaces, que aunque parezcan ignesagitos asumen riesgos, ellos son|los
AGRO- en el afio 2000 en la provincia de fuerte demanda de alimentos con el verdaderos emprendedores, los agricultores, grancltisos o medianos....le dan
INDUSTRIA  San Juan. ingreso de los paises asiaticos a estgireccionamiento al crecimiento econdmico Argentitan las necesidades globales de
demanda global de alimentos. alimentos, mas aun con la incorporacién de los @asiaticos. Las otras riquezas sor la
mineria, la energia y la educacién.”(2012: 7)
Decisién N°5: | Ingreso a la industria energéticase  arriesgado Vinculado con el contexto, Enrique“El Grupo Petersen siempre estuvo interesado eseetor energético y especialmente gn
Diversificacién: convierte en la tercera etapa de red de conexiény ' Eskenazi menciond que el prestigio el petrolero, pues consideramos que constituyeopaatunidad de negocios muy
3° etapa: | diversificacion para el Grupo. Es un  comunicacién ganado por el Grupo Petersen les dip emportante para nosotros y para el desarrollo inglias de la Argentina. Esta actividad
ENERGIA  salto enorme que hace Eskenazi al apoyo de bancos suizas, representa una base de sustentabilidad del creaimide fabricas de commaodities
tomar la decision de adquitir norteamericanos, brasileros wlimentarios —manufacturados o no- que caracterizbpais, como también del potencial

acciones de YPF S.A. en 2008.

mexicanos, que le permitieron al gru

po minero...” (2011: 182)

Petersen ingresar a Y.PS.A. pero
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5.3. Hacia un modelo de decisién emprendedora

Ademas, en concordancia con la informacion predanta siguiente figura resume los elementos
que tienen impacto en el modelo de decision empadord desde una perspectiva dinamica y
naturalizada

Figura 8: Modelo de decision emprendedora desde f@rspectiva Austriaca

MODELO DE DECISIONES
EMPRENDEDORA!
Aspectos < Informacior »|  Accién humani
(Casson, 2003; Mc Clelland, 1961) I (Hayek, 1998) (Gartner, 1989)
—» Alerta y atento Adqwsmpnes <+
i6 Restructuraciones
L —» Arriesgado y valiente Educacion formal <«
. . i ifi i
—» Perspicacia Carrera profesional en Diversificaciones <
. Busq. de beneficios <*—
L » Decidido y resuelto gran empresa usq !
—» Persistente Network
L_p» Proactivo
Oportunidade
(Shane y Venkataraman, 2000)
Exégena (no generads) Enddgenc (generade)
(Kirzner, 1973) (Buenstorf, 2007)
—» Suerte Cambios de contexto
—» Mercados y nugva;l

Fuente: Elaboracién propia.

El diagrama sintetiza los elementos que definerdé&ssiones emprendedoras del emprendedor
analizado. Siguiendo con la logica propuesta pwerdos autores que le dan un rol actico al
emprendedor en el dinamico proceso de creaciomgessas (Casson, 1993; Gartner 1989; Foss et
al. 2006; Casson y Wadenson, 2007; Buenstorf, 20&ane & Venkatamaran, 2000)
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Desde el activo rol del emprendedor, el modelotiiea como principales rasgos/caracteristicas
personales los siguientes: que asume riesgosa,ategiativo, coordinador, decidido y resuelto, con
miras al futuro, desafiante, valiente, persistergsiratega y con una red comunicacion.
Adicionalmente, se enfatiza en su capacidad devamaonsiderando que el reconoce la influencia
de los cambios en el ambiente. Por otra parteudesciones se puedo desprender también que,
tiene grandes habilidades para analizar y juzgaopertunidades de mercado, como su habilidad
para asignar los recursos escasos Yy su destreeh iagreso a industrias dinamicas con una
dimensidn estratégica y de los impactos clavesglatasarrollo econdmico y social del pais.

El vinculo entre las acciones y el perfil de estgpeendedor es la informacion disponible, que es el

camino de acceso a estas oportunidades exdgenas.

La red de conexiones, de comunicacion y las ratesiodesarrolladas por el emprendedor,
elemento determinante en el modelo de decisiérehgdrendedor, reduce las oportunidades de
cometer dos errores. Por otra parte, por perdeppogunidad comercialmente rentable o por otra
parte, por llevar a cabo una idea que el consigeFsuntamente rentable y luego no lo fue. Este
modelo considera como requerimiento indispensabébtencion de informacién que le permita
detectar las oportunidades rentables; informacig@nrgaximiza el beneficio del emprendedor. En
este caso, la estructura de oportunidades no eamiente un elemento exdgeno, donde el sentido
de alerta de los individuos determina su explotaga@ro también puede crear esas oportunidades

a través de la accion humana.

Desde esta perspectiva y en concordancia con laesip por el entrevistado, la dinamica de
mercado y su constante crecimiento generan nug@a@suaidades de mercado, y como Buenstorf
define (2007) “Como el desarrollo de compafiasevalucién de las industrias cambia la
naturaleza de las oportunidades existentes y adersasnuevas”. En este sentido, existen dos
maneras para analizar el surgimiento de nuevas afiag La primera, con un objetivo claro,
donde dada la estructura de oportunidades, laiébrede empresas depende de la perspicacia del
individuo en reconocer y explotar estas oporturéda@Casson, 2003). El otro punto de vista es
peculiar y dindmico, es definido por Buenstorf (2Q0y donde la perspectiva evolutiva permite
incluir en el andlisis a la naturaleza de las apodades, los cambios enddgenos y diferencias entre
industrias y regiones. Por ello, cuando existerreintes caminos en el mercado, son estos
mercados que delinean su dindmica y desarrollocbagpanias que forman parte en esto, no solo
pueden explotar las oportunidades existentes panbién las oportunidades no explotadas pero
también generando o creando nuevas, e concordemeial propio proceso de aprendizaje y las

experiencias personales.
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6. CONCLUSIONES

En esta investigacion se ha propuesto indagar adepo emprendedor desde una perspectiva
dindmica e interpretativa, aplicando el método t#ifigo para comprender los atributos personales,
de contexto y del mercado que definen las decisiengprendedoras y su impacto en la dinamica
empresarial. Para ello, se ha analizado el casoenglresario Enrique Eskenazi, personaje
emblematico a nivel politico y empresarial en Atgencuya trayectoria se basa en la adquisicion,
reestructuracion y expansion de empresas estaide@d diversos sectores estratégicos de la
economia argentina. Para ello se aplicO un métattospectivo, con la realizacién de una
entrevista con el empresario y el andlisis docuatatd su autobiografia, que permitié indagar en
cuestiones tacitas dificiles de captar mediantené@®dos tradicionales usualmente utilizados en el

campo.

A lo largo de este trabajo, se ha ilustrado que@nocimiento de las oportunidades es un proceso
subjetivo, aun cuando su existencia sea un fenorobjativo, que no es percibido por todos los
individuos ni en cualquier momento. Las oportuneta@mpresariales no pueden ser explotadas
teniendo como referencia la optimizacion de la @ctgorque en ese rango de opciones como
resultado de la introduccion de nuevos productodessonocido, excluyendo la posibilidad de
hacer célculos manuales/mecanicos para valuar ld®rnativas. Las decisiones
empresariales/emprendedoras suponen la identicat® los medios y de las metas previamente
no detectadas por los agentes en el mercado. Ekgoajue relaciona al individuo con la captura
de las oportunidades de negocio esta siendo ataleratres etapas: 1) Fase de descubrimiento; 2)

explotacion de la oportunidad; y 3) la manera deeriaizarlo.

La fase de descubrimiento esta vinculada con ldlithath de algunos individuos en visualizar

nuevas ideas por encima de otras personas quementiese tipo de habilidad. Esta asimetria
produce oportunidades empresariales/emprendedoratepgnde en aspectos y habilidades
personales, también depende del manejo de infobmacide las medidas implementadas que el
emprendedor desarrolla en un momento especifi@onqgues disefio estandarizado en la poblacion.
Es también importante hacer hincapié en el valerelemprendedor le asigna a esa oportunidad,
valuacion que es comprendida por la capacidad eeeprsus beneficios y su aceptacion en el
mercado. Considero que este tipo de emprendedonessenciales para el ambiente empresarial
porque son ellos los que forjan a través de susrees y decisiones, construyendo proyectos en
regiones o paises simplemente a través de susssudias y rasgos personales, que significan

estructuras solidas para generaciones futuras y imp@ortante, son ellos la fuerza impulsora para
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nuevos y futuros emprendedores. Este estilo empdandmpulsa a los individuos a tomar riesgos

y buscar sus intereses personales

Dos consideraciones destacamos acerca de las jadittages de esta investigacion. En primer
lugar la revitalizacién del enfoque tedrico austigara analizar los fendbmenos empresariales,
dado el paradigma dominante positivista en lassiigaciones en el campo de estudio. Esto deja
claro que en entornos tan cambiantes, las opoddag] aparecen y desaparecen de manera
vertiginosa y que es necesario comprender el tblcadel emprendedor en el proceso de creacion
de empresas, en la dinAmica de innovacion en losanes y en el rol estratégico de estos
individuos que son verdaderos agentes de camb@dedarrollo. En segundo lugar, el andlisis de
casos singulares e ilustrativos (de amplio anadisisnedios periodisticos pero de dificil acceso
para estudios académicos) y la utilizacion del nh@étmiografico como herramienta de indagacion
pone de manifiesto la relevancia de captar lastiultjades y percepciones de los propios agentes

intervinientes, generando nuevas visiones y reddisla partir de la utilizacién de nuevos enfoques.

A partir de estas potencialidades, proponemos magatien futuras investigaciones sobre la linea de
los siguientes interrogantes: ¢ qué diferenciasgpeelsentar esta dindmica emprendedora basada
en la adquisicion y transformacion de empresadestiss con la que adopta un empresario que
debe crear y buscar los recursos productivos p&ii una empresa, en contextos y trayectorias
de vida similares? ¢ Qué rol adopta el entornoteia de adquirir capacidades empresariales a fin
de profundizar en los aspectos relacionados campertancia de la educacion sistematica, la
cultura empresarial de la regién y las redes inébes (politicas, sociales, laborales y familiares)
para el desarrollo de nuevos empresarios? ¢En @qaidanlas decisiones implementadas se
generan por condiciones y aprendizaje acumuladel efercicio de la empresarialidad y cuales

surgen como respuestas a los cambios y caraatasiste las oportunidades explotadas?

Finalmente, creemos que este tipo de estudios pdmenanifiesto la relevancia de posicionar al
empresario en su realidad histérica y contextuedye cada proceso emprendedor esta impregnado
de caracteristicas idiosincraticas que son impnd#aes valorar. No hay modelos replicables, hay
empresarios reales que pueden ser ejemplos motésgara futuros emprendedores. De ahi la

importancia de contar sus historias.
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ANEXO |

GUION DE PREGUNTAS PARA LA ENTREVISTA

VIDA

1. Trayectoria laboral y profesional. ¢, Como empez6? ¢ Cudales son las cosas

importantes?

NEGOCIOS (Perfil decisorio - trayectoria profesn

2. Que interesante es ver un empresario que ha idvetisectorestanimportantes
y diversos ¢ Por qué ha invertido en sectores diversos? aldayen comur?
3. ¢(Enbase a que tomo las decisiones?
s ¢Qué estudios previos realiza para ingresar evidadies distintas a las
habituales?
s ¢Por qué decidid expandirse a otras areas, acaddan las que no tenia
experiencia o know how?
s ¢Cbomo valorar la oportunidad?
YPF

4. A mi me genera curiosidad académica el tema de Y&Remos analizado desde
los balances, etc. Tuvo vaivenes y ningun académéeba podido explicar. Lo
gue se observa es una utilidad decreciente. ¢ Baogwra YPF? ¢ Por qué

amplia la compra?

7
°e

¢Por que invierte en un sector maduro? ¢ Es urr sixgoleto?

% ¢Cual considera que es el horizonte temporal degocio?

<+ Como analista, uno mira los balances del 2007 Bl 2@ mirando
determinados indicadores, que no veo buenos, yeosejaria a un
empresario a invertir. Y ver al empresario quedrtei y le vaya bien, ¢qué
es lo que no estoy considerando o evaluando? Hmitolef, que mira un
empresario que yo no veo como analista economi@oé gscenario
visualiza que lo lleva a invertir en situacioneddivenciones,
restricciones) que un analista diria NO!?

s ¢Esta empresa que oportunidad ofrece?

s ¢Cbomo se compra una empresa de estas? Ya colosidLeeiios

previamente? ¢Qué sefales vio?

78



GENERAL

5. Siud

¢ Como se mide el valor de una empresa/recursotagfo?

¢La informacion contable refleja el verdadero vdeia empresa? ¢ Que
define el valor de una empresa?

Antes de realizar la compra, ¢Ud. visito la empoelsavio en un flujo?
¢Hablo con ingenieros?

¢ Sobrevalorado o no? ¢Qué aspectos considero?@@riepago cara o
barata?

El valor de compra, ¢.es lo que realmente vale [aesa?

¢, Qué cosas hoy puede decir que no valoro o pudiaggs en el precio?
¢, Como se mide el valor de los activos intangildem los RRHH)?

¢ COmo es el manejo de una organizacion complejegacion vertical,
escala, cantidad de empleados, sindicato, empsésaly

Con respecto al horizonte del recurso, ¢ Considefas biocombustibles
una opcion interesante a desarrollar?

Articulos periodisticos (Boudou, De Vido, etc)

. tuviese quealorarse como empresarip¢ Cuales diria que son sus

fortalezas y sus debilidade?
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ANEXO VI

UNDERSTANDING THE DYNAMIC OF THE
ENTREPRENEURIAL PROCESS: THE INNOVATIVE
ENTREPRENEUR AND THE STRATEGIC DECISIONS

De Coulon, Sonia, Universidad Nacional de Mar dateP

Baltar, Fabidliniversidad Nacional de Mar del Plata

ABSTRACT

Literature regarding to the process of firm’s staps has supported the idea that the
entrepreneur fulfills a key role in the economiocvelepment, because of his strategic
vision and as a result of his capacity to geneliat®vations, but also employment and
economic growth. Nevertheless, recent empiricalisgy have mainly tackled the process
from the demand perspective, with focus on ingtitad, economical and context aspects
that favours or hinders the development of theggméneurial capacities. In this sense, the
entrepreneur’s role, his skills, his decisions auions have been less observed from the
economical field and from the strategic decisioraarEven though the debate about the
importance of recognizing the subjectivity foregastof the key drivers that impact and
define the observed phenomenon is increasing. itheofithe article is to understand the
innovative entrepreneur's role in the entreprenaumprocess through the use of a
biographic design method, so as to identify thraughhis life the way he decides to
initiate a firm, how he experiences the process awnaluates its performance. For that
reason, it is proposed to analyze Enrique Eskesashtrepreneurial life, Grupo
Petersen’s President, one of the leading economitigs in the Argentinean business
arena. His public recognition is associated to WfeF S.A’s shares purchase in 2008 — the
Leader oil company in the Argentinean market -,clvtiias been recently nationalized.

JEL: M10- M20

Key Words: Entrepreneur- biographic design metlst@dtegic-decision making
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INTRODUCTION

Several authors have investigated aspects relatdgb tfirm’s start up’s process, its stages,
moments and subsequent performance (Reynolds F9iiolds et al. 2005, Acs, 2006,
between others). The relevance of understandirsgpttucess lays in the predominant role
that fulfills the entrepreneurs in the capitaligstem development, given its skills to
innovate and create employment and economic growtérature’s evolution has shown
the different models that explain this phenomeniana first stage, the firm’s start up
theory based in the analyze through supply's petsfe (pull factorg, that is to say,
relating psychological elements, natural traits padsonal motivation/incentive that drives
an individual to begin its entrepreneurship (Mcli@ked, 1961; Gartner, 1989). Recently,
specially due to the Global Entrepreneurship Maristocreation (GEM) and the
development of statistic information that permitsc@mparison of the entrepreneurial
activity in different countries and regions, thedhetical and empirical contributions have
been focused in the analyses of push factors. iBhatstitutional and market conditions
that attract entrepreneurial vocations to certaivirenments and no others (Alvarez and
Urbano, 2012).

In this sense, it is observed an important peakths institutional analyses of

entrepreneurship associated to an empirical inya&sbn's enforcement carried out

through aggregated and quantitative informationerE¥hough the scope of statistics
favored the comparison and the development ofipslfbr entrepreneurs, these restrains
the entrepreneur’s approach from an comprehensidehalistic view that integrate his

actions and intentions, its natural and personaitstrand his relationship with the

environment where he socializes and detects emineprial opportunities.

The purpose of this article is to connect the hiypsis of the entrepreneurial risk
management and agile style management as a feslottomies in the world. In order to
expand this, it is proposed to analyze Enrique B&kés entrepreneurial life, Grupo
Petersen’s President, one of the leading economuapg in the Argentinean business
arena. His public recognition is associated toR& S.A’s shares purchase in 2008 — the
Leader oil company in the Argentinean market-, Wwhitas been recently nationalized.
Because of that, this paper proposes to implemamreative approach, identifying the
principle events that define his entrepreneuriaéea The novelty and contribution that
provides this method is its limited use in the epteneurial arena, even when relevant
authors in the field have emphasized its relevgGeatner, 2010).

The paper is structured in the following way. Ire thrst place, we resume the main
theoretical lineaments from the Austrian perspecthat analyzes the entrepreneur’s figure
from an active role. In the second place, we byieéscribe the method, but also the
entrepreneur’s analyze and the results obtainedh ftbe given data. Finally, an
entrepreneurial decision model is developed ancbit€lusions.

83



LITURATURE REVIEW: THE AUSTRIAN ENTREPRENEUR

Since the beginning of the marginalism revolutitre Austrian perspective has emphasized on the
relevance of human action in explaining economicigiens. In fact, Mises (1980) built a theory
based ompraxeology The idea of this perspective is that individuake decisions according to
their objectives, subjective valuations and spedifiowledge about the world. Furthermore, those
characteristics imply a dynamic and uncertain odntbat often is not in equilibrium, where
knowledge is disperse, pragmatic and tacit. Theeefs not possible to explain economic relations
considering a static and deterministic contexteasctassic economy sustained their arguments.

Moreover, Austrian economists pointed the followirajts that describe economic agents:
1) specific knowledge of their preferences and ojynities; 2) subjective interpretation of
the economic facts and other agent’s behaviorsl3ective expectations of future events;
4) active engagement in new unexploited opportesitsummarily, market competence is
promoted by different agents that know differenhgis, manage disperse and incomplete
information, sometimes in an adversarial mode. Aaydfk (1998) argued, market
competence is a discovery process. The searcharsvofopportunities (new products or
incremental innovations of existent ones) are @néreeurs. Therefore, market competition
is an entrepreneurial process; profit maximizai®nhe exploitation of a new economic
opportunity and the entrepreneur, the key econagént in the economic system.

According to Kirzner (1973), sellers and buyersiacand entrepreneurial mode. That is,
they exercise the competence of taking decisia®rching for new products and changes
to pursue and maintain economic benefits. As neeiaexplanations ignore the
consequences of the existence of uncertainty, thikeh competence is unreal. Knight's
ideal (1933) situation of perfect competence hagttechthe consequences that emerge
from uncertainty’s existence, being the intelligerand the entrepreneurial capacity the
responsible of its existence “in situations in whibere are no correct proceedings so as to
decide what to do”. Individuals should create thewn structures to comprehend a
decision and it is not a rational choice’s prockssit depends on human intelligence’s
traits (Loasby, 2006: 33). In this sense, Kniglmgahe entrepreneurial function, a human
intelligence’s trait, with uncertainty or non inabte risk. In fact, this author calls
entrepreneur to who decides in a company, witheutdgthe owner, because he assumes
the chance that this independent entrepreneur roaynwmest capital in his business, just
providing his work in such a sense that the capgloif gaining money is his principal
guarantee.

From a similar perspective, Kirzner (1973) assurtteat Mises’s human action is an
entrepreneurial action, in the sense that is capaifbdliscovering, innovating, predicting or
appreciating opportunities in a dynamic and contipetiworld, where agents purchase
their personal interests. The entrepreneurial @gtiand profits arise from instability
conditions from different individuals plans; condits that the entrepreneur captures and
tries to manage with his actions. Consequently,enitrepreneurial activity is basically a
coordination activity of the different personal jeas, owed to his imagination and
audacity. Thus, for Kirzner (1998), the entrepreneuthe agent who is seeking for
opportunities and throughout his intervention raekshes equilibrium in the market.
Therefore, the entrepreneurial function basicalbnsists in opportunity’s perception,
assigning an active role to the entrepreneur, &®yaagent for market equilibrium’s
evolution and attainment. According to Kirzner (299the entrepreneur’s role is
essentially creative, develops new information whiee perceives that there is a profit
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opportunity that the market notifies through priciesthe sense that agents learn the way
they should act; coordinating their activities.

Kirzner (1973) believes that it is not an entreprarthe one who knows how and where to
buy cheap sources and where to sell them at highees or which are the market’s
technological advances. If its role was confinest jo manage existing information, profits
would tend to be eliminated in an equilibrium sitaa. On the other hand, if it is taken
into account that knowledge is disperse and incetaplit infers that from this
imperfection, business opportunities may emergdina with this concept, this author
considers that taking advantage of available in&diom is not what characterize an
entrepreneur but its perspicacity, that is to day,know where he should seek the
information for taking de most efficient and appiape decision; that is, without knowing
exactly what is looking for and without undertakiagy delivered action of research, he is
constantly watching over, prepared and ready tdk $ee new discoveries and profit
opportunities. Fort the rest, only in a capitatistopened economy, the entrepreneur may
develop his perspicacity, arbitration and to bedheing force that motivates the markets’
development (Baumol, 2003; Casson 1993).

METHODOLOGY

We develop a biographical study combining primatad (in-depth interview) and
secondary one (documents) highlighting the maineetsp related to entrepreneurial
decisions. The method of research allows us to Igdee@pderstand Enrique Eskenazi’s
leadership strengths (Gartner, 2010), covering fif years as a child, providing
educational and family values to all his careegaséexperiences. Placing as specific lends
on risk management as well as companies’ acquisitio

In-depth interview made to this role model of eptemeurship and also based on the
documentary analysis of his autobiography, it ¢{elays out the key factors that impact in
the process of start up, its restructuring, expansind diversification. By describing the
different moments in his business’s life and oftedecision of new firms’ acquisitions,
this research inquires in the model of decision ingakhat defines the entrepreneurial
dynamic, the key elements in the process and ttregeneurial qualities shown in each
observed moment. The results show that behind ¢besidn of firms’ purchase there is a
innovative entrepreneur leader that is constaséigking for new opportunities in the
market, and agile and innovative style that makesktg difference in business growth,
manages information and networks, assumes riskss fahallenges of solving problems,
makes strategic planning, makes innovation in @®darough companies’ restructuring
and devotes his life to develop his entrepreneyrgabonality assuming challenges when
entering to diversify markets. Therefore, innovatentrepreneurs have great impact on
economic growth in any market, industry or globasiness context.

The interview was done in February 2012 in YPF sn@any. For analyzing the decisions
strategy we identify the central categories usings& and Strauss (1999) methodology.
Firstly, doing an axial codification analysis asécondly, a selective codification with the
main categories. The validation is guaranteed by #aturation of categories, the
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transcription of the interview, the triangulatiohresearchers and sources of information
for the interpretation of data.

RESULTS

Enrique Eskenazi’s career for sure started whewdweten years old. As we know family
values are key to drive behaviours. His fatheraddaskenazi, gave him a tray full of toys,
and said if you want to buy any candies or magazines, yaulshsell those toys in the
neighborhootl This upbringing approach taught Enrique Eskenbaiv to manage
efficiently his working capital since he was vergung, and early injected him his
entrepreneurial decisionde would also define himself, as eufious and naughtywhom
would love to call people’s attention, so tempetag as well.

Another important piece of his life was that hisgras had migrated from Istanbul to the
province of Santa Fe, Argentina, so from this elguee he internalized the concept of risk
and a complete change of the family lif€he concept of risk thrills me, | believe that if
there is someone who exposes is the person whatesgbecause abandons its roots over
a dream’s base...”

Nevertheless, not everything diminishes to takissr In the interview shared with us, he,

very humbly mentioned that although he acquiredwkedge after some unsuccessful
episodes, luck has also been on his sittas‘impossible to deny that before, during and
after everything | could say, there is a factorttivestalls, a kind of diva between factors,
that is the good luck. It is only in hazard’s fuoat —that neither philosophies, nor

economists - can explain some results of entrepiradife”.

We also understand, in this paper that formal ettutatraining and experience in big
companies are fundamental to consolidate the s&ilid capabilities for an innovative
leader of this nature. He took up chemical engingein the Universidad Nacional del
Litoral, (UNL) and the good chance of requiringairiee gave him the opportunity to have
his first and foremost contact with the multinagbnBunge & Born group (first
multinational company in Argentina). Starting ofithivhis twenty four years he drove his
whole career in this group to get to the generahagar position. His almost thirty years
gave him the chance to expand his knowledge asiadssman, take advanced courses in
the USA, manage diverse industries, and in this waye him more confidence and
expertise in the enterprise arena. In this perioki®life, he got married with Sylvia who
has relentlessly supported him around his caréer li

It is natural in human beings to stay in the camfoone, but a true entrepreneur
challenges this concept, in the very best professimomentum Enrique Eskenazi had as a
general manager in Bunge & Born he decided to mesigd focus his entrepreneurial
instinct to new business path and fulfilling hiseam of becoming an independent
businessmarilt came a time in my career, where | had reachedhe general manager’s
position, | was a guy with prestige and | said Inivéo make my ultimate stage of my
career as an entrepreneur'Giava FBR S.A, was the company that pushed Enrique
Eskenazi in his entrepreneurial dream come truefedd machine’s consultancy,
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manufacture and sale company-,it was partnered lattan businessmen. Though the
company was very well managed, the economical afitigal instability didn’t help, so he
continued seeking for further opportuniti€¥he food industry’s businessmen knew me
and also I'd been one of the founders of an orgation that was called COPAR, that for
the very first time | gathered together all the domdustry and all that gave me an
affection with honesty, prestige and also an ugrigiainstream, typical from Bunge &
Born”.

At that moment, Enrique Eskenazi met Carlos Alb&&tersen, owner of Petersen, Thiele
& Cruz Arquitectos & Ingenieros, a very importantnf that was on the edge of
bankruptcy, and offered him the management of tmpany. Because of his knowledge
in the subject and the prestige reached in the,figle management of the company is
given to this innovative entrepreneur. At the saime, this entrepreneur visualizes a great
opportunity, buying stock from shareholders thathdiew from the company. Finally,
Carlos Alberto Petersen and Enrique Eskenazi remsipartners and owners from this
company.

It is interesting to go in depth in this purchasgésision, considering that thereafter, this
innovative entrepreneur generated big decisionsnpbetely restructured and turned
around the company. The results, for assuming sachsk, have been extremely
satisfactory for the entrepreneur. Each businessmeads to have the accurate balance of
risk management, he must recognize were and h@hayowith it on his daily decision$l
remember that in certain moments of crisis somi@fstockholders wanted to sell stock
because they were exhausted. So | started to leay blecause | honestly saw that Petersen
had an excellent future in the mid- term”.

As per this new job, he starts expanding in nevd aifferent fields. The first
diversification carried out by Enrique EskenazinfraGrupo Petersen is related to the
financial area. This innovative entrepreneur idexdias essential to support the different
Argentinean economic areas such as agrarian ankhgnimdustry by creating a regional
bank. There are several reasons for that: due $ts aeduction, a specialized bank for
different industries. Furthermore, profits wouldystin the area and reinvested in the sector
and would not be rerouted to the city. In line wiits strategy he didn’t hesitated about the
decision of acquiring San Juan’s bank in 1996;esitien a multiple bank acquisitions:
Santa Cruz Bank in 1998, Nuevo Banco de Santa 2808, Nuevo Banco de Entre Rios,
in 2005. More importantly is to mention, that thesguisitions had been made in a critical
context of the financial sector. The 90, was aadiecin which the financial sector had a
really poor profitability. Moreover, state-ownedngpanies have started being privatized.
So, this entrepreneur, with his team takes the ppiby to participate in these biddings
behind bank acquisition and thereafter having vettred. Within this financial move, he
modified the name of the company as Grupo Petefsaother relevant strategic driver is
a very smart networking within the business ar&maique Eskenazi shows how important
is, with a wide spread of examples within his eig@e throughout strategic associations
with investors.
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“We began to develop the idea of organizing a ragldank so the money didn’t continue
flowing to Banks in the city of Buenos Aires ortlie Gran Buenos Aires. These were
absorbing an important percentage of the profitgt twere produced by the country. That
is, the concept was that the capital stayed inrdgdon where it was produced for, from

there, obtaining profits for the simple fact thatthe regional banks the money has no
other chance than being re-invested in the are& Kéy consists in retaining the money in
the province’s area.”

Consistent with his innovative thinking process, éeters in the agricultural wine
production industry, Santa Sylvia, approximatelythie year 2000. He was foreseeing a
strong global demand with the entrance of Asiamues. It is interesting the way, at the
in-depth interview, the entrepreneur rescues the obfarmers, supporting the idea that
they are the real innovative entrepreneurs, whe @nstant risks. What demonstrates
also, that this innovative entrepreneur value tes@n who is capable of taking risk. This
is, for him, a fundamental and necessary trait bzt to have an innovative entrepreneur.
“Argentina is a country with great possibilities ¢caise there are four riches. There are
agrarian riches that are the Argentinean basis hesit is a combination of capable
people, that even they seem to be ignorant theynassrisks, that are the true
entrepreneurs, that are the agricultures, big, dmaledium-sized....and that they give a
mainstay to Argentinean growth, with the world’sdg and more now with the inclusion
of the Asian countries. The other riches are minergergy and education.”

In line with the idea exposed above, the decisibrerdering to the energetic industry
becomes the third stage of Grupo Petersen’s dieason. It is a quantum leap that
Enrique Eskenazi makes, the acquisition’s decisiorthis case, of YPF S.A shares in
2008. Is extremely important, because of the dimo@nsf the transaction but also because
of it is a national emblem for Argentina. Repsolned approximately 85% of the stock,
first Enrique Eskenazi acquired 10%, and then,dh12acquired an additional 15%. YPF
S.A. (Yacimientos Petroliferos Fiscajesvas established in 1922 as a state-owned
company. The company has dedicated, from its eskabént, to exploration, distillation
and oil sale. Afterwards, in 1992 the company iwatized. Therefore, six years later,
Repsol, a Spanish company, makes the acquisitioce May & of 2012, the company
returned to the government’s hands. This generatethternational commotion not only
between the governants from different countrieat showed their annoyance but also
from others that demonstrated their support to deisision. Enrique Eskenazi explained
the dimension of this transaction, and backgrouhd'®BF S.A. historical data‘The
decision of acquiring YPF meant a great leap for company: we joined up to one of the
most important energetic companies in Latin-Ameriaaersifying in a key industry, with
an important growth potential for the country’s d&pment.... This activity represents a
sustainability base of commodities food’s indusitiat characterize the country”.

Taking into account the interpretation and the ioleth elements from the interview and
the documentary given by the entrepreneur, we camlalyze Enrique Eskenazi’'s life

stages as well as professional and business mikst@uch as it is summarized in the
following comparative table.
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Table 1: Decision-making strategies and persoadbtr

C1 Cc2 C3 C4 C5
Decision Decision's description Entret[;;?tr; SiEL Opportunities's detection Extract that relates C3 & C4

Decision N°1: risky FBR, italian firm - dedicated to machine's “The food industry’s businessmen knew me and asbden one of the founders of an
becoming a brave manufacture for the food industry- organization that was called COPAR, that for thepfest time | gathered together all thq
businessman | -A food machine’s consultancy, manufactare  network proposes an association with Enrique;  food industry and all that gave me an affectiorhvibnesty, prestige and also an uprigh

and sale company-,it was partnered with  persistant Eskenazi, because of its prestige and mainstream, typical from Bunge & Born”.

Italian businessmen. freelance knowhow acquired in Bunge & Born.
independent

Decision N°2: Petersen, Thiele & Cruz Arquitectos & challenging This entrepreneur visualizes a great | “| remember that in certain moments of crisis savhéhe stockholders wanted to sell sha|
Great challenge Ingenieros, a very important firm that was seeker opportunity, buying stock from because they were exhausted. So | started to leuay biecause | honestly saw that Petery

on the edge of bankruptcy offered himthe ~ knowhow shareholders that withdrew from the had an excellent future in the mid- term”.

management of the company. prestige company.
working capability
nework
Decision N°3: The first diversification carried out by seeker This innovative entrepreneur identified as'Resuming Grupo Petersen's idea of creating redibaaks, the group supports the idea
Diversification Enrique Eskenazi from Grupo Petersen is  determined essential to support the different unifying banks, either by aqcquiring banks or byking strategic associations, because g
1° stage: related to the financial area. In line with this  creative Argentinean economic areas such as  goal is to work in common services...for reduciogts through the centralized serviceq
FINANCE strategy he didn’t hesitated about the : forward looking : agrarian and mining industry by creating a purchase"
decision of acquiring San Juan’s bank in approach regional bank. There are several reasons for
1996. that: due to costs reduction, a specialized
bank for different industries. Furthermore,
Santa Cruz Bank in 1998 Networker profits would stay in the area and "...the idea of investing in the Patagonia excited beeause | intuited its revolutionary's
reinvested in the sector and would not beole in Argentina. There was a promising futureothere: oil and gas industry, mining al
rerouted to the city. fish industry and tourism..."

Nuevo Banco de Santa Fe in 2003, Nueyo  Networker “We began to develop the idea of organizing a ragldank so the money didn’t continu

Banco de Entre Rios, in 2005.

t

[

[
I

1

flowing to Banks in the city of Buenos Aires ottte Gran Buenos Aires. These were
absorbing an important percentage of the profit thhere produced by the country. That
the concept was that the capital stayed in theargvhere it was produced for, from ther

€

e —

obtaining profits for the simple fact that in thegional banks the money has no other chg
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than being re-invested in the area.”

Decision N°4:
DiversificaTion
2° stage:
AGRARIAN
INDUSTRY

He enters in the agricultural wine production
industry, Santa Sylvia and Xumek,
approximately in the year 2000 in the
province of San Juan.

seeker
resoluted
sense

He was foreseeing a strong global demand“Argentina is a country with great possibilitiesdaise there are four riches. There arg

with the entrance of Asian countries.

agrarian riches that are the Argentinean basis heseait is a combination of capable
people, that even they seem to be ignorant theynassisks, that are the true entrepreneyt
that are the agricultures, big, small, medium-sizednd that they give a mainstay to
Argentinean growth, with the world’s needs and muoyes with the inclusion of the Asiary
countries. The other riches are mining, energy eddcation.”

Decision N°5:
Diversification
3° stage:
ENERGY

Entering to the energetic industry becomges
the third stage of Grupo Petersen’s
diversification. It is a quantum leap that
Enrique Eskenazi makes, the acquisition’'s
decision, of YPF S.A shares in 2008.

risky
network

Related to context, Enrique Eskenazi
mentions the developed prestige by th

Grupo Petersen that gave them supportwith an important growth potential for the counsydevelopment....This activity represen

from swiss, northamerican, brasilian an
mexican banks, that permitted Grupo
Petersen to enter to YPF S.A. but also
should be taken into account that de Reg

“The decision of acquiring YPF meant a great leapdur company: we joined up to one [
2 the most important energetic companies in Latin-AcaeDiversifying in a key industry,

d a sustainability base of commodities food’s indugiiat characterize the country”

it
hsol
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In addition to this, in accordance to the presemdéarmation, the following figure resumes
the elements that have an impact in the entreprethelecision model of this entrepreneur
from a naturalized and dynamic perspective

Figure 1: Entrepreneurial decision model from Alastis perspective

ENTREPRENEURIAL DECISION-
MAKING MODEL

INDIVIDUAL < INFORMATION > HUMAN
(Casson, 2003; Mc Clelland, 1961) (Hayek, 1998) (Gartner, 1989)
—»  Alertness RAcquisitiqns D
i truct
Risky and brave Formal Education estructuring  <—
—»  Perspicacity Professional career in D|\‘/erS|fy|r?g ¢
l_» Determined and resoluted a big company Profit -seeking
—» Persistant Networks
L_» Proactive 1
T OPORTUNITIES
l (Shane y Venkataraman, 2000) l
EXOGENEOUS (NON ENDOGENEOUS
(Kirzner, 1973) (Buenstorf, 2007)
—» Luck Context changes and
new opportunities

—» Unbalance markets

Source: Author’s own.

The previous diagram synthesizes the principal etem that define the entrepreneurial
decisions from the analyzed entrepreneur. Followigganalysis’s logic proposed by several
authors that give an active role to the entrepremethe dynamic start up’s process (Casson,
1993; Gartner 1989; Foss et al. 2006; Casson andeMgan, 2007; Buenstorf, 2007 and
Shane & Venkatamaran, 2000). From the entrepremeuative role, the model indentifies as
main personal traits the following: assumes rigksitness, creative, coordinator, resolute and
determined, forward looking approach, challengeay®, persistent, networker, and strategist.
Additionally, it stresses his capability to innowatonsidering that he recognizes the influence
of changes in the environment. On the other hamm fis actions, his abilities to evaluate and
judge the market’s opportunities are stressedcdgpability for assigning scarce resources and
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his skills for entering to dynamic industries, witrategic scope and of key impact for the
economic and social development of the country.

The link between the actions and this entrepresepirdfile is the information availability,
which is the access way to those exogenous oppbesinThe network and relations
developed by the entrepreneur, determined elenmettia entrepreneurs’s decision making
model, reduces the chance of committing two migakén the one hand, by losing a
profitable business opportunity or on the otherdhdny carrying out and idea that he considers
profitable presumptively and then it is not. Thiedrl considers an indispensable requirement
to obtain information that allows to detect prdbita business opportunity; information that
maximize the entrepreneur’s profits. In this cdabe,opportunities’ structure it is not only an
exogenous element, where alertness of individuaterdhines its exploitation, but also can
create those opportunities through human actions.

From this perspective and in concordance to wha &gounded by the interviewee, the
market’s dynamic and opening constantly generat& besiness opportunities, and as
Buenstorf defines (2007) “like company’s developtmandustries evolution changes the
nature of the existent opportunities and also eseaew ones”. In this way, exist two ways to
analyze new companies’ arising. The first one, vaithobjective character, where given the
opportunities’ structure, firm’s start up dependstbe alertness of individuals to recognize
and exploit them (Casson, 2003). The other viepeisuliar and dynamic, as it is defined by
Buenstorf (2007), and where the evolutionary pasthpe allows to include in the analyzes of
opportunities’ nature, the endogenous changes diiedethces between industries and regions.
So, when there are diverse paths in the marketghase markets that mark their development
and dynamic. The companies that take part in it,amdy can exploit the existent but not
exploited opportunities but also by creating newparfunities, according to their own
experience and learning process.

CONCLUSIONS

Throughout this paper, we have illustrated thatdpportunities’ recognition is a subjective
process, even when its existence is an objectieagienon that it is not perceived for all the
individuals neither in any moment. The entreprei@uspportunities cannot be exploited
having as a reference the optimization action b&zdlie range of options as a result of new
products’ introduction is unknown, excluding thesgibility of making mechanic calculation
for valuing the alternatives. The entrepreneuretisions involve the identification of means
and goals previously not detected by the agentthenmarket. The process that links the
individual with the business opportunities’ captusebeing analyzed in three stages: 1)
Discovery’s phase; 2) opportunity’s running, and® way to materialize it. The discovery’s
phase is related with the ability of some individu® visualize new ideas towards others that
doesn't have that kind of ability. This asymmetrgguces entrepreneurial opportunities and it
depends on personal traits and abilities, managgaination and the implemented measures

92



that the entrepreneur develops in a specific montkat it is not a standardized layout in the
population. It is also important to point out thelue that the entrepreneur gives to that
opportunity; assessment which is comprehendedsliyapacity of foreseeing its profits and its
acceptance in the market. We believe that thesemeheurs are essential in the business
arena because they forge throughout their decisiadsactions, building up plans in regions
and countries simply with their own dreams, idead #aits, that mean solid structures for
future generations and most importantly, they dre driving force for up and coming
entrepreneurs. This entrepreneurial style propedsviduals to take risks and seek for their
personal interests.
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