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¢Cémo construir una empresa soélida en un entorno cambiante?
Esto es lo que se pregunté Pamela Ayuso cuando puso las bases de
su empresa Celaque.

Tras su practica como auditora y controler en Nueva York y la
participacién como cofundadoray gerente general en una promotora
inmobiliaria, Pamela fundé un nuevo negocio que ha crecido gracias
el empoderamiento de sus colaboradores y un sistema de 7 pilares:
estructura, procesos, sistemas informaticos, métricas, confianza,
autoaprendizaje y plasticidad.

Esta experiencia se ha sintetizado en Heptagrama: el sistema de las
empresas de éxito, un método para disefiar empresas capaces de
adaptarse répida y eficientemente a entornos en constante cambio.
Es un libro orientado a empresas de nueva fundacién, y también a
pequefas y medianas empresas que quieren seguir una hoja de ruta
con garantias de éxito.
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Introduccion

Las cosas de este mundo estdn en un flujo constante, nada
permanece demasiado tiempo en el mismo estado. Es asi
que las personas, la riqueza, el comercio, el poder, suelen
cambiar de posicién. A ciudades pujantes y poderosas les
llega la ruina y, con el tiempo, se convierten en rincones
abandonados, desolados, mientras que regiones otrora
poco visitadas se transforman en paises populosos, llenos
de pobladores y riqueza

John Locke

Fundar una empresa hoy en dia es una tarea llena de desafios. Di-
sefiar organizaciones sdlidas capaces de crecer, adaptarse y mejorar
a medida que el mundo evoluciona no es tarea facil. Pero con las
herramientas adecuadas es posible crear organizaciones pujantes,
capaces de funcionar eficazmente en su contexto y aprender cons-
tantemente del mundo que las rodea.

He trabajado en empresas de desarrollo inmobiliario en Honduras
durante mas de 13 afios, ocupando los mas altos cargos ejecutivos
en dos de las desarrolladoras mas exitosas del pais: Alianza y
Celaque.

En Alianza, estuve a cargo de la administracién de propiedades co-
merciales y residenciales valuadas en 50 millones de ddlares. Imple-
menté la estructura operativa de la empresa, supervisé sus opera-
ciones y procedimientos y colaboré en el disefio y desarrollo de
nuevos proyectos comerciales y residenciales a lo largo y ancho de
la capital, Tegucigalpa.

Mas adelante, mi socio y yo formamos Celaque, donde administra-
mos una cartera de mas de 61000 metros cuadrados en propieda-
des. Actualmente estamos construyendo proyectos comerciales y
residenciales por un total de mas de 96000 metros cuadrados, ade-
mas de desarrollar otros proyectos que duplican aproximadamente
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esa area. Mi objetivo ha sido convertir a Celaque en un modelo para
el siglo XXI.

Al tiempo que reestructuraba Alianza y sentaba las bases de Cela-
que, desarrollé el método de Heptagrama, un sistema de disefio
empresarial basado en siete pilares: Estructura, Procesos, Sistemas
informaticos, Métricas, Confianza, Autoaprendizaje y Plasticidad.
Escribi este libro con el fin de compartir esa metodologia para cons-
truir empresas solidas y sostenibles para el siglo XXI.

Todas las teorias desarrolladas a lo largo de estas paginas han sido
puestas a prueba en el mundo real. Este libro no se propone ser una
simple guia; se trata de un amplio sistema para disefiar organiza-
ciones eficientes, adaptables y escalables. He tratado de sentar las
bases de un organismo viviente que esté listo para despegar, un tipo
de empresa que aprenderd de su entorno y de su propio funciona-
miento.

Una empresa que se ha fortalecido a través de los siete pilares de
Heptagrama serd capaz de responder a desafios desconocidos. Es
este disefio sélido el que le ha permitido a Celaque prosperar a
pesar de la mas inesperada de todas las crisis, la pandemia de la
covid-19.

Heptagrama no es un método para crear un tipo de empresa parti-
cular con ciertas caracteristicas fijas. Es una hoja de ruta que se
enfoca en la dinamica relacional de una organizaciéon con su entor-
noy en las relaciones internas que determinan su identidad.

El desarrollo de Heptagrama fue un proceso largo. Si bien mis estu-
dios de maestria en Columbia me dieron una formacion excelente,
aprender a construir una empresa préspera ha sido un gran desafio.

Durante mis primeros afios en Alianza, fui gerente de ventas y ope-
raciones. Comencé por desarrollar un proceso de ventas eficiente y
acabé configurando toda la infraestructura operativa de la empresa.
Cuando cerramos Alianza, incorporé gran parte de lo que habia
aprendido durante ese proceso y creé la empresa de mis suefios,
Celaque, en 2015.
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Introduccién

Celaque desarrolla y construye edificios residenciales y de oficinas
en Tegucigalpa, mi ciudad. Iniciamos operaciones como una admi-
nistradora de propiedades, pero sabiamos que ibamos a convertir-
nos en una empresa de desarrollo inmobiliario en un plazo de dos
afios. Nuestra primera empleada, a quien llamaré Stephanie, aca-
baba de salir de la universidad con un titulo de administracién de
empresas. En los inicios de Celaque, ella y yo manejabamos todas
las operaciones. A través de lo que mas tarde se llamaria Heptagra-
ma, pude transformar un modesto negocio de administracién de
edificios con unos pocos empleados en una potencia del desarrollo
inmobiliario que impulsa las tendencias del mercado en América
Central.

A partir de esa fase inicial, nuestra organizacion crecio hasta abarcar
a ingenieros, arquitectos, administradores de propiedades, analis-
tas financieros, contadores, expertos en recursos humanos, y ven-
dedores. Logramos expandir nuestras capacidadesy Celaque admi-
nistra, en el momento de escribir el libro, una amplia cartera de
propiedades y construye y desarrolla multiples proyectos residen-
ciales y comerciales.

Entre las dos empresas, Alianzay Celaque, me enorgullece decir que
hemos cambiado el horizonte de Tegucigalpa.

Hemos contribuido al crecimiento de la economia de la ciudad, de-
sarrollando unainfraestructura de la que antes carecia: por ejemplo,
edificios con amplios estacionamientos e interiores de gran disefio.
Los empresarios han podido desarrollar nuevos negocios gracias a
la existencia de nuestros edificios. Por ejemplo, uno de nuestros
complejos mas exitosos, Metrépolis, se convirtié en un iman para
ortodoncistas y dentistas. También surgieron empresas que com-
plementan a estas profesiones en areas como radiografias especia-
lizadas y venta de instrumentos y materiales.

Mi trabajo no se ha centrado solo en asegurarme de que la empre-
sa esté creciendo y en ofrecerles a nuestros clientes los mejores
productos posibles. Me he enfocado también en construir una em-
presa que sea flexible, eficaz, autosustentable y humana.
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Celaque sigue siendo una empresa en desarrollo, y nos esforzamos
cada dia para mejorar. Alo largo de los afios la he utilizado como un
laboratorio para poner a prueba ideas basadas en preceptos aca-
démicos, teorias de moday las ultimas tendencias. A través del mé-
todo de prueba y error, he tratado de articular el contexto empre-
sarial y el mundo en el que vivimos.

Las soluciones que he encontrado han sido el resultado de la inves-
tigaciény la experimentacién. Algunas ideas han funcionado y otras
no. Aunque el fracaso siempre es una decepcién, me ha ensefiado
mucho sobre cémo crear una organizacion versatil y capaz de obte-
ner resultados. Nuestra formacién no nos preparé para el mundo
en el que vivimos y descubri tempranamente que el aprendizaje
constante es fundamental para prosperar en un contexto de cambio
permanente.

El primero de los siete pilares de Heptagrama es una estructura
organizacional sélida. La forma que tomara esa estructura depen-
dera del contexto y de lo que funcione mejor para cada industria.

Es posible crear una estructura organizativa desde cero o cambiar
la de una empresa existente para que se adapte mejor al funciona-
miento internoy externo. La estructura es el esqueleto sobre el cual
se construye todo lo demas, y la descentralizacién es fundamental
para poder responder rapidamente a los cambios. La autonomia va
de la mano de la confianza: la confianza en que la empresa cuenta
con un equipo idoneo y todos responderan de manera adecuada.

Al tiempo que una empresa responde a los cambios internos y ex-
ternos, es vital asegurarse de que su funcionamiento regular se
desarrolle de acuerdo a lo esperado. Los procesos son el sequndo
pilar de Heptagrama. Un conjunto de procesos eficientes contribui-
ra a que la empresa logre alcanzar los resultados previstos. Los
procesos se apoyan sobre la estructura de cada organizaciony ase-
guran su efectividad.

Cuando comencé a trabajar en Alianza, éramos una pequefia em-
presa con un nucleo basico de menos de diez personas. A medida
que fuimos creciendo me di cuenta de la importancia de los proce-
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Introduccién

sos. Para garantizar algo tan simple como que los pagos previstos
se realicen en tiempo y forma es necesario contar con el respaldo
de los procedimientos adecuados.

El tercer pilar son los sistemas informaticos que se utilizan para
programar los procesos de una empresay aseguran que el trabajo
fluya sin sobresaltos. Estos sistemas administran los procesos de la
empresa, almacenan la informacién y llevan a cabo las transaccio-
nes.

El cuarto ingrediente son las métricas, una herramienta que va de
lamano con laimplementacién de sistemasy procesos. Las métricas
realizan un seguimiento de indicadores clave, que dan cuenta de
como le estd yendo a la empresay ayudan a mantenerla en la direc-
cién correcta para alcanzar los objetivos planteados.

En Celaque, le hemos dedicado un buen tiempo a configurar nues-
tros sistemas informaticos para respaldar adecuadamente nuestros
procesos y las métricas que necesitamos para guiar los destinos de
la empresa. Hemos pasado por muchas versiones de estos sistemas
a medida que afinamos la plataforma de la empresa. Afiadimos
nuevas herramientas, eliminamos otras y logramos un sistema mas
equilibrado. La calidad de nuestras operaciones y mi propia tranqui-
lidad han aumentado a medida que apoyamos nuestras actividades
en la tecnologia y en procedimientos eficientes.

El siguiente pilar es la confianza. Este es un concepto complejo, y
también lo es el capitulo que le he dedicado al quinto pilar de Hep-
tagrama. Si no hay confianza entre las personas que conforman la
organizacién y entre la organizacion y su entorno, los procesos y
sistemas no alcanzaran su maximo potencial. A lo largo de los afios
he desarrollado varios métodos para fomentar la confianza dentro
de nuestra organizacion.

El sexto y el séptimo pilar, el autoaprendizaje y la plasticidad,
estan profundamente interconectados. Ser capaces de entender el
contexto que nos rodea es una habilidad fundamental. Las situacio-
nes a las que debemos responder y los contextos en los que nos
encontramos son a menudo escenarios complejos, donde los even-
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tos estan interrelacionados y no pueden ser evaluados de forma
lineal. Es necesario desarrollar una gran capacidad para el aprendi-
zaje y la adaptacion, y evolucionar con los cambios transformando-
los en una fuente de crecimiento. Una empresa puede nutrirse de
las mejores practicas de la industria y aprender de los errores pro-
pios y ajenos. Hay importantes fuentes de conocimiento en cada
organizacion que hay que aprender a aprovechar, creando ciclos
virtuosos de crecimiento y potenciando las ventajas competitivas
enrelacion al resto de la industria. Estar preparados para enfrentar
la jungla que hay afuera es una ventaja. Todos percibimos el cambio
constante en el mundo que nos rodea, incluso los clientes, y su
empresa les puede ofrecer un respiro ante esa sensacion de flujo
perpetuo.

La plasticidad solo es posible a través del autoaprendizaje, y este
libro ofrece varias técnicas para conseguirla. El mundo en el que
vivimos cambia constantemente y estos cambios crean oportunida-
des para nuevas empresas todo el tiempo. Yo solia pensar que ya
todo estaba inventado, y que no habia mucho espacio para la ver-
daderainnovacion. Ahora sé que lo contrario es verdad; siempre hay
espacio para ideas nuevas. Las empresas establecidas, con estruc-
turas mas rigidas, suelen pasar de largo cuando se abren brechas
que presentan oportunidades para que alguna empresa agil resuel-
va un problema nuevo. Una empresa que se esfuerza en mantener
una cierta plasticidad tendra la capacidad de convertir muchas ame-
nazas en maravillosas oportunidades.

Hay muchas maneras de gestionar un negocio. El libro Principios,
de Ray Dalio, por ejemplo, recomienda definir en primera instancia
los principios rectores de la empresay luego administrarla en base
a ellos. Otros sugieren un enfoque sistémico, en el que se identi-
fican los comportamientos que se desean ver en la empresay se
generan el entorno y los incentivos para que dichos comporta-
mientos emerjan.

La cantidad de informacién disponible es inconmensurable. Es difi-
cil analizar qué es esencial y qué no lo es. Algunos de los consejos
gue recibimos pueden ser anticuados o simplemente una moda

14



Introduccién

pasajera. Si tu administras una pequefia o mediana empresa, el
método de Heptagrama puede resultarte en una orientacion util,
porque es probable que no tengas acceso a todos los recursos, el
personal y los servicios de consultoria con los que cuentan usual-
mente las grandes empresas para disefiar y mejorar sus sistemas.

Se trata finalmente de encontrar la combinacion correcta de princi-
pios antiguos y teorias empresariales nuevas que funcionen para tu
organizacion. Todas las empresas son distintas, pertenecen a dife-
rentes industrias y operan en diferentes ubicaciones geograficas.
Incluso para empresas de la misma industria y ciudad, hay diferen-
cias en la cultura organizacional y en el modelo de negocio. Lo que
funciona en una empresa puede resultar un fracaso en otra. La
clave es aprender y experimentar.

Heptagrama, un sistema de disefio de negocios de 7 pilares para el
siglo XXI, presenta un conjunto de conceptos que han sido muy efi-
caces en la construccion de Celaque. He desarrollado esta plataforma
de ideas a través de la investigacion y de la prueba y error. Muchos
de los conceptos que contiene este libro son de origen académico,
pero han sido contrastados en la practica. En el libro, hay un ida 'y
vuelta constante entre el marco conceptual y la practica, algo que
refleja cdmo he trabajado en Celaque. Esta dindmica es la base del
sistema que nos guia hasta el dia de hoy. Espero que Heptagrama sea
tan util para ti como lo ha sido para miy que te ayude a trabajar en
este mundo de cambios veloces, revoluciones tecnoldgicas y crear un
negocio sustentable y prospero en medio de esa voragine.

Cuaderno de trabajo

He creado un cuaderno de trabajo que te acompafiara a lo largo
de tu viaje con Heptagrama. Por favor, descargalo gratis en
www.pamelaayuso.com/heptagrama-adicionales. Esta herramienta
contiene guias practicas para implementar el modelo de Heptagra-
ma en tu empresa y una seccién para escribir tus conclusiones.
También puedes descargar listas de verificacién y contenidos adi-
cionales en esa misma direccién web.
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MI HISTORIA
DE ESTUDIANTE E INMIGRANTE A CEO PIONERA

Es bueno tener un destino final hacia donde
viajar, pero es el viaje lo que importa en el final
Ursula K. Le Guin

Soy cofundadora y CEO de Celaque, una de las mayores desarrolla-
doras inmobiliarias de Honduras. El sector inmobiliario, aquiy en el
resto del mundo, suele ser tradicional y conservador, algo que no
quiero para Celaque. Mi tarea ha sido la de construir una desarro-
lladora inmobiliaria moderna y exitosa en un pais que aun se en-
cuentra en desarrollo.

Honduras ha sido principalmente un pais orientado a la exporta-
cion. Estd ubicado en el corazén de Centroamérica, una region con
mas de 45 millones de habitantes. Se trata de una zona dinamica
con una poblacion joven cada vez mas globalizada. Nuestra infraes-
tructura de comunicaciones no estaba al mismo nivel que la de los
paises desarrollados cuando llegaron las nuevas tecnologias, y tu-
vimos que adoptarlas rapidamente.

Aprovechando ese boom de la tecnologia, disefié y gestioné las ope-
raciones de Alianza, una de las mas prominentes desarrolladoras
inmobiliarias del pais, y luego fundé Celaque, su sucesora. Utilicé
ambas empresas como laboratorios para experimentar con mi mé-
todo de siete pilares, Heptagrama, basado en las practicas mas
eficientes de las principales empresas del mundo.

Naci en la ciudad de Guatemala. Mi padre era un empresario con
una maestria en negocios y estudios en ingenieria quimica. Mi ma-
dre era inicialmente una ama de casa que habia estudiado adminis-
traciéon de empresas.

Lamentablemente, mi padre fallecié cuando yo tenia cinco afios, y
nos mudamos a Tegucigalpa, Honduras, la ciudad natal de mi ma-
dre. Mi madre también se convirtié en emprendedora en Honduras,
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Introduccién

pues fundo una tienda de manualidades que dirige hasta el dia de
hoy.

Desde nifia, mi madre me inscribia en tantas actividades extracurri-
culares como fuera posible. Tomé clases de ceramica, pintura, piano,
bordado y francés. Cuando no estaba en la escuela o en alguna de
esas clases, leia. Viviamos con mis abuelos, por lo que, afortunada-
mente, tenia a mano los viejos libros de mi abuelo y de mi tia.

Traté de conseguir la mayor cantidad de libros posible y lei con vo-
racidad hasta que terminé la escuela. Aunque perdi el habito de la
lectura después de los veinte afios, cuando terminé la universidad
y comencé a trabajar, se convirtié en una parte esencial de miiden-
tidad. Cuando me hice empresaria, pude volver poco a poco a la
rutina de la lectura. Estoy de nuevo leyendo todo lo que puedo, a
veces hasta cuatro libros en un mes.

Cuando terminé la secundaria, me aceptaron en Ithaca College con
una beca de matricula parcial. Fue una época emocionante. Nunca
habia vivido sola, y me estaba yendo a vivir a otro pais, lejos de mi
familia.

Nunca habia visto la nieve, y estaba deseando verla por primera vez.
No me daba cuenta de lo diferente que iba a ser el clima en el esta-
do de Nueva York comparado con el clima calido de la ciudad donde
habia crecido. El frio tuvo una ventaja; me dediqué de lleno a traba-
jar y estudiar, con pocas distracciones durante esos largos meses
de invierno.

Al final de mi tercer afio, llegé el momento de pensar en la vida
después de la universidad. Sabia que queria obtener algo de expe-
riencia en los Estados Unidos, asi que busqué una pasantia, sabien-
do que ese era el camino mas seguro hacia un puesto permanente
después de graduarme.

Todavia recuerdo la interminable plantilla que armé para hacer un
seguimiento de todos los lugares en los que me habia postulado.
Fue uno de los periodos de mas ansiedad de toda mi vida. No era
facil para una estudiante extranjera encontrar una pasantia con
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posibilidades de convertirse en un puesto de trabajo permanente.
Mi lista tenia varias columnas que detallaban las empresas a las que
estaba aplicando, cuando habia enviado las solicitudes y los resul-
tados de cada una.

La lista lleg6 rapidamente a mas de 100 solicitudes enviadas. Recibi
rechazo tras rechazo, que ingresé diligentemente en la plantilla.
Finalmente tuve una entrevista telefénica con Ernst & Young (ahora
EY), en la que me fue bastante bien.

Viajé cinco horas en un autobus a Nueva York para la entrevista final
y me enamoré de la empresa. También me ofrecieron una pasantia
en Andersen, otra de las Cinco grandes empresas de contabilidad (en
ese momento). Acepté la oferta de Ernst & Young y me uni a su
programa de practicas como auditora financiera.

Después de una gran experiencia como pasante, regresé para cur-
sar mi Ultimo afio en la universidad. Para ese entonces, ya tenia una
beca total y estaba ahorrando dinero. Me gradué Summa Cum Laude
(con los maximos honores) en 2002 con una doble especializacion
en Contabilidad y Finanzas. Afortunadamente, mis preocupaciones
sobre mi futuro profesional se terminaron pronto, porque a princi-
pios de afio acepté la oferta de trabajo de tiempo completo de Ernst
& Young como auditora en su oficina de Manhattan, en Times Squa-
re. Para mi, era un suefio hecho realidad vivir y trabajar en Nueva
York.

Durante los tres afios siguientes, aprendiy creci mas de lo que habia
imaginado. Viviendo sola en Nueva York, aprendi sobre el trabajo y
la vida: desde descubrir cémo negociar con un propietario que apa-
gaba mi calefaccién por la noche hasta auditar a algunas de las
empresas de servicios financieros mas grandes del mundo, como
UBS o Lehman Brothers. Pasé de la categoria de staff a ser una au-
ditora Senior y me converti en Contadora Publica Certificada, un
titulo mas conocido por sus siglas en inglés, CPA.

Através del trabajo de auditoria, me familiaricé con la forma en que
las empresas que auditaba desarrollaban procesos y controles y
minimizaban el riesgo. También aprendi como funcionaban estas
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grandes empresas y en qué se diferenciaban de sus competidores.
Me volvi adaptable, ya que iba de un lugar a otro cada dos o tres
meses, y cada afio cambiaba de equipo de trabajo, tanto en las em-
presas que auditdbamos como en Ernst &Young.

Un auditor tiene una visiéon privilegiada del funcionamiento interno
de las pequefias y grandes empresas, nacionales e internacionales.
Conoci personas en todo tipo de puestos, desde el CEO hasta los
guardias de seguridad de las empresas que auditamos. Por ultimo,
durante ese tiempo, descubri qué era lo que queria hacer en el fu-
turo. Yo queria estar al frente de una empresa, tomando las decisio-
nes y dirigiendo el negocio.

Después de tres afios como auditora, me fui a estudiar a la Escuela
de Asuntos Publicos e Internacionales (SIPA, por sus siglas en inglés)
de la Universidad de Columbia para obtener un titulo en Finanzas
Internacionales. No elegi una maestria en Administracion de Em-
presas, porque buscaba complementar mi educacién con una vision
mas amplia del mundo, que sabia que SIPA me daria. Y no me equi-
voqué. Esos dos afios fueron de los mas gratificantes que he vivido.
Aprendi sobre economia, politica, emprendimientos sociales, finan-
zas corporativas y desarrollo.

Durante mis afios en Columbia sucedi6 algo mas. Empecé a sentir
un anhelo de regresar a Honduras. Queria ser parte del crecimiento
de mi pais, y estaba lista para ello. Después de graduarme, pasé
poco menos de un afio como contadora de un fondo de inversiones
y decidi volver. Después de seis afios en la ciudad, decirle adids a
Nueva York fue muy dificil, porque llequé a amarla como a una se-
gunda casa. Aun siento lo mismo.

Entré en el mundo de los bienes inmuebles cuando regresé a Hon-
duras. Mi futuro esposo, José, y un socio habian abierto una empre-
sa de desarrollo inmobiliario dos afios antes. En vista de mi expe-
riencia en contabilidad y finanzas en Nueva York, hablamos sobre
qué deberia hacer con mi carrera profesional en Tegucigalpa, Hon-
duras. Después de evaluar posibilidades, mi esposo sugirié que
trabajaramos juntos. Hasta ese momento, la compafiia habia desa-
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rrollado tan solo dos edificios de oficinas pequefios, pero estaba
creciendo rapidamente.

Ese momento fue un punto de inflexidn para mi. Podia continuar
con mi carrera en el mundo corporativo, buscando puestos en con-
tabilidad o finanzas, o empezar algo nuevo. Siempre habia sofiado
con crear una empresa, asi que cuando José me lo pregunto, le dije
que si (de nuevo). Asi comenzo6 mi carrera en el sector inmobiliario.

No sabia nada acerca de la industria y nunca habia trabajado en
Tegucigalpa como profesional. Todo era nuevo para mi. Quise apor-
tarle valor a mi nueva empresa y propuse la creacién de un depar-
tamento de finanzas. Rapidamente descubri que no necesitdbamos
un equipo completo porque, en ese momento, no estabamos tra-
bajando con inversionistas externos.

Lo que necesitabamos era desarrollar nuestras capacidades en el
area de las ventas. Mi Unica experiencia en ventas habia sido traba-
jar como vendedora una temporada en la jugueteria de mi abuelo.
Aun asi, necesitdbamos impulsar las ventas, de forma que me con-
verti en vendedora.

En esa época, estdbamos vendiendo el proyecto de oficinas mas
importante de Alianza hasta la fecha, por lo que me sumergi en las
ventas y aprendi en el camino. Me compré cada libro que encontré
y lei todos los que pude. Disefié métricas y estableci metas para mi
misma.

Llamaba todos los dias a los clientes y la mayoria de ellos no me
devolvianlallamada. Lancé nuevas ideas de mercadeo, y fracasaron
miserablemente. Hubo meses en los que tuve pocas o ninguna ven-
ta. Después de mucho tiempo con pocos resultados, inesperada-
mente me encontré con un cliente dos o tres veces, y cerramos un
trato por 150000 délares. Fue mi primera venta.

En ese momento, era un reto aprender a ser una vendedora de
bienes inmuebles. En 2009, Honduras sufrié un golpe de estado. El
pais entré en su peor crisis politica en décadas, precisamente cuan-
do estabamos a punto de completar un proyecto y comenzar a ven-

20



Introduccién

der mas. La institucionalidad de nuestro pais se habia roto. Como
resultado, era un tiempo incierto para invertir en edificios y tratar
de vender apartamentos. Con el tiempo, tuvimos nuevas elecciones,
y el clima politico se estabilizo.

Durante todo este tiempo, llamaba a un amigo que también habia
tenido la mala suerte de elegir el momento de nuestra crisis politica
para abrir suempresa de negocios inmobiliarios. Le pregunté cémo
le estaba yendo y comparamos nuestras nuevas métricas. «jTuviste
un mes increiblel», bromed cuando le dije que habia cerrado un mes
en cero. Me rei. Los dos estdbamos aprendiendo y adaptando mé-
todos sobre los que habiamos leido en libros, tratando de sacar
adelante nuestras empresas. No sabia en ese momento que termi-
naria creando mi propio método, Heptagrama.

Dadas las circunstancias adversas que enfrentaba nuestra empresa,
me di cuenta de que no podia hacerlo todo solay comencé a formar
un equipo de ventas. En Ernst & Young me encargaba de supervisar
a los nuevos auditores, pero armar un equipo en una empresa nue-
va era otra historia. Fue en esa época que empecé a aprender a
contratar empleados y a formar una organizacion.

Las ventas y los bienes inmuebles se convirtieron en mi pasion. Me
encantaba negociary cerrar tratos. Queria contribuir a la expansion
de Alianza a través de las ventas. Me dediqué con tanto empefio que
no dejé de trabajar durante mi primer embarazo en 2011. El dia que
entré en trabajo de parto, un viernes, me quedé en la oficina hasta
las seis de la tarde. Luego me fui a casa y mi hija nacié temprano a
la mafiana siguiente. El miércoles estaba de vuelta en la mesa de
negociacion, cerrando una venta grande.

Durante los dos afios que siguieron, Alianza continud creciendo, y
llegd el momento de reformular la estructura de la empresa. Hasta
entonces, habiamos tenido una forma basica de funcionamiento,
manejando las ventas y las compras segun ocurrian, pero sin pro-
cesos y sin una estructura formal. Estdbamos empezando a tener
problemas a causa de nuestro crecimiento. Gracias a mi entrena-
miento como contadora, yo sabia que el primer paso era invertir en
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un departamento contable. Alianza tenia un contador, pero necesi-
tdbamos un equipo y un software de apoyo.

Empecé por implementar un software de contabilidad de bajo costo
y adaptarlo a nuestras necesidades. Cuando comenzamos a usar el
nuevo sistema, me di cuenta de que podia implementarlo sin gastar
en consultores, y decidi continuar con un sistema de gestién de
recursos del cliente (CRM, por sus siglas en inglés).

A pesar de que tomdé mas tiempo programarlo, el CRM hizo que
nuestro proceso de ventas diera un salto espectacular. Ahora po-
diamos generar informes personalizados cuando fuera necesario y
realizar busquedas rapidas en una base de datos con informacion
detallada sobre todos nuestros clientes. También podia programar
flujos de trabajo que nos permitian acompafiar todo el ciclo de las
ventas, comenzando con un cliente potencial y terminando con una
venta.

Medi mis ciclos en Alianza por mis embarazos. Finalicé la configura-
cién del CRM, y estaba comenzando a implementar un software de
gestién de proyectos cuando mi segunda hija estaba a punto de
nacer. Mi objetivo era completar ambas operaciones para cuando
ella naciera.

El sistema de gestién de proyectos servia para organizar nuestro
trabajo. Luego se convirtié en el sistema que usamos para disefar
y gestionar los procesos de nuestra empresa. Comenzamos a desa-
rrollar procedimientos para contabilidad, administracién y ventas.
Fue una tarea que nos tomé cinco afios de ajustes, ya que ibamos
creciendo y afinando la metodologia. La pieza final fue derribar las
barreras que dificultaban la circulacion de documentos, problema
que resolvimos mediante la creacién de un servidor en la nube para
toda la empresa.

Para entonces ya habiamos renovado todas las operaciones de la
compafiia y continuamos con el desarrollo de nuevos edificios que,
poco por poco, fueron cambiando el paisaje de Tegucigalpa. Mejo-
ramos nuestras construcciones con cada nueva iteracion, y trabajé
durante los siguientes dos afios en optimizar los sistemasy procesos
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que habiamos implementado. Siempre que encontraba un proble-
ma en nuestras operaciones, trataba de resolverlo para evitar que
volviera a ocurrir, incluyendo lo que habiamos aprendido en un
procedimiento o flujo de trabajo, o reestructurando laforma en que
interactuaban las diferentes partes de la empresa.

Por medio de este proceso, ciertos aspectos se revelaron como el
corazon de una empresa exitosa. Pensé mucho sobre la integracion
de la estructura organizacional, los procesos, los sistemas informa-
ticos, las métricas, una cultura basada en la confianza, y los concep-
tos de plasticidad y autoaprendizaje como partes de un sistema
dinamico y sinérgico.

A menudo me encontré con situaciones que no tenia idea de cémo
resolver. No sabia por dénde empezar. Ninguna formacién puede
prepararnos para todo lo que tendremos que afrontar en el mundo
real. Tuve que desarrollar un método para investigar y resolver los
problemas que se presentaban a diario. Por ejemplo, debido a que
mi experiencia era en finanzas y contabilidad, no tenia capacitacion
formal en ventas ni en el desarrollo de bienes inmuebles. Para pre-
pararme mejor, lei todos los libros que pude encontrar. Incluso com-
pré libros de texto universitarios, que lei en su totalidad. Luego tomé
cursos de desarrollo inmobiliario. Y cada vez que me encontraba con
un problema que no podia resolver, lo investigaba.

Conforme la arquitectura de nuestra organizacion se hacia cada vez
mas firme, me di cuenta de que el sistema que estaba creando no
solo aplicaba a los negocios inmobiliarios. Mi formacidon me habia
hecho conocer las complejidades de diversas industrias, y compren-
di que lo que estaba construyendo también podia ser util en otros
ambitos.

Aunque sospeché desde un principio que estaba creando algo nue-
vo, también era consciente de que mi idea era el resultado de com-
binar mi propia experiencia con el trabajo de numerosos predece-
sores. Me di cuenta de que alguien ya se habia hecho las mismas
preguntas que yo. Era solamente cuestién de encontrar los recursos
adecuados. Este mantra me gui6 cada vez que me topaba con un
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obstaculo y no sabia cudl debia ser el préximo paso. Por ejemplo,
cuando implementé nuestros sistemas informaticos, me sumergi
en foros de usuarios y recursos online.

En 2015, justo antes del nacimiento de mi tercera hija, mi esposoy
yo fundamos Celaque, y me converti en CEO de la nueva empresa.
Durante los siguientes dos afios, continué con mis dos roles, como
directora de Alianza y CEO de Celaque, hasta que completamos
nuestro proyecto final en Alianza, un complejo de 91 500 metros
cuadrados con oficinas, apartamentos y locales comerciales. La nue-
va empresa era una oportunidad de oro para poner a prueba Hep-
tagrama. ;Conseguiria crear una empresa soliday préspera basada
en los siete pilares que habian conducido al éxito a Alianza? Solo el
tiempo lo diria.

Disfruté de formar una nueva empresa. En Celaque pude empezar
de cero. De hecho, fue un regalo tener la oportunidad de hacerlo.
Alianza me ensefid mucho sobre bienes inmuebles y sobre la ges-
tion y la estructuracion de una empresa, lo que me dio una base
para desarrollar lo que sabia que queria y lo que no. Yo queria que
Celaque fuera una empresa del siglo XXI.

Una de las primeras cosas que hice fue experimentar para encontrar
la estructura ideal para nosotros. Para evitar la duplicacion de ta-
reas, la falta de responsabilidad y la confusién general, iniciamos
Celaque con una estructura funcional. Comenzamos como una em-
presa pequefia y formé el mejor equipo posible de acuerdo a los
recursos con los que contaba.

A la capa de la estructura, que es el primer pilar de Heptagrama,
agregué nuestros procesos y sistemas informaticos, el sequndoy el
tercer pilar. Por cuestiones presupuestarias, no teniamos un sistema
de gestion de recursos (ERP, por sus siglas en inglés) en Alianza. En
Celaque, implementé uno tan pronto como me fue posible. Disefia-
mos flujos de trabajo basados en todo lo que habiamos aprendido
en Alianza. Me habia propuesto asignar recursos a las areas que
podian ser mejoradas, asi que le dimos prioridad a funciones tales
como la gestion de inventarios.
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Luego, trabajamos en nuestro ciclo de desarrollo de productos.
Formamos un comité dentro del departamento de Desarrollos que
decide sobre nuevas inversiones y nuestros productos. Mejoramos
no solo los tipos de productos que llevamos al mercado, sino tam-
bién nuestras contrataciones. Nos aseguramos de trabajar solo con
proveedores que habian respondido bien en proyectos anteriores
y creamos un protocolo para negociar con ellos. El resultado de
nuestra seleccidn de proveedores se hizo notar enseguida, porque
durante la fase de construccidn de nuestros proyectos, observamos
una mayor fluidez y tuvimos menos problemas.

Seguimos usando las herramientas que hemos implementado para
desarrollar otras partes de la empresa, tales como nuestra area de
administracién de propiedades, que no ha dejado de crecer. Comen-
zamos a utilizar un nuevo software para administrar mejor nuestras
propiedades. Hemos ajustado nuestro ERP para que la facturacion
sea mas automatica, considerando las peculiaridades y la ubicacion
de nuestra empresa. Todos estos procesos y ciclos fueron acompa-
flados de la implementacién de las correspondientes métricas, el
cuarto pilar de Heptagrama.

En definitiva, mi objetivo es crear una empresa dindmica donde cada
equipo tenga todas las herramientas y recursos necesarios para
crecer. Ahi es donde entra en juego el quinto pilar: la confianza.
Nuestro compromiso con el fomento de la confianza incluye el ac-
ceso alainformacién para que todos tengan los datos que necesitan
para hacer su trabajo lo mas efectivamente posible. Ademas, nos
hemos convertido en una empresa capaz del autoaprendizaje, como
lo indica el sexto pilar de Heptagrama. Intentamos adquirir la mayor
cantidad de conocimiento posible del mundo que nos rodea, de
nuestras interacciones diarias y de cualquier oportunidad que se
nos presente para mejorar, asi como también de los errores que
hemos cometido.

El proceso no ha sido siempre fluido. Mis ideales utépicos han cho-
cado con la realidad en varias ocasiones, pero en general, estoy
orgullosa de la empresa que hemos construido. Hemos navegado
en un contexto cambiante y sequimos mejorando nuestros produc-
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tos y logrando nuestros objetivos. Hemos logrado una plasticidad
extraordinaria en linea con el séptimo pilar de Heptagrama. Celaque
continua evolucionando y aprendo todos los dias. Experimento
constantemente para comprender mejor la organizaciény siempre
estoy buscando maneras de mejorarla. Y mejoramos cada afio.

La pandemia de la covid-19 puso a prueba todo lo que habiamos
construido en Celaque. Esta situacion fue la prueba de fuego para
Heptagrama. La crisis nos encontré a dos semanas de la inaugura-
cién de un edificio de oficinas de 58000 metros cuadrados y en
pleno inicio de la construccién de un complejo de 216 apartamentos.
Habiamos llegado hasta el cuarto piso de un edificio de nueve nive-
les, cuando tuvimos que parar todo y poner un candado en la entra-
da. Al mismo tiempo, nuestra oficina corporativa, que alojaba a un
equipo de alrededor de 30 personas, pas6 a trabajar a distancia el
mismo dia, sin preparacion previa.

Cuando desarrollé Celaque, no tenia idea de que también la estaba
preparando para esto, nuestra prueba mas dificil. Debido a que
nuestros sistemas han estado en la nube desde nuestros inicios, fue
sencillo pasar a trabajar desde nuestros hogares.

Al igual que todas las demas empresas que hicieron la transicion,
también tuvimos que adaptarnos. Nunca habiamos trabajado de
forma remota, por lo que tuvimos que incluir nuevas practicas tales
como reuniones en la mafianay en la tarde para comunicar el avan-
ce delas tareas. Algunos de nuestros equipos también tuvieron que
incorporar a personas de otros departamentos cuyo trabajo princi-
pal se basa en la presencialidad, como los vendedores y los ingenie-
ros que supervisan nuestros proyectos. En general, excepto por las
obras en construccion, no dejamos de trabajar y cada una de nues-
tras inversiones en flexibilidad y adaptabilidad dieron frutos.

Estar al frente de esta empresa ha sido y continta siendo mi mayor
aprendizaje. He aprendido a armar una empresay después a confiar
en nuestro equipo para que crezca y se desarrolle. También he te-
nido que descubrir cdmo lidiar con el crecimiento a nivel personal y
a nivel de la empresa, para asegurarme de que continuemos cre-
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ciendo de manera sostenible. Posteriormente aprendi a gestionar
una crisis sin precedentes. El trayecto ha sido inmensamente satis-
factorio, y espero que les ayude a desarrollar y optimizar sus em-
presas.

Es dificil decir ahora qué vino primero, Heptagrama o el éxito de
Celaque. Creo que es una relacion sinérgica. Desarrollar una empre-
sa capaz de resistir una crisis planetaria parece ser una tarea titani-
ca. De algun modo, siento que es mi deber compartir lo que he
aprendido. Muchos libros ofrecen soluciones magicas. Este no es
uno de ellos. Implementar el modelo de Heptagrama requiere tiem-
po y dedicacién, pero en mi experiencia, puede ayudarte a crear la
empresa con la que has sofiado.
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