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Emprendedores empresarios e innovadores

GEM. De hecho, la actividad empresarial total es incluso mayor que en el caso de
paises desarrollados.

~ La pregunta que surge entonces es jcomo se explica el deficiente dinamismo de la
productividad agregada en la region? El crecimiento de la productividad ha sido en

promedio histéricamente bajo, lo que no ha permitido a lag economias de la regién
’ converger a mejores ingresos per capita.

.‘ mprendimientos de alto potencial productivo en América Latina? Segiin el Banco
de Desarrollo de América Latina, CAF*, el problema del reducido tamafio de las

l

7-_‘_‘—-_.___
30 CAF es un banco de desarrollo constituido en 1970 ¥ conformado en la actyalidad por dieciocho |
paises de América Latina, el Caribe ¥ Europa, asi como por calorce bancos privados de la region
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empresas y su pobre dinamica de crecimiento no se debe principalmente a que la
region carezca de individuos con aptitudes o talento empresarial; esto es, personas
con pensamiento creativo e innovador, con habilidades gerenciales y de orientacion

al logro, y capaces de tolerar el riesgo.

Alternativamente, se plantea la hipotesis de que el problema radica, en parte, en
el hecho de que ante la falta de oportunidades de empleo en el sector productivo
formal, una importante porcion de individuos con relativamente bajo talento empre-
sarial deciden abrir pequefios negocios que no solo les generan ingresos bajos e ines-
tables, sino que les impiden acumular capacidades y aptitudes laborales, por lo que
el potencial de transitar hacia un empleo en el sector formal se reduce con el tiempo.

En este contexto, esta gran cantidad de microempresas s convierte en un importante
obstaculo para el surgimiento de nuevas empresas transformadoras y el crecimiento
de las ya existentes, pues no existiria la mano de obra necesaria en caso de que estas
se expandieran a tasas clevadas. Esta situacion coloca a la regién en una especie de
trampa de informalidad y baja productividad donde no hay crecimiento empresarial
porque, entre otras cosas, 1o hay trabajadores con las capacidades requeridas y ello,
a su vez, ocurre porque existen pocas empresas que generen oportunidades laborales
para desincentivar el micro emprendimiento informal (CAF, 2013, 6p. cit.).

Para modificar esta situacion es necesario alcanzar la transformacion productiva me-
diante un proceso que lleve a la fuerza laboral desde el autoempleo y la informalidad
hacia empresas —pequeiias 0 medianas— lideradas por verdaderos emprendedores
con una continua motivacion de mejoramiento & innovacion. La principal conclusion
del informe de la CAF®! es que la restriccion al crecimiento de empresas dindmicas
y la abundancia de emprendimientos de subsistencia son fenémenos que estan estre-
chamente ligados, y reconocer este vinculo es crucial al momento de disefiar politi-
cas publicas pro emprendimiento (Molteni, 2013).

Por eso, se necesitan emprendedores empresarios innovadores que desarrollen un
verdadero modelo de negocio, bien estructurado, de manera que explique la relacion
que existe entre las diferentes areas que influiran en el nuevo negocio con la pro-

puesta de valor.
Sin embargo, la herramienta clave tradicionalmente ha sido el plan de negocio.

esa maravillosa herramienta que ha protagonizado las pesadillas de emprendedores
desde hace afios, y que nos obliga a desmenuzar hasta el ultimo detalle de lo que €S-
peramos que suceda de aqui a tres o €inco afios. Pero desgraciadamente ofrece solo
una vision estatica, y ademas adolece de otro problema: casi siempre todo el proceso

e
51  Corporacion Andina de Fomento, hoy Banco de Desarrollo de América Latina, CAF.
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describe el modo en que una organizacion crea, distribuye y captura la atencion
de un segmento de mercado. Esta definicion conlleva un tratamiento del concepto
que va mucho mas alla de la generacion de ingresos o gastos'y divide el concepto
en partes mas pequefias, por ejemplo segmentos de clientes, proposicién de valor,
canales, relacién con los clientes, esquema de ingresos, recursos, actividades, socios
y estructura de costos, que pueden ser abordados, tanto de un modo individual como
analizando cémo se configuran las relaciones entre ellas (Wikipedia, s. f. b).

Son metodologias que nacen con una filosofia totalmente diferente: en lugar de in-
tentar crear el producto perfecto, €s mejor primero conceptualizar el modelo de ne-
gocio, detectar las hipdtesis en las que se basa y luego probar en el mercado lo antes
posible dichas ideas, con el objetivo de revelar un producto minimo que ayude a

validar la propuesta de valor.

Modelos de negocio

Lo que se necesita para emprender no €s solo una idea de negocio, sino un modelo
de negocio. La idea es lo que se le ocurre a una persona; el modelo es una represen-
a idea: ja quién se lovaa vender?, ;qué es lo que le

tacion de todo lo que implica es
;con quién va a trabajar?, ;qué tiene que hacer,

va a vender?, jcomo va a hacerlo?,
cémo va a cobrar?

«Modelo de negocios describe la formula con la que una organizacion crea, entrega
y captura valor» (Osterwalder, Pigneur, 2011). Bajo este enfoque, toda empresa o
emprendimiento dispone de modelo de negocios si logra describir claramente (Ben-

tolila, et. 4l., 2013):

Cémo crea valor: un producto, servicio 0 combinacién de ambos es en si mismo un
intento de crear valor para alguien que lo necesita y que, por ello, estd dispuesto a
pagarlo. No todo lo que se produce estd hecho bajo una concepcion de propuesta de
valor, pues muchas veces la visién de adentro del mostrador del negocio ha impe-
dido o dificultado entender la sensibilidad de un mercado y construir un disefio de
valor, que siempre esta dado por el cliente. Y por esto es clave describir la creacion

de valor dentro de un modelo de negocios.

Cémo entrega el valor creado: vincular los productos o servicios con los mercados
de destino es un eslabon que ha ido creciendo en relevancia hasta llegar a ser hoy
determinante para el €xito de cualquier negocio. Por ello, el modelo debe disefiar
una manera propia de entregar lo que produce, explicando como se va promocio-
nar, llegar fisica o virtualmente a los clientes y estructurar relaciones con ellos que

apunten a la permanencia.
Cémo captura beneficios por el valor creado: una empresa se diferencia de cual-

quier otro tipo de organizacién porque debe producir beneficios economicos. Ello
permite recuperar la inversion realizada y alimentar nuevos procesos de inversion
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El entorno empresarial ha evolucionado en los Gltimos afios y estamos en una cul-
tura de la innovacion. Este cambio importante trae consigo avances en la forma de
concebir la creacién de empresa. Por lo tanto el uso de nuevas herramientas y meto-

dologias son importantes.

Modelos, planes y estrategias

Habitualmente se mezclan tres dimensiones del mundo de los negocios y emprendi-
mientos: los modelos, los planes y las estrategias de negocios, que no son lo mismo,

pero se complementan:

e Los modelos de negocios se enfocan en disefiar la manera de funcionar de
un negocio, combinando distintos elementos bajo una formula propia para

crear, entregar y capturar valor.

e Los planes de negocios toman el modelo imaginado y/o en ejecucion de
un negocio y profundizan todas las variables y aspectos del mismo para
organizarlos bajo un formato de plan, desagregando cada topico, estimando
variables y operativizando muchas definiciones propias del negocio.

o Las estrategias de negocios son grandes definiciones de como se haran las
cosas en las distintas dimensiones de los mismos. Alimentan el disefio de
modelo de negocios y facilitan la coherencia de ellos al «atarlosy de alguna
manera a un paquete de decisiones estratégicas que el emprendedor y su
equipo deben tomar al arrancar. Hay una divérsidad de temasy matrices que

hacen la estrategia.

En los tltimos tiempos ha crecido la importancia de los modelos de negocios frente
a los demas elementos mencionados. Hubo una época donde lo mas relevante era el
plan y otra donde practicamente no podia hablarse de otra cosa que no fuera estrate-
gias. Hay varias metodologias, a continuaci6n algunas de ellas.

El modelo de negocio Canvas

Es una nueva herramienta que combinada con otras y utilizada de forma adecuada
facilita a una empresa crear, desarrollar y capturar valor. Se trata del modelo de
negocio Canvas, que fue creado por (Osterwalder, Pigneur, 2011, 6p. cit.). Desde

su publicacién en 2010, Business Model Generation ha sido traducido a veintiséis

idiomas y se ha convertido en un libro muy consultado sobre el tema. En este modelo
se estudian cuatro 4reas que hacen referencia a la respuesta a las preguntas: ;,como?,
infraestructura, ;qué?, propuesta de valor, ;quién?, clientes y scudnto?, modelo eco-
nomico, fundamentales al momento de pensar en un negocio.
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Fuente: (Martinez Rivadeneira, 2013). «

Algunos beneficios de utilizar el modelo de negocio Canvas son:

i dcti i ificar todo

e s una herramienta, un lienzo, muy préctica ya que permite mod;ﬁ:lalis.ls 3

lo que quieras sobre la misma a medida que vas avan?:ando en fsubz'll g
probando las hip6tesis mas arriesgadas que ponen en Juego la viabilida

negocio.

Propuesta
Recursos  de valor
cdave  Fijacion de precios
Marca -Tecnologia ~ Gama de productos
| Equipo/Personas  Forma de pago
= _!n;ta!adones -Alianza Opciones de acceso

e Es muy sencillo, un lienzo muy intuitivo y divertido. Imprimelo en tamano
XL y trabaja con post-its y rotuladores de colores. ‘
Procesos  Férmula de

cla_lfe . ganancia
ITD.- Produccidn  Estructura de costos
(apacitacion RRHH Margen unitario

Ventas - Fidelizacion .~ Fuentes de ingresos

o Permite trabajar en equipo. Se cuelga el lienzo en la pared estando visible

para todos.
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e Visual. Permite ver de manera .gl
configuran el modelo de negocio.
una vez terminado el andlisis, para que todos lo
sion global de la empresa.

v&"@s

ajas W |
Modelo de las cuatro cdj COMPETENCOWA®O

Una alternativa no muy lejana al modelo anterior, Canvas, 1o cor'lstifuye el tra't;?iz
de Mark Johnson (Gaete, 2012). Bésicamente propone que todo disefio de neg;den
que aspire al éxito en la realidad debe definir cuatro grandes elementos que p .

representarse por cuatro cajas interdependientes:

Figura 7.2. Modelo de las cuatro cajas.

le: (Johnson, 201 0).
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i e e educhcion S El método Lean Startup se basa en los principios de Lean Manufacturing, filosofia
Emprendedores, Mundos EZ, especializada Har modelos de de produccién desarrollada durante los afios ochenta por el fabricante de automéviles
L Fandacitn M}lidoz ain?mos afios una metodolog_ia para (}esa;%niciones que se Toyota. Dicha filosofia ensefia como incorporar calidad a los productos y considera
I prendedora, creo hace alg les de complejidad creciente en las un derroche todas aqu
: a tres nive i
negocios en base

e ellas actividades que no crean valor para el consumidor final.
dedor y su equipo. De la siguiente forma:

requieren por parte de un empren Para (Prim, 2013), el método se basa e

iquece un produc- e iteraciony. El objetivo es reducir el ri
. ue : - .

alor que enriq rimentacion es la herramienta que tran

N un «aprendizaje validado, experimentacion
€5go y aprender del cliente. Para ello |a expe-
sforma nuestras hipétesis iniciales en hechos.

' ' g lejidad
Nivel 1: menor comple
e Qué vendemos: definicion de la propuestade v

icl mercado. | " | .
ko .al e La experimentacién consiste en enfrentar cuanto antes las ideas al mercado, en for-
o A quién le vendemos: identifica -

: . ma de prototipos, entrevistas, productos minimos viables
Nivel 2: complejidad mé’d;a de patrones y procesos que hacen que bagene i
izacion interna; mezcla
e (Organizacion in

lectivos. iy di va emergiendo conforme obtenemos mds conocimiento del mercado. Con la experi-
o B ire inteligencia de canales de promocion y dis-
g .
) - combinacion e mn
Cémo vendemos: ¢

de destino.
tribucién para llegar efectivamente a los mercados

esta manea es el mercado el

. i et anzada ; ;

Nivel 3: complejidad avxplicita la ecuacion de ingresos. nuestro modelo de negocio,
. inero. €

e (Cdmo ganamos d ,

los segmentos de clientes abjetivo.

_ , w : Con la metodologia Lean Startup se va constru
( - - i | mas conocimiento del mercado, pasando a inve
i | Nivel2 ‘I Nivel 3 te cuando el aprendizaje ya se ha realizado. D
| Nivel 1 1 5 ite i

yendo a medida que se obtiene mas y
rtir sumas mas importantes tinicamen-

- L mos? una organizacion temporal cuyo objetivo es encontrar un modelo de negocio viable
‘ y 3 :(omo vendemos? £(0m0 ganamos: y escalable mediante una serie de experimentos que sirven para aprender, y todo esto
EQUE vendemos? ¢ ) rodeado de una gran incertidumbre (Sanchez, 2012).
Lasiguiente fi gura, resume las iteraciones para perseverar o pivotar durante el proceso.
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Figura 7.3. Modelo de los tres niveles.

. 3 Compaiiia de arranque o incipiente
Fuente: Fundacidn Mundo Emprendedor:

Generalmente son empresas 6m, sarrollo de tecnologias, al disefio o l
desarrollo web: son empresas de capital de riesgo (Wikipedia, s. f. ¢).
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Supuestos Prototipo Disefio
hc_ie‘las' profigcro Métricas _——
ipotesis minimo ¥
formuladas viable pruebas
Andlisis
PIVOTE Ajustes Métricas
Cambio disefiado para pruehas
probar una nueva
hipétesis fundamental ¢
PERSEVERAR p
Reunidn
Pivotar o
perseverar

Figura 7.4. El método Lean Startup.

Fuente: (Innovable, s. f.).

Customer Development

El clasico desarrollo orientado al producto €s mas una cuestion de fe que de buen
hacer, que el producto encaje con las necesidades reales del cliente es muy dificil.
Esto es debido a que durante todo el proceso de desarrollo no se conocen las autén-
ticas necesidades de los clientes y el contacto que s€ mantiene con ellos es escaso.
En cambio la metodologia de Customer Development es un giro total a este enfoque
y una apuesta hacia aprender de los propios clientes para desarrollar el producto
que necesitan de verdad, pivotando el modelo de negocio en las primeras fases dela

empresa (Sanchez, 2011b).

que se pueden/deben repetir hasta tener el

Customer Development se basa en 4 fases
lanzar con éxito el producto:

conocimiento necesario de los clientes para
o Customer Discovery (descubrimiento de clientes).
o  Customer Validation (validacion de los clientes).
e  Customer Creation (creacion de clientes).

e  Company Building (construccion de la empresa).

Alejandro Schnarch Kirberg
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Fuente. (Sdnchez, 201] b, ibidem)
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posibilidad de mercado de la idea, €3 posible que hayamos logrado venta de produc-
del proceso se utiliza el plan de negocio y es una excelente
herramienta para posicionar de mejor forma la marcay la propuesta de valor, apoyar
la ampliacion del flujo decajayla monetizacion de los nuevos productos, formalizar
empresarialmente el producto, definir la propiedad intelectual y fortalecer la gestion
interna de la nueva empresa 0 emprendimiento (Arraut Camargo, 2013).

to. Aqui en esta parte

i totalmente validas, solo que hay que saber-

concluyendo que ambas herramientas so
del proceso esta el nuevo emprendimiento.

las usar teniendo en cuenta en qué etapa

Validar el modelo de negocio

Las metodologias tradicionales de emprendimiento son orientadas al desarrollo de
productos, es decir, lo principal era crear un producto ganador para luego ofrecerlo al
mercado esperando que fuese un éxito porque supuestamente los clientes lo necesita-
ban y estarian dispuestos a pagar por &L, En algunos casos este concepto resultaba ser
conveniente, pero las estadisticas de fracaso empresarial evidenciaban que la gran
mayoria de los planes de negocios y empresas fracasaban al poco tiempo porque no

contaban con un modelo de negocios validado.

Definitivamente,

io! Y, ;jpor qué...? Porque, ,qué sentido tiene
escribir sobre cosas que no sabemos si seran verdad o no...7 Corremos el riesgo de
invertir muchas horas de nuestro tiempo en redactar un documento que no pasara
de ser papel mojado. Primero hay que entender cual es nuestro modelo de negocio

y validarlo (Tutellus, s. £.).

{no se empieza con el plan de negoc

Uno de los pasos mas importantes antes de llevar un modelo de negocio al mercado
es hacer una correcta validacion de las distintas y variadas hipétesis en las que se
basa, ya que si no se hace existe el riesgo de construir el negocio sobre ideas, supo-
siciones y percepciones, por €so una de las tareas iniciales més criticas en cualquier
negocio es validar lo antes posible las hipotesis. Existen decenas de hipdtesis en
cualquier modelo de negocio que pueden ser clasificadas segin su origen, tal como

propone (Megias, 2013c):

pétesis que van asociadas a quién hemos
ticas y las motivaciones que lo mueven.
iente, segmentacion

Hipétesis de cliente: se trata de aquellas hi
considerado que es el cliente, sus caracteris
Las hipotesis de cliente son aquellas asociadas al perfilado del cl
socio-demogréfica, su forma de entender la vida y sus caracteristicas concretas.

Hipétesis de problema: son aquellas que se refierena lo que hemos supuesto que €3
un problema que vale la pena resolver, es decir, las caracteristicas: tipo, motivacion,
frecuencia, contexto, frustracion, impacto, consecuencias, que implica ese proble-

ma. Esto supone validar que existe un grupo de clientes que tiene este problema,

1R

plan de trabajo, son las siguientes
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No basta con lograr identificar el segmento de mercado
al cual dirigirnos y en funcion de lo cual determinar lo
eremos... es indispensable delinear
grar la fidelidad de los clientes que
etitivas en el tiem-

«La tarea fundamental
de la empresa es crear y

mantener clientesy | que finalmente ofrec

estrategias de para lo
nos permita desarrollar ventajas comp
po. No estamos solos y mucho menos si se tiene éxito.

«La satisfaccion del | Finalmente, detras de todo buen producto debe haber
cliente es resultado de | una buena empresa. Cuidar cada detalle desde el prin-
la empresa en su con- cipio sera fundamental para alcanzar los objetivos tra-

junto» zados.

Para Georgy A. Llorens Bueno

lo fundamental es entender que el modelo de negocio de cualquier empresa €s un
modelo dinamico, el cual va cambiando permanentemente en base a los cambios del
medio, y mejora producto de las buenas y malas decisiones que toman sus ejecuti-
vos, por lo tanto, el factor aprendizaje es fundamental al momento de desarrollar un

modelo de negocios.

negocio no es exitoso por si mismo, sino que es

Concluyendo que «un modelo de
a estrategia, la que resulta més importante que el

necesario contar con una adecuad
modelo en si» (Llorens Bueno, 2010).

Hay que validar los diferentes clementos para comprobar que el modelo de negocios

funciona, y

icha validacién; interactuando con el mercado.
La interaccién con el mercado debe hacerse con clientes potenciales reales y usan-
do un producto minimo viable, es decir, una version simplificada del producto que
queremos ofrecer. Usando nuestro producto minimo viable, vamos a determinar si
nuestro modelo de negocios funciona. El objetivo en este paso es obtener feedback
de clientes reales y validar las tres hipotesis mas importantes que sustentan un mo-

delo de negocios

solo existe una manera de realizar d

Javier Diaz también agrega que

esta validacién nos ayudara a comprobar que realmente existe un segmento de clien-
tes con un problema comun, que el problema es lo suficientemente relevante como
para que los clientes estén interesados en enconfrar una solucién y que estarian
dispuestos a pagar por nuestra solucién. Puede darse el caso, por ejemplo, de que
se tenga un buen producto, pero dirigido al cliente incorrecto; 0 que s€ tenga un
producto magnifico, pero que 1o resuelve ningn problema; O que nuestra solucién
1o sea lo suficientemente efectiva como para que alguien quisiera pagar por ella

(Diaz, 2014).
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Sin duda,

¢l motivo por el que muchas empresas fracasan es la falta de un plan de negocios
o la presencia de uno poco efectivo. Para ser efectivo, el plan debe definir los ob-
jetivos del duefio y formular un mapa de ruta destinado a alcanzarlos. El plan de
negocios debe identificar al mercado, las proyecciones de ventas, las necesidades
de los clientes, los nichos especiales y los rangos de precio. Contiene una estrategia
de marketing, un presupuesto, un plan de gestién y objetivos a corto y largo plazo.
El plan de negocios no se centra solo en la actividad propuesta, sino también en la
competencia potencial de la empresa (Johnson, s. ).

El plan de negocio podria ser definido como un documento escrito que define clara-
mente los objetivos de un negocio y describe los métodos que van a emplearse para
alcanzar los objetivos que se realiza cuando se tiene intencion de iniciar un negocio
o una compafia. Se emplea internamente para la administracion y planificacion de
la empresa y ademas, lo utilizan para convencer a terceros, tales como bancos o
posibles inversores, para que aporten financiacion al negocio.

Contempla los objetivos del negocio o proyecto, las estrategias que permitiran alcan-
zar dichos objetivos, el estudio del mercado al cual se va a incursionar, la forma en
que se van a comercializar los productos 0 servicios, la inversién que se va a realizar,
el financiamiento requerido, la proyeccion de los ingresos y egresos, la evaluacion
financiera y la organizacion del negocio o proyecto.

Su objetivo es transmitir de forma clara y concisa, las fortalezas de la idea de ne-
gocio, analizando rigurosamente las 4reas funcionales: mercadeo, produccion, per-
sonal, finanzas, etc. involucradas, para que el emprendedor sepa cuéles son los ele-
mentos importantes de su negocio y para convencer a terceros a que participen en
el proyecto. Para (Sahlman, 2001) «un excelente plan de negocios debe satisfacer
las inquictudes de los inversores respecto de cuatro factores cruciales para un nuevo
emprendimiento: la gente que lo conduce, la oportunidad, el contexto y la relacion

riesgo/recompensar.

Un buen esquema es el siguiente:

Uente: (Cy
e: (Cdamara de Comercio de Bagotd, 2009, | 3)

- ST ———
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Figura 7.6. Plan de Negocios.
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A diferencia de un proyecto de inversion, analisis econémico-financiero tipico de la
ultima parte del siglo xx, el plan de negocios estd menos centrado en los aspectos
cuantitativos e ingenieriles, aunque los contiene, y estando mas focalizado en las

cuestiones estratégicas del emprendimiento.

La diferencia entre elaborar un proyecto de inversion y elaborar el plan de negocios
es basicamente el contenido de la informacion. Un proyecto se limita a describir un
conjunto de actividades que se tienen que realizar para lograr un objetivo particular,
con un costo y tiempo determinado. Un plan de negocios es un documento de ana-
lisis para la toma de decisiones sobre cémo llevar a la practica una idea, iniciativa
o proyecto de negocio. Tiene entre sus caracteristicas ser un documento ejecutivo,
demostrativo de un nicho o area de oportunidad, en el que se evidencie la rentabili-
dad, asi como la estrategia a seguir para generar un negocio viable (Choque, 2012).

Las razones para elaborar un plan de negocios, basicamente son tres (Elias, 2010):

Servir de guia para iniciar un negocio o proyecto, y para poder gestionarlo: el plan
de negocios nos permite planificar, coordinar, organizar y controlar recursos y ac-
tividades, y, de ese modo, ser mas eficientes en la creacién y gestion de nuestro

negocio o proyecto, y minimizar el riesgo.

Conocer la viabilidad y rentabilidad del proyecto: el plan de negocios nos permite
conocer la viabilidad y rentabilidad del negocio o proyecto y, de ese modo, saber si
vale la pena realizarlo, o si debemos buscar nuevas ideas o proyectos.

Demostrar lo atractivo del negocio o proyecto a terceras personas: el plan de ne-
gocios permite demostrar ante terceros, lo atractivo y lo rentable de nuestra idea o
proyecto, y, de ese modo, poder convencerlos de que nos otorguen un préstamo, de

que inviertan con nosotros, o de que sean nuestros 50Ci0S.

Como recuerda (Lorenzana, 2013)
la redaccion de ese plan de negocio no es una tarea sencilla, ya que el documento
suele aportar bastante informacion, pudiendo para ello ser necesaria una investiga-
cién y analisis previo de todos los aspectos relacionados con el plan de negocio o
proyecto empresarial. Ademas, una vez redactado hay que recurrir al documento
para detectar y corregir posibles desviaciones con lo inicialmente previsto.

Antes se pensaba que el plan de negocios era lo mas importante pero «la enseflanza
del emprendimiento ha madurado. Los académicos creyeron en un tiempo que en-
sefiar emprendimiento equivalia a instruir a los estudiantes sobre cémo escribir un
plan de negocios» (Mullins, 2012, 6p. cit., 3). Realmente se comienza con el descu-
brimiento de una oportunidad propicia para tratar de aprovecharla. Luego, antes de
reunir el dinero o los otros recursos necesarios, el emprendedor debe examinar en
forma cuidadosa —y desapasionada— la oportunidad misma. ¢ Tiene una oportuni-
dad aceptable de supervivencia? Por lo tanto, antes del plan de negocios, hay tres
pasos: descubrir una oportunidad, evaluarla objetivamente y desarrollar el modelo

de negocio; después viene el plan.
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e [Estudio de los ingresos y egresos. se¢ desarrollan las proyecciones o pre-
supuestos, incluyendo el presupuesto de ventas, el prepuesto de efectivo o
flujo de caja proyectado, y el presupuesto operativo o estado de ganancias y
pérdidas proyectado.

Evaluacion: v, finalmente, en la parte de evaluacion se desarrolla la evalua-
cién del proyecto, se determina el periodo de recuperacion, y los resultados

de los indicadores de rentabilidad utilizados.

Oportunidad
Descubrimiento de una necesidad
Capacidad de innovar y crear nuevas alternativas para ofrecer nuevas soluciones.
Descripcin del producto o los servicios

Anélisis del entorno y de la industria
[dentificacion de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
Evaluar si existe una demanda suficiente por el producto o servicio a ofrecer
que permita al emprendedor tener una rentabilidad.

Evaluar el nivel de aceptacidn de la nueva propuesta

Plan estratégico (vision, mision, objetivos y estrategia)

Evaluar la disponibilidad de los recursos necesarios para poner en marcha la
nueva idea de negocio. Plantear cudles son los objetivos que se quieren lograry
c6mo es que se piensan alcanzar, es decir, cudles son las estrategias més adecuadas
para reducir los riesgos y alcanzar el éxito.

Marketing, plan operacional, organizacién, finanzas
Viahilidad econémica, técnica, social y ambiental

Figura 7.7. Esquema del proceso.
Fuente: elaboracion propia.
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stiendo en la direccion de la empresa. La caracteristica principal es que el
diferencia de los capitales de riesgo o

de terceros. Actualmente tam-

naria y asi
inversionista angel invierte de su patrimonio a
fondos de inversién quienes administran patrimonio
bién se organizan en clubes de inversiéon o Crowdfunding.

¢ refiere a fondos de inversion privada que

o. Generalmente los montos de la inversion

Capitales de riesgo (Venture capitals): s
dos, por lo que intervendran

buscan invertir en proyectos en desarroll

son superiores a los otros tipos de inversionistas revisa
en una etapa posterior del proceso. Generalmente invertiran basados en el plan de

negocios y en los resultados obtenidos hasta ese momento por la empresa.
nanciamiento a través de crédito tiene la ventaja de

que no exige participacion, sin embargo en la mayoria de los casos es dificil obtener
el financiamiento por este medio, ya que las tasas de los crédito ofrecidas por los
bancos no consideran el riesgo asociado a un emprendimiento, por lo que no estan
dispuestos a participar. Por lo demas el crédito debera pagarse aun cuando el negocio

Banca privada (crédito): el fi

no prospere.
Subsidios y concursos (capitales publicos): los gobiernos generalmente promueven
una amplia gama de programas de financiamiento e incentivos para la empresa. Es-
tos incluyen subsidios, capital semilla, subsidios al desarrollo de negocios innovado-
res y tecnolégicos, subsidios al financiamiento de proyectos de desarrollo especifico
etc. La obtencién de un subsidio fiscal es la forma mas conveniente de financiar un
negocio ya que el fisco no requiere participacion en ¢l negocio ni devolucion de lo
entregado. Es por esta razén que los-requisitos y formalidades necesarios para obte-

ner un subsidio se vean acrecentados.
mpresas estas pueden optar por

El mercado: en una fase avanzada en la vida de las e
terceras personas con el objeto

abrirse al mercado y ofrecer parte de sus acciones a
de obtener financiamiento.

Cabe comentar que no se puede ignorar que
media en América Latina tienen menos recursos y ca-
s de clase alta, que han adquirido mas experiencia

Los emprendedores de clase
través de sus familias y de la educacion universi-

pacidades que sus contraparte
comercial en una etapa temprana a
taria. Comparados con otras regiones, los emprende
mérica estan menos expuestos al mundo empresaria
que fijan las pautas. Esta falta de exposicion redunda en una mayor depen

las redes de apoyo (Castellani, 2014).

dores de clase media en Tatinoa-

1y a los modelos empresariales
dencia de
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La gestion de bases de clientes es conocer el mercado, escuchar su voz y sistemati-
zarla, en lo que algunos llaman C. R. M., Customer Relationship Managemenr,_ por
medio del cual se hace uso de la tecnologia de la informacién para conocer mejor a
los clientes, integrando y actualizando permanentemente datos y conocimientos de
estos por parte del negocio. Mientras mas sepamos de nuestros clientes, serd mas
facil saber lo que necesitan y esperan, para establecer ofertas y comunicaciones di-

rectas personalizadas.

La gestion de la lealtad se logra con buenas comunicaciones hacia los empleados,
cliente interno, para desarrollar una cultura y actitud de servicio y hacia el cliente
externo, en una buena comunicacion en ambos sentidos: correo, teléfono, Internet,

etc., y naturalmente con la excelencia en la calidad del servicio.
Los principales elementos para llevar a la practica esta relacién se basan en:

o Informacion para construir una base de datos de clientes: desde la fecha de
cumpleaiios; al hacer un pago con tarjeta de crédito se mira en la cédula.

e Invertir en los mejores clientes, buscando elevar su nivel de satisfaccion y

retencion.

o Individualizar o personalizar las ofertas y las comunicaciones, la tecnologia
existente lo facilita.

e [Inferaccionar de manera sistematica con los clientes: comunicacion perma-
nente en ambos sentidos.

o Integrar a los clientes en el proceso de creacion de valor, ;qué es para ellos

importante?

o Intencion de crear una relacion tnica y distinta con cada cliente, capaz de
diferenciar a un proveedor de sus competidores.

En definitiva, ya no basta atender bien y decir gracias o incluso ser proactivo, con-
sultar si todo esté bien. A los clientes hay que satisfacerlos, retenerlos y potencializar
sus relaciones. Tenemos que tratarlos individualmente y de manera diferente, inte-
ractuando con cada uno de ellos; eso permite la adquisicion de nuevos clientes por
referencia positiva y «propaganda boca a bocay, efectiva en cerca del 70% de lt_ls
compras; el incremento de la utilidad con clientes existentes por mayor frecuencia
de compra y ventas cruzadas y la retencién de por vida de los clientes mas rentables
por el aprendizaje mutuo, satisfaccion, barreras contra el cambio y programas para

incentivar su lealtad.

Alejandro Schnarch Kirberg
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