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A PRUKEBA DE
TURBULENCIAS

UN ENTENDIMIENTO CABALDE TODO LO QUE IMPLICA EL MODELO
DENEGOCIO PUEDE PERMITIR QUE LOS NUEVOS EMPRENDEDORES
NAVEGUEN POR AGUAS MAS CALMAS. ALGUNAS ESTRATEGIAS
VALIOSAS Y EL AUXILIO DE UN "PLAN B™.

ebvan tenia la intencion de convertirse en “el” vendedor de comestibles
online, y a finales de los ’90 recaud6 US$ 375 millones para establecer
operaciones en nueve ciudades de los Estados Unidos. Desaparecié en
2001: no pudo generar el volumen suficiente de clientes dispuestos a
comprar un cartén de leche por Internet. Pets.com lleg6 a tener como mascota a una
marioneta con aspecto de perro que fue adorado por millones durante su corta vida
(1998-2000), pero s6lo unas pocas personas se sintieron atraidas por la idea de adqui-
rir golosinas para gatos en el sitio web de la compaifiia. Hasta Flooz.com, que consiguio
el apoyo de proveedores de la talla de Barnes & Noble, fue incapaz de convertir una in-
version de US$ 35 millones en una idea ganadora para desarrollar una nueva clase de
moneda de uso exclusivo en el mundo online. Flooz se derrumbé en 2001, junto con
muchas otras “punto com”.
¢Qué podemos aprender de los emprendimientos basados en Internet que fracasaron al
comenzar el nuevo milenio? Primero, que no se puede ganar dinero despachando bolsas de
25 kilos de alimento para perros, de a una por vez. Tampoco es posible ganar dinero ven-
diendo alimentos online, que dejan un escaso margen de ganancias, desde grandes y cos-
tosos almacenes automatizados. Sin embargo, esto no quiere decir que todas esas ideas de
negocios hayan sido malas; lo que fall6 fue el modelo de negocio que, en cada caso, se eligio
para ponerlas en préctica. En otras palabras: es indudable que toda nueva compaiiia tendra
que enfrentar “tormentas” bajo la forma de problemas operativos inesperados, competen-
cia imprevista, comportamientos desconocidos de los clientes y turbulencias econémicas
imprevisibles. Pero hay una manera de proteger al emprendimiento de las inclemencias del
ambiente y hacerlo més “a prueba de tormentas”.

Los emprendedores comienzan con un nuevo “modelo de negocio”. Con esta expresion me
refiero a las caracteristicas econdmicas que definen el corazon de la empresa: como se obtie-
nen los ingresos y el margen bruto, como se descuentan de eso los gastos operativos, cOmo se
consigue el capital de trabajo y como se vinculan las peculiaridades de inversion del modelo.
Todas estas cosastienen que ocurrirdeunamaneraintegrada para quelalégicaecondémica del
negocio adquiera sentido. Este es el primer requisito para cualquier nueva empresa.

Con Randy Komisar, junto a quien escribi Getting to Plan B: Breaking Through to a Better
Business Model, sugerimos que un modelo de negocio bien pensado estd compuesto por cinco
elementos clave: el modelo de ingresos, el modelo de margen bruto, el modelo operativo, el
modelo del capital de trabajo y el modelo de inversion.

Cada uno de esos elementos debe recibir la atencién focalizada del emprendedor, y
hasta pueden copiarse de algtin negocio similar —o no tanto— lanzado previamente. Sin
embargo, al reunir esos cinco elementos de una manera singular, alguien podria crear
una compaifiia que les complique el negocio a los competidores, y hasta sea capaz de re-
volucionar la industria. Eso es exactamente lo que hizo Steve Jobs al adaptar el conocido
modelo de las afeitadoras y hojas de afeitar, e invertirlo para generar el fen6meno iPod e
iTunes de Apple.

Muchas veces no se logra el éxito con el plan inicial, sino gracias a ciertas ideas que sur-
gen a medida que pasa el tiempo. De hecho, la mayoria de los inversores dicen que las com-
paiiias en las que invirtieron su dinero casi nunca rindieron frutos con el plan A —es decir,
laidea que sirvio de base en el momento de redactar el plan de negocio—, sino con el plan B,
otalvezelC,elDoel Z.

EMPRENDEDORES MODELO DE NEGOCIO
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Randy Komisar y yo estudiamos el proceso por el cual un emprendedor puede pasar
del plan A (el que probablemente no funcione aunque el emprendedor se apasione con él)
a otro tipo de plan que tenga éxito. Y hemos aprendido que hay una forma sistemaética de
hacerlo. La esencia del proceso estd contenida en la siguiente observaciéon: no hay mucho
de nuevo en el mundo, pero las cosas que se han hecho en el pasado pueden combinarse
de maneras originales.

Cuando los emprendedores estan ideando su plan A, lo aconsejable es que investiguen cué-
les son las analogias —aquellas ideas de negocios relacionadas con las que tienen entre manos y
que ya se han llevado a cabo—, a partir de las cuales puedan combinar elementos en su modelo
de negocio emergente. También deben identificar lo que denominamos “antilogias”; es decir,
las cosas que se han hecho antes de que ellos intentaran su nuevo negocio, pero que estan se-
guros de querer hacer de una manera diferente. Después de todo eso quedaran, inevitablemen-
te, preguntas criticas sin responder o hipétesis sin probar, a las cuales el emprendedor no tiene
forma de saber qué conocimiento previo debe aplicar. Llamamos a esas hipétesis “actos de fe”,
y deben ser puestas a prueba a través de experimentos de mercado o mediante el lanzamiento
del negocio como una suerte de piloto. Asi, al encontrar respuestas a sus hipotesis comerciales,
los emprendedores determinan con rapidez (y, con suerte, sin gastar mucho dinero) que muy
probablemente el plan A no funcionara, y que por lo tanto tienen que introducirle algunas mo-
dificaciones. Eso los lleva al plan B.

Enrealidad, todo plan de un emprendimiento incluye ideas que pueden clasificarse en
tres categorias: (a) ideas probadas por otros en el pasado, que tienen algtin valor analogo
conlo que se estd intentando en el nuevo modelo de negocio; (b) ideas intentadas antes por
otros que, claramente, no vale la pena adaptar o imitar; y (c) ideas que no han sido proba-
das ni intentadas, y que posiblemente constituyan un verdadero avance: son los “actos de
fe” que un emprendedor intuye que funcionaran, pero que deben ser puestos a prueba.

En consecuencia, lo que los emprendedores deben hacer es idear un plan inicial que pos-
tule con claridad los “actos de fe” que necesitaran probarse: si funcionan, es una excelente
sefal: pueden seguir avanzando. Si no funcionan, tampoco tienen que desalentarse, porque
habréan aprendido algo y podran cambiar de planes. De manera que nuestra sugerencia es
que, en lugar de redactar un plan de negocio completamente comprometido con el plan A,
denun paso atrdsy piensen en cudles son las preguntas cruciales que deben serrespondidas
parasaber por qué una idea puede funcionar (o no), y cémo se podrian responder empirica-
mente esos interrogantes lo mas rapido y barato posible.

Esun hecho indiscutible que la mayoria de las nuevas compariias fracasan. Entonces, en
lugar de tratar ciegamente de superar todos los obstaculos, es més inteligente recorrer el ca-
mino emprendedor como un periodo durante el cual se prueban hipétesis. Porlo tanto, tenga
en cuenta los cinco elementos del modelo de negocio y piense en cdmo van a funcionar en
conjunto;identifique las analogias y antilogias pertinentes; ponga a prueba las cosas que no
tiene en claro o que considera que son actos de fe imposibles de responder con experiencias
pasadas, y haga esto de una manera sistematica y medida, pero apasionada.

Unavez que el emprendedor ha comenzado a ver progresos en su negocio, ¢puede dedicar-
se anavegar con tranquilidad? De ninguna manera. En primer lugar, es inevitable que surjan
nuevos actos de fe, y todos ellos también deben ser puestos a prueba. Segundo, hay algo méas
queresulta esencial para tener éxito. Ese “algo mas”, como hemos explicado en un trabajo an-
terior, esla capacidad del equipo directivo para ejecutar los factores criticos para el éxito (FCE)
—nomas que un puiiado, en general— que explican gran parte de las diferencias de desempefio
en las compaiiias de una industria. Una importante distincion entre ganadores y perdedores
es que los primeros identifican los factores criticos para tener éxito en su industria, y después
forman sus equipos de acuerdo con ellos.

El conocimiento de los FCE en una industria reside en la experiencia de aquellos que
han aprendido —-muchas veces de lamanera mas dolorosa— cudles son las cosas que deben
hacerse correctamente para que el negocio no fracase. Ya sea que usted posea esa expe-
riencia o conozca a otras personas que la tienen, para identificar los FCE de su industria
deberd plantear dos preguntas:

m(Qué decisiones o actividades, si se realizan de manera incorrecta, afectaran negati-
vamente el desempefio de la compaiiia la gran mayoria de las veces, aunque casi todo lo
demaés se haga bien?

m(Qué decisiones o actividades, si se realizan de manera correcta, tendran efectos des-
proporcionadamente positivos en el desempefio la gran mayoria de las veces, aunque se
cometan otros errores?
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Formule estos interrogantes a 15 0 20 emprendedores y ejecutivos que han tenido éxito
en su industria. Recibird una variedad de respuestas, por supuesto, pero es probable que
surja un consenso sobre ciertos temas. Eso es lo que usted estd buscando.

(Lesimportaalosinversores que se ejecuten los factores criticos para el éxito? Claro que
si, les quita el suefio. Es la mejor proteccidon con que cuentan después de su decision de in-
vertir en un nuevo emprendimiento. Y no es de extrailarse que se obsesionen con ello antes
de desembolsar el dinero. Como observo un importante inversor: “Estudiamos a fondo al
equipo directivo. Queremos estar seguros de que sus integrantes seran capaces de cumplir
con las promesas hechas. Investigamos su experiencia y evaluamos cudn bien entienden
a su industria y a sus clientes. Queremos saber qué cualidades de liderazgo tienen el pre-
sidente ejecutivo y los jefes de las funciones més importantes”.

En realidad, lo que los inversores buscan en las personas que respaldan es simple,
pero no resulta obvio para la mayoria de los aspirantes a emprendedores. Los inverso-
res quieren saber que:

m El emprendedor ha identificado y comprendido los FCE de la industria en la que se
propone ingresar, como también el mercado y el ambiente competitivo que encontrara la
compaiia. Una evaluacion creible, basada en los hechos, de los siete dominios de las opor-
tunidades atractivas puede proporcionarla evidencia. Ese es el primer paso. (N.delaR.:El
modelo de los siete dominios para analizar nuevas ideas de negocios fue desarrollado por
el autor en su libro New Business Road Test, Pearson Education, Financial Times, 2003.)

m El emprendedor ha formado un equipo capaz de demostrar, a través de sus acciones
(ino con meras promesas!), que sus integrantes pueden, trabajando juntos, hacer lo que
dicen que haran. O, alternativamente, que el emprendedor haya identificado qué necesita
el equipoy también qué le falta, y que se comprometa a llenar ese vacio, quiza con la ayuda
delinversor, antes de iniciar las operaciones.

Cuando un emprendedor ha desarrollado su pensamiento y sus capacidades valiéndose
del proceso explicado en este articulo, ha identificado y entendido los FCE de la industria en
la que se propone operar, y ha reunido un equipo experimentado capaz de trabajar en con-
junto, puede desplegar las velas de su nuevo emprendimiento para la primera etapa del viaje.
No siempre enfrentara aguas calmas, pero, de este modo, la empresa estara en condiciones de
atravesar mejor cualquier tempestad que el futuro le depare. &
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