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Estos servicios suelen tener honorarios altos porque son trabajos esporadicos, se cobran
por hora de trabajo. Por mi experiencia, en un emprendimiento profesional se requieren
durante los primeros seis meses de vida, contando a partir de su fundacion legal,
aproximadamente 2000 horas de trabajo legal. Segln el valor hora que se cobre —que
cambia de pais en pais—, podremos calcular el gasto que tendremos en aspectos legales.

Los emprendedores, que deben aprender a cuidar las finanzas de su emprendimiento,
tienen que seleccionar a un grupo de abogados que les brinden un acompafamiento a
riesgo, como podria ser pedirles que les den una flexibilidad de pago de honorarios en
funcidn de la capacidad del emprendimiento a facturar, que por lo general se especifica en
su plan de negocio.

Esta situacién se da en paises donde existe un ecosistema y cultura emprendedora, como
EE.UU. En Latinoamérica, se empezaron a gestar a inicios de! afio 2000 estudios de
abogados que prestan atencion a los emprendedores que tienen buenos proyectos. El
mejor lugar para encontrarlos es viendo los estudios de abogados que prestan su servicio
en los centros de emprendedores, preferentemente de base universitaria.

Respecto al tipo de estudio de abogados a contratar, hay que tener en cuenta que si se
contrata a un estudio legal muy grande (mas de veinte abogados), se corre el riesgo de
que el mismo no llegue a darle todo el interés necesario al emprendimiento, pues estos se
alimentan de la capacidad de pago de grandes clientes que tienen otro tipo de
necesidades de proteccidn legal.

Por lo general, es aconsejable acudir a un estudio de abogados que tenga capacidad de
respuesta personalizada, que tenga experiencia en todo el proceso de creacion de
empresas; esto se da por lo general en estudios de abogados pequeiios (no mas de cinco
o seis abogados), que pueden dar respuesta rapida y efectiva a los requerimientos del
emprendimiento. Pero, a su vez, el emprendedor se debe asegurar de que este estudio de
abogados tenga contactos en el mercado para que las acciones legales sean
implementadas en tiempo y forma.

> Contadores

Cuando se da de alta un emprendimiento desde el punto de vista legal, tal como lo
detallamos en el primer punto, aparecen las funciones de los abogados; en segundo
lugar, lo que se necesita es la parte contable, o un estudio contable que realice todas las
acciones pertinentes para que el emprendimiento pueda iniciar operaciones: facturar,
cobrar, pagar impuestos, entre otras cuestiones regulatorias que impone un Estado
nacional, provincial o municipal, de un pais o regién. La primera accion que realizan es
constituir lo que se llama balance de inicio, luego van imputando todos los ingresos y
egresos que tuvo la empresa para ir realizando los balances y estados de resultados
econdmicos de la empresa, para presentar al Estado y a los socios e inversores del
emprendimiento.

Pero no se debe apreciar a los contadores sélo como personas que estan encargadas de

los registros contables de la compaiiia. Los contadores con experiencia en el mundo
emprendedor pueden ayudar a delinear la estralegia financiera de la empresa, a
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determinar la politica de endeudamiento (hasta cuénto conviene o no endeudarse) vy la
cantidad de capital ofrecido en acciones que se pueden entregar a los inversores que van
aportando dinero, entre otros asuntos, como adminisiracion de personal, instalacion de
sistemas informaticos para gestion.

Al igual que con la eleccién del estudio de abogados, el emprendedor debe cuidar que se
le preste atencién personalizada. A diferencia del estudio de abogados, los estudios de
contadores hacen tareas repetitivas, que siempre seran requeridas en un
emprendimiento. Por ello, hay estudios contables que, cuando ven que un proyecto tiene
potencial, ofrecen brindar sus servicios contables sin costo durante los primeros meses o
hasta que el emprendimiento empiece a facturar.

Todo depende de la capacidad de seduccidn que tenga el equipo emprendedor fundador
de mostrar un proyecto de alto potencial en el cual vale la pena colaborar pues, de esta
manera, tanto el estudio de abogados como el de contadores podran tener un cliente que
les brinde a futuro importantes honorarios profesionales.

> Directores y Consultores externos para el Equipo de Management

La decisién de integrar directores externos a la compafia generalmente surge de la
necesidad de incorporar conocimiento (know how), experiencia y redes de contacto para
acceder a financiamiento, recursos, personas, tecnologias, etc. También es necesario un
Directorio cuando el negocio evoluciona hacia una organizacién que requiere celebrar
contratos con inversores, pues éstos quieren tener miembros dentro de! Directorio con
experiencia empresarial, con capacidad de asumir responsabilidades para acotar la
responsabilidad del emprendedor lider y ambito de accién para decisiones reservadas,
como venta de activos, acciones y endeudamiento, entre otras.

En el caso de tener un Directorio, las personas que lo conforman deben guardar total
confidencialidad acerca de la informacion que se genera en ese ambito y asumir un total
compromiso con el alcance de los objetivos. Son solidarios con el éxito o fracaso junto
con el lider emprendedor, pues al ser directores firman documentos que aprueban o
rechazan planes de acciones.

La eleccion de las personas que integraran el Directorio también es una cuestion que
exige atencion. En primer lugar, se debe ser objetivo al elegir y seleccionar personas que
sean confiables y comprometidas, o sea que no sbio quieran ser directores por el prestigio
0 eventuales futuras ganancias econdmicas, sino porque realmente van a agregar su
conocimiento, tiempo y redes de contacto.

Asi como se encuentra un estudio de abogados o de contadores, se puede encontrar a
potenciales directores en el mercado, en centros de emprendedores universitarios, en
donde uno estd en contacto con profesionales o profesores universitarios que tienen
experiencia tedrica y practica, y son reconocidos en el ambiente; también aportan muchas
redes de contacto propias.
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b e Consultores o asesores

En vez de tener un Directorio podemos optar por un grupo de asesores externos, de los
cuales podemos obtener observaciones objetivas y retroalimentacion del negocio para
solucionar problemas especificos y para que aporten conocimientos en temas donde el
equipo tiene falencias. Asimismo, son utiles en los inicios de las nuevas empresas para
hacer estudios de mercado o para analizar proyectos que requieren una gran inversion
inicial de tiempo y dinero.

Los asesores tienen honorarios més ecandmicos que los directores, al menos medidos en
el largo plazo, puesto que a veces el costo es mayor en el corto plazo. Por otro lado, ef
grado de compromiso es menor porque las firmas consultoras carecen de la proteccion
legal que define las obligaciones y responsabilidades de los miembros del directorio.

Estas personas, tanto directores como asesores externos, muchas veces terminan siendo
inversores angeles, pues se enamoran tanto del proyecto y del equipo de fundadores y de
management que deciden ir por mas. Son personas que por lo general ya han recorrido
un camino empresarial o corporativo y que desean incorporarse en un proyecto, sin ser el
principal motor de las acciones a emprender.

Muchas veces, el emprendedor hace arreglos para darle al director o asesor externo
alguna participacién en las ganancias o bonus en funcidn de los resultados de la
compaiifa, pero en los contratos (que se suelen llamar Stock Option o Bonus Plan) se
suele fijar que el director o asesor previamente haya demosirado que estuvo agregando
valor a la empresa y se estipula un tiempo de permanencia definido.

Con respecto a los directores -
Muchas personas que retinen las condiciones para ser miembros del Directorio son muy .
precavidas antes de aceptar. Enire las razones de esa actitud podemos destacar:

| Responsabilidad: un director es responsable de sus acciones y de las acciones que los
empleados realicen y, en ocasiones, puede finalizar envuelto en un problema legal.
Basicamente, para la ley de un pais, los primeros responsables por las consecuencias
que una empresa genera hacia una sociedad son sus directores.

Hostigamiento: los socios de la empresa, en especial los inversores, pueden tener |
expectativas poco realistas sobre los riesgos y el tiempo que franscurrira hasta que
obtengan beneficios y sobre el volumen de los mismos. Por lo general, estos socios son
una fuente de continua presion sobre los directores o directivos.

Tiempo vy riesgo: un director —como cualquier otro integrante del equipo de management—
| debe dedicar mas tiempo y sacrificio en un proyecto en sus primeras etapas que cuando
ya esta funcionando; al mismo tiempo, los riesgos son mayores en la primera etapa de
una empresa.
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Posible evolucién del management para un emprendimiento dinamico

Ya he introducido que en el praceso emprendedor se va pasando por distintas instancias
en relacion a la cantidad de personas involucradas en el operar del emprendimiento.

Al principio todo empieza con una o hasta cinco persocnas que conforman un equipo
emprendedor, pero una vez que se avanza hacia la fase de escalamiento es necesario
gue dentro del emprendimiento haya un equipo de management, integrado o no por
socios de! emprendimiento. En ia fase de escalamiento, sobre todo en el inicio de la
misma, suele haber grandes transformaciones que pueden afectar el tipo de
gerenciamiento y, si los emprendedores no estan preparados para enfrentar estos
cambios, es probable que haya problemas de tipo societario, porque los mismos:
emprendedores, que son socios del emprendimiento, no logran adaptarse a las nuevas
exigencias que el emprendimiento en fase escalamiento requiere.

Evidentemente, emprender no es algo estético sino un proceso que tiene una evolucion.
En todo emprendimiento exitoso se pueden distinguir cuatro etapas caracteristicas de
cambios en la forma de gerenciamiento: arranque, transformacion, expansion vy
madurez.

- Arrangue (primeros dos o ires aiios): es la etapa méas peligrosa, durante la cual e!

equipo emprendedor y el equipo de management deben mostrar todas sus
competencias emprendedoras. Saber validar oportunidades, modelizar buenos
negocios, elegir a los socios y las alianzas adecuados, y poner mucho foco en la
innovacion para captar la atencién de clientes y ganar algun nicho de mercado.
El primer equipo de management puede ser inexperto, sin embargo, eso se puede
compensar con asesores externos y directores, entre otros. El nacimiento y
crecimiento explosivo que tienen estas empresas hacen que todas las piezas del
sistema (tecnologfa, personas, clientes, la propia empresa) sean nuevas y no se
conozcan en demasia. Por lo tanto, es fundamental que se comprendan y se
respeten los tiempos y ritmos naturales de las personas para evitar conilictos y
permitir una rdpida adaptacion de las mismas e integracién de los equipos de trabajo.
El aprendizaje continuo y la capacidad de aprender a aprender le permite al equipo
adaptarse dinamicamente al entorno cambiante.

- Transformacién: es una etapa donde los emprendedores y el equipo de management
inicial necesitan buscar recursos, sobre todo dinero, para escalar sus operaciones y
aprovechar el nicho de mercado que obtuvieron. Lo que suele suceder es que los
inversores les piden a los emprendedores un equipo de management mas
profesional; por tanto, en esta etapa suceden salidas e ingresos de nuevas personas
para cubrir nuevas funciones de administracién o gerenciamiento.

- Expansidn: es una etapa dificil para el emprendedor, ya que debe “soltar” el poder y
el control sobre decisiones fundamentales que estaba acostumbrado a tomar y
delegarlas en personas con mayores capacidades de administrar que él. Las
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responsabilidades de los emprendedores que iniciaron el emprendimiento empiezan
a ser delegadas a profesionales, ya sea puestos por los emprendedores o por otros
socios, a veces inversores que se van incorporando al emprendimiento. El foco pasa
a ser administrar efectivamente la generacion de riqueza, o sea que se elabore
efectivamente el producto o servicio, que llegue a la mayor cantidad de clientes, que
haya un eficiente sistema de administracién, contabilidad, finanzas, recursos
humanos.

- Madurez: durante este periodo, el principal motivo de existencia de! emprendimiento
es capitalizar la oportunidad a un mayor ritmo y aumentar en eficiencia operativa y
rentabilidad. En esta etapa la empresa mantiene la misma linea y es cuando se corre
el riesgo de transformar el management en mas burocratico y menos emprendedor.

Consideraciones adicionales respecto del inicio de un emprendimiento y del
gerenciamiento requerido

Lleva en promedio cinco a siete afios construir un negocic importante, significative. En
promedio, un emprendedor habra lanzado su primer proyecto a la edad de veintitrés a
treinta afios, luege de acumular algo de experiencia habiendo trabajado en empresas,
como consultor, como inventor, etc.; a los cincuenta afios puede haber lanzado como
mucho cuatro proyectos significativos. A su vez, hay que tener en cuenta que
frecuentemente se atraviesa por falsos comienzos o fracasos en las primeras instancias,
al ir aprendiendo por prueba y error. Por lo tanto, un emprendimiento bien concebido
podra ser lanzado casi a los 40/45 afos, dejando margen para algin otro proyecto.

A su vez, como consecuencia de la edad, surgen ciertas paradojas. Cuando un
emprendedor cuenta entre veinticinco y treinta y cinco afos, tiene la energia y la ambicién
pero carece de experiencia, habilidades de management y conocimientos especificos. Sin
embargo, entre los cuarenta y cinco y sesenta afos, el paso de los afios ha mermado la
vitalidad pero los conocimientos del emprendedor se encuentran en su maximo nivel.

A medida que pasan los afos crece la experiencia, mientras que la energia se va
reduciendo. La sabiduria y el buen juicio son atributos que se desarrollan con la edad. Del
mismo modo, los objetivos iniciales son distintos para una persona que recién comienza;
en los primeros anos se tiene una visién mas amplia de posibles metas pero, con el
transcurso de los afios, se van aclarando las visiones y los objetivos empresariales a los
que uno apunta.

Por ende, es dificil que una persona, en algin momento de su vida, retina todos los
atributos ideales para crear un emprendimiento y gerenciarlo correctamente. Una manera
de solucionar esto es juntarse con personas con diferentes grados de evolucion e
intereses. Pero siempre trabajando en construir una vision y valores compartidos,
respetando la creatividad y la innovacion, respetando las diferentes formas de ser (tanto
en personalidad como en modelos mentales), buscando un equilibrio entre la energia y la
experiencia.
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Comentarios finales

Hoy en dia, la clave para alcanzar logros a largo plazo y crecimiento sustentable a lo Iargo
del tiempo es la capacidad del emprendedor de desarrollar también habilidades como
gerente. Una persona sin esta capacidad puede impedir o demorar el crecimiento de una
nueva empresa. Por lo general, un buen emprendedor no es un buen gerente, ya que no
posee las habilidades ni la experiencia profesional requerida, pero estd demostrado que,
con el transcurso de los afios, puede ir integrando estos conocimientos a medida que va
avanzando en su experiencia de crear empresas dinamicas. En los GHimos afos han
aparecido emprendedores con caracteristicas de managers o gerentes que lograron
liderar emprendimientos exitosos.

La preparacién que debe tener un emprendedor es diferente a la que se le exigia a un
‘gerente” en el siglo pasado; es bastante mas compleja y requiere de mucha disciplina
para enfrentar procesos cadticos y ambiguos. Debe tener capacidad para el manejo de
conflictos, saber balancear distintos puntos de vista, desarrollar un equipo de personas
con visiones compartidas, siempre en un entorno que genere confianza y valor
sustentable a lo largo del tiempo.

Por tanto, una serie compleja de factores son los que convierten a un emprendedor en un
buen manager, factores que en su gran mayoria devienen de su experiencia en el proceso
emprendedor. El “emprendedor-manager” debe poder realizar tareas y ejercer roles a los
que habitualmente no esta acostumbrado. Cuando no cuenta con esas habilidades, o
importante es que encuentre a las personas idéneas para que puedan hacerse cargo de
esas funciones.

Sintetizando, el éxito de un proyecto, como se remarcé en repetidas ocasiones, depende
en gran medida del talento y el comportamiento del lider y de su equipo.

El liderazgo es un tema complejo que depende de la relacién entre el lider ¥ su equipo, el
objetivo buscado y el contexto. Lejos de ser una caracteristica simplemente heredada,
requiere de mucho esfuerzo para generar las condiciones adecuadas para crear la propia
cultura, la propia identidad, desde el inicio del emprendimiento.
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CAPITULO 5
Busqueda de ideas y potenciales oportunidades

Sobre ideas y oportunidades de negocio
Generacion de ideas y gesiién de la innovacién
Los paradigmas v los puntos de inflexion

Las ventanas de oportunidad

Fuentes de ideas y oportunidades

Ejercicio grupal sobre generacidn de ideas

Obijetivos del capitulo:

o Comprender la diferencia entre una idea y una oportunidad de negocio. A su vez, entre
una idea y una idea fuerza; y entre una potencial oportunidad y una oportunidad validada.

*= Brindar bases conceptuales para realizar gestién de la innovacion.

= Comprender que son los paradigmas y cdmo a través del analisis de los puntos de
inflexién se pueden detectar ventanas de oportunidad.

= Brindar fuentes para la blsqueda de ideas y potenciales oportunidades.
Ejercitar la generacion de ideas y potenciales oportunidades de negocio.

= [ntroducir el tema de validacion de oportunidades de negocio.
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Sobre ideas y oportunidades de negocio

En relacion a las ideas, es importante remarcar que en el contexto de los emprendimientos
profesionales se escucha con mucha frecuencia decir que la idea gue dio origen a un
emprendimiento pesa poco en términos relativos, sélo un 2 o 5% del valor total del negocio.
Esta afirmacion surge porque el valor principal reside en la capacidad de transformar dichas
ideas en verdaderas oportunidades de negocios, y éstas en implementaciones efectivas que
permitan capitalizar las oportunidades en el momento oportuno; dicho en términos mas
simples, la capacidad de generar dinero o riqueza de manera creciente, perdurable y
sustentablemente.

Es importante remarcar que los nuevos emprendimientos no se crean de un dia para el otro
con el surgimienfo de una excelente idea, sino que requieren de una serie de pruebas y
errores antes de alcanzar el éxito y lograr llevar al mercado un producto de verdadero valor y
aceptacion, en tiempo y forma. Tampoco es una garantia de éxito el ser los primeros en
descubrir una idea ya que, si bien de esta manera podremos ingresar y tomar un porcentaje
del mercado con relativa facilidad por ser los primeros, también podremos incentivar el
rapido ingreso de otros actores empresariales que podrian explotar la idea de una mejor
manera, si estdn mejor preparados operativa y financieramente para capitalizar ia
oportunidad.

“Una idea de valor es un requisito para el éxito posterior, pero de ninguna manera
asegura el éxito en el negocio”, Jeffrey Timmons.

Si bien podemos aseverar lo anterior con relativa facilidad, no por ello hay que desmerecer el
proceso de biisqueda o generacion de ideas, pues ello colabora considerablemente con el
amalgamiento entre potenciales socios para crear un entorno de creatividad, destino comun,
energia y pasion emprendedora, desafio por la innovacién y la bisqueda de nuevos
horizontes. '

Por suerte, la fuente principal de innovacién de donde nos podemaos nutrir es nuestra propia
creatividad, que no depende de ninguna maquina o computadora, ni de grandes
requerimientos de capitales. Por tanto, este capitulo tratara el tema de cémo trabajar con uno
mismoe o en grupos de innovacién para la busqueda de nuevas ideas, para dejar volar la
imaginacion y agrupar muchas ideas, miles de ellas, para luego iniciar el proceso de filtrado
hasta encontrar las ideas que esconden una verdadera oportunidad de negocio.

En el proximo capitulo se presentard una grilla de validacién de oportunidades que se podra
utilizar para hacer pasar todas esas ideas de negocio o potenciales oportunidades gue
hayamos creado o descubierto hasta lograr alcanzar verdaderas oportunidades validadas.
En mis clases con estudiantes o participantes de programas de formacién para
emprendedores, para la blsqueda de ideas y oportunidades se retinen en grupos cinco ¢
seis personas y cada grupo llega a desarrollar planillas con mas de cien ideas vy
oportunidades de negocios. Pero cuando esas ideas son sometidas al proceso de validacién,
se encuentran con que sélo un par logra atravesar el proceso.

Esto ultimo es coincidente con lo que sucede en el ambiente de las inversiones de riesgo. De
un esiudio realizado en 1980, durante el boom de la inversion de riesgo en Estados Unidos,
los inversores de riesgo recibieron entre 200 a 1000 proposiciones y planes de negocio cada
mes. Sin embargo, sdlo el 2% obtuvo efectivamente la financiacidén. También en la actualidad
se pueden ver estadisticas similares; por ejemplo, el fondo de inversién de riesgo creado por
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el Banco Santander Rio, en Argentina, todos los afios convoca proyectos para que sean
analizados por sus equipos. Suelen recibir 600 proyectos por afo, de los cuales solamente
logran recibir financiamiento de riesgo entre dos y cinco proyectos.

Constantemente me he encontrado en los pasillos del Instituto Tecnolégico de Buenos Aires
y de ofros ambitos tecnoldgicos con inventores o estudiantes avanzados de ingenierfa, que
me presentan una idea y me piden que los ayude a conseguir inversores, ya que consideran
que es una idea que los puede hacer ricos. Yo les aclaro que ningln inversor, en especial
los fondos de riesgo formal, invierten en ideas donde no se ha analizado previamente si
dichas ideas pueden ser Utiles para un conjunto de potenciales clientes y, a su vez, si resulta
econdmicamente viable la implementacién de todas las acciones que se deben realizar para
que esa idea llegue a un mercado de manera eficiente y brinde al inversor y a todos los que
estan trabajando en esas implementaciones un retorno econdmico que justifique la inversion
y el riesgo asumido.

Recordando lo dicho en el capitulo 3, podemos decir que estariamos frente a una
oportunidad de negocio cuando verificamos que hay clientes dispuestos a pagar por el bien,
producto o servicio que se les propone; y que esos clientes a su vez son representativos de
un mercade mucho mas significativo (un mercado de varios miles de millones de ddlares). Si
el proyecto logra demostrar que puede capturar una parte de dicho mercado, entonces se
puede decir que tendra el combustible (dinero) para sustentar todo el desarrollo futuro de la
empresa: podra pagar sueldos, honorarios a los directores, dividendos a los accionistas,
pagar en término a los proveedores, pagar los impuestos a la comunidad, etc. Por ello es
que los emprendedores profesionales deben poder distinguir entre una idea y una idea
fuerza, aquella que tiene la fuerza para impulsar el desarrollo del emprendimiento. El
beneficio posterior de todo este esfuerzo es que luego sera mas facil conseguir inversores
formales e informales de riesgo.

Esta i6gica de negocio no es bien entendida o recibida, por o general, por cientificos e
inventores. He visto cientificos patentar muchas ideas o modelos de invencién gue nunca
lograron llamar la atencién de empresarios o inversores y, en parte, se debe a que no se le
ha prestado la debida atencidén a analizar si detrdas de esa idea habia una idea fuerza o
oportunidad de alto potencial de negocio, que fuera viable de implementar con riesgos
acotados. Los inventores tienden a restarle importancia a la observacién e investigacion de
los clientes que se requieren para vender el producto o servicio. También he visto a
estudiantes de diferentes ciencias de la tecnologia que descubren que pueden innovar vy
desarrollar nuevos productos o servicios, pero se concentran tanto en la idea o el producto,
que terminan perdiendo el punto focal que es [a creacién sistémica del negocio.

Una fundamentacion que me han dado que explica lo anterior se relaciona con el deseo
_ continuo de mejorar el producto, dejando de lado el planeamiento de una estrategia de
negocio integral que permita vender el producto con ganancias para todos los inveolucrados
en el proceso de negocio. Por ejemplo, podriamos mencionar la innovacién reciente en las
energias alternativas como ser: paneles solares que convierten energia solar en electricidad,
o los molinos edlicos que convierten la fuerza dei viento en electricidad, o el uso del
hidrégeno en reemplazo del petréleo para utilizar en motores para vehiculos. Si bien ya
existe esta innovacién que permite un mejor uso de los recursos naturales y la no
contaminacién del medio ambiente, todavia no es econdémicamente viable implementar
dichos proyectos a gran escala, pues la inversion que se requiere no genera a la fecha
rentabilidades superiores a las tecnologias mas tradicionales que se derivan, en este
ejemplo, del petréleo. Esto no significa que nunca sera negocio la implementacién de estas
nuevas tecnologias, sino que hay que analizar cuéndo se abre la oportunidad de negocio, o
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que en la jerga emprendedora se dice cuando se abre "la ventana de oportunidad”, término
que iré explicando en lo sucesivo.

Muchos inventores, cientificos, ingenieros, estudiantes avanzados, emprendedores
amateurs, entre otros, intentan emprender en momentos donde todavia no se abre la
ventana de oportunidad, fo que termina generando un desgaste de energias emprendedoras,
dinero, tiempo, contactos, esfuerzo, y suele terminar en el fracaso del emprendimiento. Por
tanto, se asevera que la principal falacia reside en que se sobreestima la importancia de las
ideas a expensas de no considerar la verdadera necesidad del producto o servicio que se
ofrece en ese momento a un cliente que esté dispuesto a comprarlo, cliente que debe ser
representativo de un mercado poiencial que le pueda interesar a los inversores.

Como ya mencioné en el capitulo del procesc emprendedor profesional, una oportunidad de
alto potencial —y en este sentide me refiero a ideas fuerza u oportunidades validadas—, tiene
las cualidades de ser atractiva, duradera y estar basada en un producto o servicio que crea o
agrega valor a un comprador o usuario que a su vez es representativo de un potencial
mercado que resulta interesante para los potenciales inversores. En el capitulo siguiente
presentaremos la grilla de validacion que especifica todas las condiciones favorables que
indican que estamos frente a una oportunidad de alto potencial, gue llamamos idea fuerza o
opertunidad validada.

Recién cuando logramos validar estas ideas o potenciales oportunidades, tenemos entre
manos la posibilidad de crear un emprendimiento dindmico, con alto potencial de crecimiento
econdmico, sustentabilidad y perdurabilidad en el tiempo.

Reconocer oportunidades de alto potencial o ideas fuerza es esencial y forma parte del
placentero y duro camino que debe transitar el emprendedor profesional.

Generacion de ideas y Gestion de la innovacion

La Gestion de la innovacidn estd intrinsecamente relacionada con 1a capacidad de crear e
implementar nuevas ideas que generen valor o riqueza de manera mas eficiente y
sustentable.

Una persona que quiere emprender o gestionar la implementacién de una innovacién radical
tiene que aprender a percibir el entorno y los cambics, tiene que poder salir de las tipicas
estructuras en las que esta envuelto para situarse por encima de ellas. Tiene que aprender a
leer entre lineas, ya que las oportunidades estan ocultas a los ojos de la mayoria de las
personas; debe tener una mentalidad flexible y abierta; en sintesis, debe detectar e
implementar las oportunidades antes que otros.

Quienes logran capitalizar las oportunidades son personas que perciben los cambios
y se preparan para que estos se produzcan.

Los buenos gestores de ideas llevan consigo un proceso caracteristico: un proceso creativo,
intuitivo e inductivo, que debe relacionar e integrar experiencias con un saber hacer cierta
accion (know-how), sumado a redes de contactos clave para su posterior implementacion.

Si bien algunos sostienen que la capacidad de algunas personas de generar ideas y percibir
oportunidades es genética, la misma puede ser incrementada si se conocen las capacidades
biolégicas de cada uno y los propios modelos mentales. Las capacidades biolégicas tienen
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que ver con el autoconocimiento, con descubrir las capacidades naturales para el
pensamiento creativo, pensamiento sistémico y para el pensamiento logico. Todas estas
capacidades se pueden desarrollar si primero uno es consciente de su grade de fortalezas y
limitaciones.

Mientras se puede ir trabajando en uno mismo para ser mas efectivo a la hora de capturar
verdaderas oportunidades de mercado para innovar o para emprender, voy a introducir cémo
se pueden ir interpretando los cambios en el entorno para lograr hacer una estimaciéon de
cuando dichos cambios pueden abrir una veniana de oportunidad para emprender una
accion que genere innovacion y riqueza.

Para ello definiremos 1o que es un paradigma, un punto de inflexién y, por dltimo, una
ventana de oportunidad. Entender esto facilitard la visualizacién de un orden en medio del
caos e incertidumbre.

Los paradigmas y los puntos de inflexién

Los seres humanos necesitamos establecer un orden para organizarnos. Instrumentamos
reglas, valores, creencias, formas de interactuar, creamos lenguajes, entre otras acciones
gue en su conjunto podriamos decir que establecen “Paradigmas”. Vivimos constantemente
rodeados y sumergidos en paradigmas que, si bien nos dan ese orden que necesitamos para
vivir, a su vez nos quitan capacidad para ver mas alla de ellos.

Por ejemplo, en la “Era de Piedra” el ser humano utilizaba las piedras para poder subsistir.
Creaba instrumentos de caza que le permitian buscar alimento, conquistar tierras fértiles,
aparearse, etc. Un paradigma imperante en esta "Era” consistia en crear los mejores
artefactos de piedra y aprender a utilizarlos eficientemente para acceder a las mejores
formas de subsistencia.

Hasta que un buen dia alguien descubrid cdmo producir fuego y, con ello, cdmo fundir
metales, lo que generd mejores instrumenios de caza y mejores formas de buscar el
alimento, conquistar tierras fértiles, aparearse, etc. Este descubrimiento puede verse como
un punto de inflexién en |a historia del ser humano gue cambié radicalmente el orden de las
cosas, cred un nuevo paradigma y una nueva forma de generar valor.

Quienes descubren de manera lemprana un nuevo punto de inflexion y se preparan
para establecer un nuevo paradigma pueden controlar de manera mas efectiva una
nueva forma de generacion de valor o riqueza.

Conceptualizando, un “punto de inflexion” es un suceso en un determinade momento, donde
acontece un evento espontaneo y/o creativo que cambia radicalmente las condiciones del
entorno y las reglas de juego de quienes conviven en ese contexto; es decir, cambia los
paradigmas imperantes para crear un nuevo paradigma.

Ejemplos de puntos de inflexidn y creacion de nuevos paradigmas en la historia de la
humanidad hay muchos, a continuacién cito algunos cominmente reconocidos por todos:

o  Eluso de las manos para tallar piedra genert “La era del hombre de piedra”.
o  El descubrimiento del fuego generd “La era del fuego”.
o Lacreacion del telar y la maquina de vapor generd “La era industrial {aprox. 1850},
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o La reflexion sobre métodos y tiempos generd la “La era de la productividad (aprox.
1900)”.

o La reflexién sobre la satisfaccién del cliente generd “La era de la calidad (aprox.
1950)".

Quienes no se adaptan a los nuevos paradigmas corren el riesgo de verse en inferioridad de
condiciones frente a quienes si se adaptan. En la historia de la humanidad hemos visto
comunidades como los egipcios, los romanos, etc., que utilizaron este principio para avanzar
frente a otras comunidades.

Quienes descubren o crean un nuevo punio de inflexién y trabajan para generar nuevas
formas de generacion de riqueza o valor son los que tienen la posibilidad de tomar un
impulso cada vez mas dificil de alcanzar por quienes pretenden adaptarse al nuevo
paradigma. Son los pioneros de los nueves paradigmas quienes tienen el potencial para
liderar y gobernar la nueva forma de generacién de riqueza. Para esquematizar lo anterior
veamos el siguiente grafico. ‘
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Por otro lado, los puntos de inflexion fueron apareciendo en la historia de la humanidad cada
vez mas cerca unos de otros; esto comenzé a gestar un conjunto de puntos de inflexion que
interactGan recombinandose y potenciandose unos con otros.

Por ejemplo:

o La combinacién de ciencias aplicadas: los conocimientos de la matematica, con la
electronica, la mecanica, la fisica, la quimica, la computacién, la informatica, entre otros
se recombinan generando nuevas ciencias, como la robética, la mecatrénica, la
nanotecnologfa, y asi un sinnimero de nuevas ciencias y campos de aplicaciones gue a
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su vez descubren nuevos puntos de inflexidn. Es lo que llamamos “La era del
conocimiento”.

o  La masificacién de la red virtual mundial {Internet), junto con la combinacién de ciencias
aplicadas, genera la posibilidad de que todo interactiie con todo. Es lo que llamamos
“La era de la interconectividad”.

Pero no sélo los aspectos tecnoldgicos se combinan entre si, también los aspectos sociales,
naturales y econdmicos. Hoy estamos ante las influencias de un sinnimerc de puntos de
inflexién en diferentes dominios: el uso de Internet, la combinacidn de ciencias apiicadas, la
globalizacion, el cambio climatico, ia escasez del recurso petréleo, el terrorismo de Estado,
las fluctuaciones de las tasas de interés en el mundo, y asi un sinndmero de diferentes
paradigmas que resultan en un ambiente complejo, cadtico, cambiante, ambiguo y para
muchos estresante, pero que presentan un sinnimero de posibilidades para quienes tienen
mentalidad y aptitud para desarroflar nuevos emprendimientos y se preparan para innovar en
estos nuevos escenarios.

Cambio Cambio
Tecnoldgico Social

CAMBIO

Cambio
Empresarial

Cambio
Politico

Cambio

// Educacional

TIEMPO

El trabajo del emprendedor o del gestor de innovacion es vislumbrar oportunidades
donde los demds solo ven caos.

Las “Ventanas de oportunidad”

Una ventana de oportunidad no necesariamente coincide con la aparicién de uno o varios
puntos de inflexion. La ventana de oportunidad se abre cuando se detecta que existe la
necesidad o la aprobacién de un mercado (conjunto de clientes) por incorporar nuevos
productos o servicios que le agreguen mayor valor.




CENTRO DE EMPRENDEDORES

Libro: El Emprendedor Profesional
Autar: Daniel Miguez

Por ejemplo, podemos citar el ejemplo de Internet. internet nacié en la mitad del siglo XX
como necesidad para intercambiar datos entre una computadora y otra, con fines bélicos.
Pero, si bien se crea esta posibilidad, es decir nace un punto de inflexion tecnolégico en la
humanidad, recién para fines del siglo XX la humanidad aprueba el uso de esta tecnologia
como mecanismo para agregar valor a la economia. Con el advenimiento de las
computadoras y las telecomunicaciones a un costo accesible, internet empezd a ser utilizado
por todos.

Por tanto, siguiendo con este ejemplo, la ventana de oportunidad para el nacimiento de
productos y servicios ligados a Internet se abre como una consecuencia de diversos sucesos
o punios de inflexion que se combinan y se potencian. La masificacién de Internet aparece
no sélo por el nacimiento de la tecnologia propiamente dicha, sino por varias otras
cuestiones, como la electronica, la computacion, la informatica, las redes de
telecomunicacién, entre otras cuestiones econémicas, sociales y culturales.

Como el caso de Internet, hay infinitos ejemplos de apariciones de puntos de inflexidn que
luego de varios afios resultan una “Ventana de oportunidad”.

Por tanto, una de las vias para encontrar ideas y oportunidades es estar atento a los
cambios o puntos de inflexién (tecnolégicos, economicos, socioculturales, etc.) que van
ocurriendo en la humanidad, e ir anticipando cuéndo se mezclan y se potencian para abrir
una “Ventana de oportunidad”.

En un mercado cualquiera, se podria observar que en los primeros anos en que se abre una
ventana de oportunidad se incrementan las posibilidades para los emprendedores o para los
equipos de innovacion. Sin embargo, cuando el mercado ya esta desarrollado y establecido,
las condiciones empiezan a ser no son tan favorables o el criterio de validacién de una
oportunidad empieza a ser mas fine y critico.
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A medida que un mercado cualquiera madura, se dice que va cerrando la “Ventana de
oportunidad” para emprendedores o gestores de la innovacién. Comuinmente se asume que
es muy dificil competir con empresas ya establecidas, de grandes facturaciones, que
dominan el mercado.

Para que se puedan aprovechar dichas oportunidades, se requiere que la ventana se esté
abriendo y permanezca asi por un tiempo apropiado para llevar a cabo el proceso de
innovacién y emprendedor adecuadamente. Por lo tanto, es critico contar con la habilidad de
percibir si una ventana de oportunidad se esté abriendo o cerrando para incursionar y tener
el tiempo necesaric para hacer las pruebas requeridas, técnicas y comerciales, antes de
llevar el producto o servicio a gran escala para todo el mercado.

Fuentes de ideas y oportunidades

Complementando lo dicho anteriormente y para aumentar las posibilidades de encontrar
buenas ideas e identificar potenciales oportunidades, existen muchas opciones. A
continuacién se presentan algunas de ellas.

a. Tormenta de ideas con amigos, colegas y conocidos

Al trabajar en equipo, la creatividad se incrementa y se generan ideas que una sola persona
no hubiera encontrado. He escuchado varias veces el relato de personas que han
experimentado que, cuando se encuentran en una reunion de amigos donde aflora la
confianza y el bienestar, se relajan e inician un didloge creativo, constructivo, en el cual
surgen miles de ideas que se reconfiguran. Este es el mejor ambito para que surja la
creatividad y la innovacién, pues las personas se sienten libres de visionar, opinar, sentir,
percibir, considerando situaciones de la vida real. Todos van opinando, dialogando e
incorporando mayor creatividad a las ideas que surgen.

Para hacer este tipo de busqueda de ideas u oportunidades es fundamental el grado de
confianza que exista entre los miembros del grupo, pues de lo contrario las personas no se
relajan y no logran salirse de sus actuales paradigmas o modelos mentales, y menos adn,
tolerar modelos mentales o paradigmas ajenos.

b. En centros o redes de apoyo a emprendedores

Participar de las redes de trabajo que se encuentran en lugares como los centros de
emprendedores, permite ser parte de una usina de ideas donde uno puede participar de
ideas propias o ajenas.

En los centros de emprendedores se suelen dictar programas de formacion y apoyo a
emprendedores, y los participantes trabajan en equipo para generar ideas y oportunidades.
Luego, enire ellos se potencian y generan sinergias; es decir, a alguien se le puede ocurrir
exportar vino a Japdn, pero resulta que el otro tiene el acceso a un productor de vino, y otra
persona conoce un agente de comercio exterior, y otro conoce a un representante en Japén
que le puede hacer investigacién de mercado.

- 131 -




£

CENTRO DE EMPRENDECORES

Libro: E1 Emprendedar Profesional
Autor: Daniel Miguez

Participar de redes de trabajo es altamente estimulante y una gran fuente de nuevas ideas vy,
como resalté, se pueden encarar procesos sinérgicos para establecer futuras asociaciones y
alianzas estratégicas, como ser socios, canales comerciales, entre otros.

Como ejemplo, puedo citar el caso del nuevo emprendimiento "Intelfihouse” que surge en el
afio 2006 de dos comparnieros del programa de formacién en el Ceniro de Emprendedores
del ITBA, Antonio Valentino y Eduardo Buedo.

Antonio viene del mundo de los seguros (para casas, avtos, etc.) y Eduarde del mundo de la
informdtica y la electronica. A su vez, Antonio tiene una forma de ser muy extrovertida y
proactiva, con capacidad de generar relaciones muy facilmente y levar a la practica
rdpidamente las acciones. Eduardo, por el contrario, muy inirovertido, pero atento a todo lo
| que pasa en el contexto y con una gran capacidad de vision y sintesis. Se surma también que
Antonio tiene un hijo de 25 afios que cuenta con una idea de proyecto de domdtica —consiste
en controfar dispositivos a distancia-. Todo ello se junia para hacer sinergias y deciden
armar un proyecto para implementar dispositivos de seguridad para las casas que se
controlen a distancia, aprovechando la necesidad de mercado de contar con mejores formas
de seguridad frente a la ola de inseguridad que se vive en Latinoamérica. Tanto Eduardo
como Antonio realizan la validacion de la oportunidad (que veremos cémo se realiza mas
adelante en este capitulo), lo que resulla en un proyecto de alto potencial. El proyecto luego
llarna la atencion def Fondo de inversion del Banco Santander Rio y, a la fecha, se estan
realizando las primeras pruebas piloto técnicas y comerciales.

Como se puede apreciar, el nuevo emprendimiento surge de la interaccién de dos personas
que, siendo diferentes, encuentran la forma de complementarse y aprovechar las propias
fortalezas y las oportunidades de contactos y conocimientos que cada uno irae para generar
ideas y oportunidades de negocios.

c¢. Lectura de periddicos y revistas de interés general

Los periddicos locales o exiranjeros comunican a la sociedad sobre nuevas leyes,
tendencias, caos, conilictos, problemas sociales, etc. Detras del analisis de lo que escriben
los periodistas se pueden visualizar o percibir muchos cambios futuros o potenciales puntos
de inflexién tecnolégicos, sociales y econdmicos.

Por ejemplo, los cambios regulatorios activados por nuevas leyes provocan que modelos de
negocios que eran excelentes pasen a ser obsoletos y viceversa. En este sentido, podemos
citar lo que sucedid en Argentina en 2002 después de la devaluacion del peso frente al délar,

-que permitié entre otras cosas iniciar emprendimientos que tendian a la susfitucion de
importaciones, activar las exportaciones y la agroindustria, etcétera.

Si uno va siguiendo lo que se va escribiendo tanto en diarios locales como extranjeros,
puede anticiparse a los cambios e ir preparandose para aprovechar la ola de cambios que
luego inunda a una sociedad. Cada pais tiene sus propios periodicos locales, pero suelo
recomendar que lean la revista "The Economist” u otras revistas de interés general de
ambitos extranjeros para obtener diferentes puntos de vista y analisis.
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La deteccién de oportunidades se basa por lo general en estar atento a cuales son l0s |

cambios de indole social, econdmica, tecnolégica por los que pasan las comunidades
| humanas en el mundo. Es importante analizar esto pues, cuanto mas imperfecto sea un
mercado, mayores serdn las oportunidades de encontrar nuevos negocios. Es decir, cuanta
més ambigiiedad, incertidumbre, preocupaciones, necesidades, caos y dudas haya en el
entorno, mayores potenciales oportunidades se pueden encontrar.

d. Lectura de revistas especializadas

Las revistas especializadas comunican ideas, nuevos productos e innovaciones a la
sociedad en general. Habitualmente, estas revistas comunican nuevos puntos de inflexién
tecnolégicos y, por lo tanto, se puede empezar a analizar cuando verdaderamente esos
productos o innovaciones empezaran a ser econémicamente viables para una sociedad, o
recombinarse con otros puntos de inflexion de indole social, educacional, etcétera.

Ejemplos podrfan ser revistas especializadas de electrénica, mecénica, agronegocios,
informatica, ciencia y tecnologia, entre otras. Muchas veces los mismos periddicos tienen
secciones dedicadas a temas especificos. También una buena manera de estar en contacto
con una gran cantidad de ideas de productos y oportunidades es subscribirse a boletines de
informacion de universidades, organizaciones no gubernamentales (ONG's), institutos
cientificos, etcétera.

e. Uso de buscadores de Internet

Gracias al uso de los buscadores de Internet como Google, Alta Vista, entre otros, se puede
ingresar a un mundo de informacién: acceder a periddicos locales y extranjeros, a revistas
especializadas, a estudios de mercado y tendencias, y a partir de alli encontrar el camino de
la informacién que uno quiere ir desarrollando.

Como ejemplo podemos mencionar el caso de Miguel Sampedro, el emprendedor que

| encontré la oportunidad de cosechar la rosa mosqueta que crece de modo silvestre en la

Patagonia argentina para exportar a Europa algunos derivados semielaborados. Cuando uno

fo entrevista, descubre que Miguel utilizé Internet como principal fuente de informacion y |
andlisis. A través de Internet averigu¢ todas las propiedades medicinales que posee la rosa

mosqueta, quiénes eran los principales productores y compradores a nivel mundial, y otras

informaciones necesarias para seguir avanzando en la construccién del plan de negocios.

{. Contactos con personas de otras regiones o de diferentes ambitos

A partir del contacto con amigos, parientes o conocidos de otras regiones —que hoy se puede
concretar econdmicamente gracias al uso de los correos electrdnicos, chat, skype o
similares—, uno puede estar atento a necesidades, preocupaciones, problemas que se
presentan en el entorno que los rodea, para los cuales ya se han encontrado soluciones en
la regién de uno, o viceversa.

Esta forma de encontrar oportunidades es una de las primitivas en la actividad

emprendedora. De hecho, la palabra entrepreneur surge en la Francia medieval y se atribuia
a las personas que juntaban dos partes para hacer un negocio. Estos llamados
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enirepreneurs, por lo general viajaban, conocian artesanos, terratenientes, nobles, y
lograban detectar oportunidades o ideas de negocios simplemente por escuchar y ver a
distintas personas. Algunos ofrecian productos o servicios y otros estaban a la bisqueda de
los mismos. Su trabajo consistia en una intermediacion para permitir que las partes lograran
un acuerdo comercial. Generalmente, el entrepreneur terminaba conociendo diferentes
culturas, idiomas, religiones, pues su trabajo de intermediacién requeria interpretar
correctamente a las partes.

Para citar un ejemplo podriamos mencionar el caso de Martin Ubierna, el emprendedor que

cred y a la fecha dirige la empresa FARQ CAPITAL.

Martin, que venia del ambito financiero, percibié cuando se generd la crisis argentina en el

afo 2001, que quienes anies depositaban su dinero en el banco ahora ya no querian

hacerlo, y que necesitaban poner ese dinero a invertir en activos de la economia real que les

dieran una mejor rentabilidad de lo que se generaba en el sistema financiero tradicional. Por

ofro lado, Martin sabia que Argentina tenia un potencial agropecuario sin aprovechar, que

habia un sinndmero de proyectos que se podian llevar a cabo. Finalmente, percibio que en

Europa habia una gran demanda de productos naturales organicos que se pagaban muy |
bien, por encima del valor de mercado. Por tanto, decidié implementar un primer proyecto |
que consistia en vender miel con calidad certificada a Europa. Para ello, sabiendo que no

contaba con el capital para iniciar operaciones, acudié a sus contactos y a amigos def

sistema financiero, quienes con gusto fueron invirtiendo en su proyecto, pues era lo que ellos

andaban buscando. Hoy, FARQ exporta varios contenedores de miel con calidad certificada

a Europa y, en gran parte, se debe a la inteligencia de haber ubicado bien a las partes que

tenian los recursos y las necesidades. :

g. Capitalizando la experiencia propia

La experiencia es un factor vital que permite el reconacimiento de ideas con gran potencial.

Segin William Bygrave, especialista en temas de entrepreneurship y profesor del Babson
College de Boston, la estadistica de paises desarrollados muestra que el 90% de las ideas
gue se ponen en marcha surge de la actividad que el emprendedor estaba desarrollando
anteriormente. Salo el 10% se produce como un flash de inspiracién. Esto muestra 1a gran
importancia de detectar, a partir del mercado en que uno opera y su probable evolucién, las
oportunidades de negocios que uno puede emprender. :

Con esto no quiero decir que uno debe trabajar antes en relacion de dependencia para poder
detectar oportunidades, sino gue es importante estar imbuido en lo que sucede en el
mercado laboral, dentro de las empresas, o escuchar a quienes estan en tal situacién. Por
ejemplo asistir a ferias, congresos, hacer encuestar y evaluar las necesidades y, sobre todo,
las preocupaciones de los actuales usuarios de ciertos productos o servicios que estan
requiriendo algo mejor.

Analicemos el caso del emprendedor argentino Diego Hernayes y otros dos conocidos,
quienes iniciaron en el afio 2002 un proyecto de armado de maquinas emblistadoras’ para la
industria farmacéutica. Diego expfica que sus ofros dos conocidos, que luego se
transformaron en socios, trabajaban para empresas que producian maquinas emblistadoras.
Los clientes de estas empresas les pedian que les disefiaran maquinas de menor tamano, |

! Las mdquinas emblistadoras son maquinas que producen blisteres. Los blisteres se usan para almacenar
pequenas pastillas o remedios.
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menor cantidad de produccién de blister por hora y mayor flexibilidad a la hora de cambiar
los moldes para producir diferentes tipos de blisters. Estas empresas nunca tuvieron la
intencion de satisfacer las necesidades y preocupaciones de esos clientes pues estaban muy
cémodas con los niveles de facturacion que les generaba la actual venta de mdgquinas
emblistadoras de gran produccion.

Entonces, la oportunidad para Diego y sus conocidos (ex empleados de estas dos empresas
productoras de emblistadoras) fue justamente aprovechar ese hueco o nicho de mercado

| que las empresas estaban dejando y utilizaron esta idea como instrumento para iniciar un
| proceso emprendedor. Por tanto, dialogaron respecto a la idea de que ellos tres se juntaran

para poder crear una empresa nueva que produjera esas nuevas maquinas que los clientes
desatendidos requerian. Los fres tenian competencias complementarias y analizaron si
podian levar esa idea adelante con los recursos que tenian o que podian conseguir. Al ver
gue era posible, iniciaron el proyecto que no sélo fue armar la maquina, sino toda una serie
de acciones relacionadas con la fabricacion y venta de dicha méquina, la contratacién de
empleados, la busqueda de un lugar para poder construir, y un andlisis financiero para ver si
elfos podian fabricar la maquina a un precio que resultase atractivo al cliente potencial y les
generase una ganancia. Finalmente descubrieron que existia lal ganancia y, por tanto,
decidfieron iniciar la creacion de la empresa Neopackaging.

Por ello se dice en la jerga emprendedora que en la creacién y sustentabilidad de una
empresa la idea pesa un 5% y que el 95% es debido a la capacidad de implementar y
resolver de manera creativa todas las acciones que permitan capitalizar la oportunidad
que existe detrds de una idea.

h. Investigando modelos de negocio ya probados en otras regiones

Analizar cémo las industrias y mercados se han ido desarrollando en paises avanzados
permite visualizar infinitas oportunidades de negocios pues, por lo general, los mismos
patrones de desarrollo se van dando en afos venidercs en paises menos avanzados.

Es el caso de Officenet, una empresa creada por los emprendedores Andy Freire y Santiago
Bilinkis. Andy era un estudiante de administracién cuando decidié empezar a buscar ideas u |
oportunidades para emprender. Su abuelo le financio un viaje a Estados Unidos y Andy fue
en busqueda de oportunidades. Se encontrd con que la industria de los articulos de oficina
en Estados Unidos estaba muy bien desarrollada y madura, pero que habia transitado por
foda una serie de cambios y transformaciones a través de una década. Al principio eran

| muchas pequefias empresas que vendian articufos de oficina, pero con el tiempo se fueron:

comprando, fusionando, hasta flegar a ser unas pocas empresas grandes que tenian mucho

| poder de compra para abastecerse de insumos a bajos precios y venderfos a precios
| competitivos. Andy analizé la situacion en Latinoamérica y descubrié que habia un desarrolio

de la industria de los articulos de oficina muy emergente y que era como fa situacion en
Estados Unidos diez afos atras. Andy se dio cuenta de que gracias al uso de las
herramientas de interconectividad que brindaba Internet de manera econdémica, él podia
crear una empresa que fuera conectando a todos los proveedores de insumos con los
compradores de articulos de oficina, y asi ir ganando poder de compra como lo habian
hecho los empresarios norteamericanos. Por tanto, aprovechd un modelo de negocio ya
exitoso en un mercado maduro para implementarlo en un mercado emergente como
representaba Latinoamérica. Hoy Officenet es un caso empresarial muy exitoso que se
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difunde por todo Latinoamérica y se ensefia en las escuelas de negocios norteamericanas
| como Harvard Business School.

i. Visitando ferias y convenciones

En estos lugares se puede contactar a los actores que e_stén participando en el desarrollo de
un mercado: clientes, proveedores, distribuidores, mayoristas, competidores, ya sea actuales
o potenciales, y a partir de la interaccion con ellos se pueden advertir problemas o
potenciales problemas en sus actuales formas de operar y, de alli, imaginar y disefar
posibles propuestas de valor para ofrecerles.

Asistir a este tipo de eventos es una excelente oportunidad para examinar los productos o
servicios que se generan en un mercado Y, de tener un producto o servicio en mente,
encontrarse con distribuidores o representantes de ventas, contactar clientes potenciales y

conocer sus necesidades y preocupaciones.

j. Contactando empresas que buscan nuevos mercados o desprenderse de ellos

Relacionarse con directivos de empresas medianas o grandes permite indagar sobre la
posibilidad de que estas empresas busguen _n-uevoslmercados, quieran abrir nuevas
unidades de negocios, o también desprenderse .0 tercerizar ciertas unidades de negocios.
Todas estas acciones son fuentes de oportunidades para personas con actitud
emprendedora, capaces de hacer frente a €s0S desafios empresariales, ya sea haciéndose
cargo de una nueva unidad de negocio, 0 proponiendo a las mismas abrir una filial en el pals
donde uno opera, o proponerles el servicio para que ellos puedan desprenderse de una

unidad de negocio.

Por otra parte, muchas empresas del exterior estin buscando la manera de entrar en
mercados emergentes y para ello requieren de ciudadanos locales que los representen. A la
vez, por lo general estas empresas buscan un gerenciamiento con espiritu emprendedor.

Asistir a ferias y convenciones es también una forma de contactarse con empresas grandes
o medianas.

En el afo 2002, Raul Amigo, luego de haber participado del Programa de Formacion para
Emprendedores del Ceniro de Emprendedores del ITBA, decidid iniciar un proyecto en
Buenos Aires relacionado con la impfementacidn de herramientas de marketing relacional
inteligente. Ratil tenia amplia experiencia en ese rubro; habia sido gerente comercial de
empresas grandes de telefonia y habia tenido que hacerse cargo de la implementacion de
todos los planes de marketing para instalar la necesidad de uso de los celulares en América
Latina en la década de 1990 a 2000. Cansado de trabajar como empleado para estas
grandes empresas, decidio abrirse y aprovechar sus ponoc.fmienros profesionales para’
generar una empresa que llamo Prospectia. Pero, tras su implementacion, comenzé a buscar -
| inversores que apostaran en su proyecto. En este proceso descubrid que habia una empresa
mediana norteamericana que hacia productos similares a los que Prospectia proponia, y que
esta empresa queria expandirse en América Latina. Radl decidié contactarse con la:
empresa. La propuesta termind siendo muy seductora y, luego de varios meses de
interaccién, se concretd una alianza estratégica. Radl quedd a cargo de lodas las

operaciones de esia empresa en América Latina.
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k. Contactando estudios de abogados y contadores

En estos estudios de profesionales, fruto del contacto de estas entidades con muchas
personas o clientes, se generan todos los dias muchisimas ideas u oportunidades de
negocios. Son usinas de ideas por accidente; suele suceder que se estd esperando que
aparezca una persona o grupo de personas para Hevar adelante ideas que no pueden ser
implementadas por ellos o por sus clientes.

En estos estudios también suele existir informacién acerca de empresas en crisis: pueden
ser pequefias, medianas o grandes, familiares, en proceso de sucesioén, quiebra u otros.
Muchas de esas empresas en crisis pueden tener potencial, pero no modelos de negocio
sustentables, ya sea por falta de innovacidn, equipos de gestién o recursos, y pueden ser
tomadas por emprendedores profesionales para revitalizar los mismos por montos
econdémicos bajos en un esquema variable ganar-ganar, segun resultados futuros.

I. Analizando desarrollos de institutos cientificos y tecnolégicos

En institutos argentinos como el CONICET, INTI, INTA, INPI, Club de Inventores, entre otros,
se puede hacer una blsqueda de patentes o posible licenciamiento de productos
{franquicias).

Existen intermediarios de patentes (brokers) que se especializan en brindar servicios de
marketing a inventores, cientificos, universidades u otros organismos de investigacion que
poseen patentes. Se los encuentra en comunidades relacionadas con la Ciencia y la
Tecnologia. Estos intermediarios estdn deseosos de contactarse con emprendedores que
quieran acordar alguna condicién ganar-ganar entre el duefio de la patente y quien la hara
producir y comercializar.
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Ejercicio Grupal sobre
Generacion de ideas

12 paso - Generacion individual de ideas

Consigna Cada uno de los integrantes del equipo, en forma individual, generara
10 (diez) ideas de negocio.

Entrega o integrantes del equipe, designando moderador y secretario.
e Listado de las ideas de negocio generadas por el equipo.
Fecha de entrega

2?2 paso — Seleccion de 3 (tres) ideas

Consigna Los integrantes del eguipo s& reuniran bajo la sigulente dinamica:

t. De a uno ala vez, cada integrante presentara sus 10 ideas de
negocio, realizando un breve comentario sobre el porqué le
resulta atractiva. Al finalizar la presentacién de una idea, el
resto de los integrantes puede hacer aportes constructivos y
creativos sobre ella.

2. Una vez finalizadas las presentaciones de ideas, el moderador
menciona cada una de ellas, mientras los integrantes le
adjudican un puntaje individual sobre el atractivo percibido (3:
alto; 2: medio; 1; bajo).

3. El moderader suma los puntajes adjudicados a cada idea y
presenta el listado de puntajes generales.

4, Se toman las 7 ideas mas voladas y el equipo genera un
espacio de debate para seleccionar 3 ideas. Sino se llegara a
un acuerdo, se seleccionaran las 3 ideas por votacion simple.
En caso de que hubiera empate en la votacién, desempata el
voto del mederador.

Enirega Listado de las 3 (tres) ideas seleccionadas.
Fecha de entrega

32 paso ~ Andlisis grupal de las tres ideas “candidatas” y seleccion de la idea
de negocios a validar

Consigna 1. &l grupo discutira Jos puntos fuertes y débiles de cada una de
las tres ideas seleccionadas.
2. El secretario anotara los comentarios.
3. El secretario realizara el informe correspandiente y lo entregara
en clase.

Entrega e 3 ideas candidatas, puntos fuertes y débiles de cada una de
ellas.
o Preseleccion de la oportunidad a validar.

Fecha de entrega
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CAPITULO 6
Validacién de oportunidades de negocios

s Proceso de validacién de oportunidades de negocio

» Explicacion de los criterios de validacién de oportunidades de negocio para la
creacion de emprendimientos de alto potencial

o A- Aspectos del mercado

o B- Aspectos del negocio

« C- Aspectos operativos

¢ D- Aspectos estratégicos

Objelivos

* Aprender a vislumbrar el potencial detrds de las nuevas ideas o aparentes oportunidades
de negocio para convertirlas en ideas fuerza u oportunidades validadas.

= Comprender la importancia de validar la oportunidad detectada antes de lanzarse a crear
un emprendimiento profesional de alto potencial de crecimiento.

= Aprender a validar los principales aspectos de-mercado relacionados con la definicion de
la oportunidad, la estructura y potencial de crecimiento del mercado, posicionamiento de
precios, productos o servicios, y caracteristica de la cadena de valor (clientes,
proveedores, distribuidores, competidores, inversores, aliados estratégicos, entre otros).

= Aprender a validar los principales aspectos del modelo de negocic relacionados con el
modelo y potencial de crecimiento de los ingresas {ventas), con el modelc de egresos
(costos), con la medicion de la rentabilidad de negocio y la capacidad de generar flujo
acumulado positivo de dinero, tanto para los socios fundadores como para los
potenciales socios capitalistas.

= Aprender a validar los principales aspectos operativos relacionados con el eqguipo de -
trabajo y gerenciamiento, los tiempos para la puesta en marcha del modelo de negocio,
de la prueba piloto técnica y comercial, las trabas y riesgos del negocio, los acuerdos a
realizar con los actores de la cadena de valor, entre otros.

= Aprender a validar los principales aspectos estratégicos relacionados con las definiciones
de los diferenciales competitivos (valor agregado a clientes, know-how, calidad, precios,
servicios), barreras de entrada a competidores, poder de negociacién con los diferentes
actores de la cadena de valor, el afecto societatis de los socios del negocio, la
flexibilidad y posibilidad de escalar el negocio, y finalmente, 1a forma de salida del
negocio de los potenciales inversores.

= Brindar las bases de la concepcién del negocio para iniciar el proceso de modelizacién y
puesta en marcha del emprendimiento.
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Proceso de validacion de oportunidades de negocios

Como resultado de la experiencia propia en el proceso emprendedor, de ver vari

emp_rc_andlmlentos fracasar, ofros crecer y perdurar exitosamente; tamiaién or ;ariljos
participado en los procesos de seleccion de emprendimientos para ser ffnancF:Jiado ol
inversores de riesgo, o como jurado para elegir los mejores proyectos en com etenc-is- pc? r
planes de negocios, sumado a la experiencia como investigador e instructorpen el is .
entrepreneur, es que presento a continuacién un mecanismo que fui conceptualizand s
validando gl potencial de las ideas u oportunidades que se le ocurren o se le pre ot &
uno, para finalmente quedarse con las ideas fuerza u oportunidades validadas ﬁe iqen_tan a
adaptan a las fortalezas propias, y que le permitan a uno estar mejor Dreq aradejor se
enfrentar el proceso de creacion de un emprendimiento dindmico de alto POtencirzﬂ Ot Paéa
riesgos y acelerando el proceso emprendedor, tanto en la fase temprana coma en,lscfgsa;ndg

escalamiento.

Sintetizo este mecanismo a través de una grill i
a, planilla o tablero que contie
L : 1 ne cuat
aspectos principales: los del mercado, los del negocio, los operacionales y Iorcs)

estratégicos.

Pa_ra trabajar con esta planilla se toma cada una de las ideas u oportunidades que se quiere
validar, para someterla & una serie de criterios que representan un alto potencial de crga ia
de valor para iniciar emprendimientos dinamicos. een

La planilla se asemejaria a una grilla que se debe completar pero, en vez de utilizar una cruz
se debe chpletar con una “A” que significa "Aparente”, o con una “P” que signifi ’
Percibide”, o con una "V" que significa "Validado". gnilea

o Asignar una “P" significa que no se cuenta con informacion Iégica, pero que
percibe que debe ser asi, ya sea por intuicion o porque cruzamojs Ft"nforr?? ':96:
tendeqc:as de mercado, noticias, una situacion que escuchamos en algiin ot a!c Izn. '
consejos,‘ adverter_?cias, mas experiencias propias y corazonadas (',‘omch?r dice cre? da' ho,
popyigr: Las brujas no existen, pero que las hay, las hay". T}'ene que ver . lo'
intuicion, mezclado con percepcion y algo de razon, temas que traté en el capl’ui’gr; ’

o Asignar una “V', de ‘validado’, a algun criterio signifi

' ! criterio significa que se cue
. " . nt
informacion precisa y con ef respaldo de fuentes fidedignas o co??ﬁables = oo

Por ende, se puede ir asignando una “A", una “P" g ,
o ! " ! ) ,ouna "V en la grilla a iteri
finalizar, se tendra un primer perfil de la oportunidad. ° los criterios y,

En una primera instancia la informacion que nos brinda la griila nos permite saber céomo
estamos parados frente al grado de informacion que se requiere para desarroilar el

negocio,

Al princip-ip del proceso de validacién es posible que no contemos con toda la informacié
para cubrir este tablero o grilla de validacion. Por ejemplo: podra falta cohocer quiéﬂgg
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podrian ser los clientes, los proveedores, como fabricar el producto o servicio, a qué costos,
con qué equipo de socios, de management, cuéntas inversiones requiere y cuanto tiempo de
desarrollo del proyecto necesito, entre otros aspectos que iremos viendo en la grilla. Pero,
justamente esta falta de informacién es lo que a uno lo orienta hacia el conocimiento gue se
tiene que tener sobre el negocio y si uno tiene interés en seguir el negocio tendrd motivos
para investigar, buscar, crear y tomar decisiones sobre cémo se ird configurando la idea u
oportunidad para convertirse en una oportunidad de alto potencial de creacion de valor.

Es probable que con muchas ideas o aparentes oportunidades se termine de conformar la
grilla y los criterios muestren todos bajo o medio potencial, por lo que podriamos decir que
esas ideas de negocio representen mucho riesgo 0 no nos dan ta conviccién necesaria para
seguir invirtiendo tiempo y dinero en modelar una oportunidad de negocios.

Por el contrario, si visualizamos que en un 60% los criterios muestran potencial elevado, se
podria decir que hay buenas expectativas en seguir avanzando en los pasos de
modelizacién del negocio, agregando valor al proceso emprendedor.

£n todo momento pasa por una decisién personal ir tras la implementacion de dicha idea u
oportunidad que visualizamos de alto potencial de realizacién. Recordemos que el proceso
emprendedor es altamente ambiguo, riesgoso y que demanda mucha energia de uno y de
quienes nos acompanan, ademas del tiempo, dinero y contactos que entran en juego; por
elio, lo mas conveniente es asegurarse de que estamos frente a una verdadera oportunidad
de alto potencial que nos inspira confianza a nosotros mismos, porque estamos convencidos
de que hay un negocio detras. L.es puedo asegurar que esta confianza y conviccién es la
principal herramienta de seduccion para atraer a los mejores actores empresariales al
emprendimiento (socios, empleados, inversores, clientes, proveedores, etc.).

Lo importante es no enamorarse
de Ia idea o potencial oportunidad sin antes validaria.

Este proceso nos permite verificar si estamos frente a una IDEA
FUERZA u OPORTUNIDAD VALIDADA.

- 141 -




I

£y

CENTRO DE EMPRENDEDORES

Libra: El Emprendedor Profesicnal
Autor: Daniel Miguez

Tablero de Validacién de Oportunidad para Emprendimientos

Marcar con una; A: Aparenie
P: Percibido
V: Validado

A2 Estructura del Mercado

A3 Permanencia Ventana de Oportunidad
A4 Crecimiento del Mercado

A5 Productos o Servicios

A6 Caliad y Precio de Venta

A7 Clientes

A8 Proveedores

A9 Dislribuidores

A10 Competidores

Emergente (nicha) ¥ Fragmeniado

Definidos, Tasleados ¥ Aceptados
Definidos, Tesleados ¥ Aceptados

tdentificadas y Dlerenciables

|dentificado

Mayor @ 5 anos
Mayor al 50%

Identificados ¥ Alcanzables

CRITERIOS DE POTENCIAL
Alta Bajo

21 t]lo|-t] -2

Fuera de Foco

Maduro y Concentrado

IMenor a 2 afos

Menor al 10%

No

No

No Def. y leales a ofros produc

No Del. y exclusivos z olros

\dentificados y Alcanzables
Ideniificados y Alcanzables

No s

No

|deniiticados y Alsanzables

No

A11 Mercado de capltales (Inversores)

Clarg, Identificado ¥ Testaado|

Na

Menar al 10% anual

Mayor al 50% anual

g
B2 Palencial de Crecimiento de Ventas 0% 2
Claro, Identificado ¥ variabilizado

No

B3 Modelo de Egresos (costos ¥ gaslos)
tdentificados ¥ Conlrcladas

No

B4 Impuestes ¥ Regulaciones

Manor al 20%

B5 Margenes Brulos. Mayar al 50 % ¥ sostenibles

Mayor a 36 meses

B6 Tiempo para fograr Equilibrio Econdmico Menar & 12 meses

Bajo ¥ posilivo, )

Allo y negalivo

B7 Variacidn de Capital de Trabajo
Idenlificado, Creciente ¥ Controlado

Na

B8 Fiu]o de Dinero

No

Identif. y Favorables de Baostrapping

B9 Recursos e Inversiones requeridas P
Menor a 3 anos

Mayor a & afios

B10 Periodo de Hepago Inversiones
Mayor &l 40%

Menor af 15%

B11 Tasa inlerna Relomo a Inversares (TIR)

Exp. y Gap. complementarias

Nao

c1 Eqpn de Management
Claro y en Marcha

No

C2 Modelo de Negacio

No

Mayor a 6 meses

C3 Riesgos y Regulaciones Befinidas y Aceplados
C4 Tiempo para Inicio Pruebas Comerciales Oparando
Operands

Mayor a 12 meses

C5 Tietnpo para Facturaciones Recurrentes
Menor a 2 afios

Mavyor a 5 afies

C6 Tiempo para Inicie Fase Escalamiento

No

Definidos y Acerdados]

C7 Allanzas para Recursos no monelarios
Delinidos y Acordados

Na

©8 Acceso a Recursos monelarios
Delinidos y Acordados

No

¢9 Canal Comercial
Delinidos y Acordados

No

C10 Red de Disiribuldores

Definidos y Acordados

No

11 Red de Proveedores

VA Bajo y KM lercerizada

Valar Agregado Allo y Know How progio

D1 Diferenciacion Estratégica
Liderazgo

Bajo

D2 Calldad y Precio det Praducto / servicio :
Recupero menof 8 1 aio

Recupero mayor & 3 afias

Bajo

Bajo

D3 Relorno econémico de los cllentes

D4 Barteras de enirada de compelidores Allo

D5 Poder de compra frenle a proveedores 2::0
0

Bajo

D6 Poder de venla a clientes

No

Reglas Claras y alecio societatisg

D7 Equipo de Socies
Dinamico)

D8 Vehiculo Societario :
Crecimiento a coslos variatlizados

D9 Flexlbllidad y Escalabilidad
Definido y Cenlralable

pio Andlisis F.O.0.A A
Muchas allernalivas

No
Crecimiento con altas inversio
No

JNo definida

D11 Sallda del Negocio
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Explicacion de los criterios de validacion
de oportunidades de negocios
para la creacidon de emprendimientos de alto potencial

A los fines practicos, introduciré algunos conceptos basicos previos en el andlisis de cada
uno de los criterios que aparecen en este tablerc. Para hacer andlisis mas finos se requieren
mayores conocimientos especificos o contar con la ayuda de algin especialista para
profundizar los conceptos de marketing, finanzas y planeamiento estratégico. Lo ideal es
contar con un equipo de trabajo donde se complementen los conocimientos y experiencias,
para que se repartan el trabajo de validacién y vayan aprendiendo en equipoc a validar el
proyecto,

En el capitulo siguiente se tratara el tema de la "Modelizacion del negocio”, que consiste en ir
desarrollando el negocio en funcién del relevamiento de la validacién que se trata en este
capitulo. En el capitulo de Modelizacidn se brindaran conceptos complementarios que nutren
los que aparecen en el presente capitulo.

A - Aspectos de mercado

Glosario previo: se considera que existe un mercado cuando un conjunto de personas o
empresas intercambian determinados bienes {productos o servicios).

Quienes proporcionan los bienes son los oferentes o proveedores y quienes los compran
son los clientes o consumidores. A su vez, todos los proveedores de un mismo bien
pueden verse entre si como competidores, y quienes logran un mejor posicionamiento de
mercado frente a los clientes pueden obtener una mejor participacion del mercado, ya
sea en niveles de facturacion (ingreso de dinero por venta de bienes), como en cantidad de
bienes vendidos (volumen de venta). El posicionamiento se logra a través de un precio, o
una calidad, o un servicio —o a través de la mezcla de todos estos aspectos—, que satisface o
agrega valor a uno o varios clientes con reguerimientos particulares.

A1 Mercado y oportunidad

Como difimos: una oportunidad estd basada en un producto o servicio que crea o agrega
valor a un comprador o cliente, que a su vez es representativo de un mercado actual o
potencial. Se dice que hay valor agregado cuando la oferta mejora sensiblemente la
satisfaccion de una preocupacion o necesidad critica para algin cliente (reducir costos,
optimizar procesos y tiempos, etc.).

Recordemos que crear o generar valor pasa por escuchar o percibir las crisis,
preocupaciones, necesidades y problemas que existen en el mercado donde se pretende
incursionar, o viceversa; es decir, a partir de vislumbrar lo anterior disefiar los productos o
servicios respeclivos.

Por ejemplo, tras fa crisis sufrida en Argentina en el afio 2001 y también en varios otros
paises de Latinoamérica, se abrié una oportunidad para sustituir importaciones por productos
fabricados localmente. En este escenario, varias personas tuvieron la idea de crear y lanzar
nuevos productos, pero solamente aquellos que identificaron el mercado y profundizaron
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sobre las necesidades que éste tenia pudieron ir focalizando sus esfuerzos, creando |
productos y servicios que estaban siendo requeridos por los compradores de ese mercado.

Muchas veces, la manera mas comoda de conocer la evolucion potencial del mercado que
se crearfa a partir de la incorporacion de un nuevo producto o servicio seria a través de
estudiar 1a evolucion de las curvas de mercado de los productos sustitutos o competitivos.
Por tanto, visualizar la creacion de un mercado potencial a partir de un concepto de negocio
claro y conocer al maximo el comportamiento del mercado frente a este concepto de
negocio, aumenta el potencial de la oportunidad. Esto se puede lograr haciendo encuestas o
investigando a personas (potenciales clientes}, para arribar a conclusiones a partir del cruce
de informacion de indole social, econdmica y tecnologica.

A2  Estructura del mercado

Un emprendedor tiene altas posibilidades de incursionar en una cadena de valor de cierto
mercado si éste no esta del todo desarrollado, si no existen muchos oferentes del producto o
servicio, lo que se denomina mercado emergente. Pero en el supuesto de que existan
muchos oferentes, también existen posibilidades si los oferentes son muchos pequenos
oferentes mal organizados, que no tienen alto poder de compra y de venta, es decir, que es
un mercado fragmentado o atomizado.

Cada mercado presenta una estructura determinada segdn su evolucién en el tiempo y, a
medida que se va desarrollando, se genera lo que se llama una cadena de valor,
conformada por todos los actores que van participando, agregando valor ¥ beneficios con
productos o servicios determinados, hasta llegar a un consumidor o usuario final que es el
Gitimo cliente de la cadena.

Tomando como ejemplo el mercado de las telecomunicaciones, los empresas principales
son las empresas llamadas TELCOS: Telefdnica, Lucent, Telecom, ATT, entre olras, y los
clientes principales serian todos aquellos que utilizan las lineas telefénicas para comunicarse
y, por ende, pagan por dicho servicio. Pero en este mercado existen muchos ofros actores
| ademds de las empresas TELCOS, por ejemplo, las empresas que brindan el uso del satélite
proveedoras de las TELCOS. A su vez, las TELCOS utilizan distribuidores mayoristas y
minoristas. Por ejemplo, los focutorios serian un ejemplo de canal minorista de venta, que a
su vez les compran los pulsos telefénicos a las empresas mayoristas, que a su vez les |
compran a las empresas TELCOS. De esta manera se va conformando la cadena de valor. A
modo ilustrative, podriamos representar el ejemplo de las TELCOS de la siguiente manera:

Margen da Margen do Margen do Margen da
Ganancia 1 Ganancia 2 Ganancia 3 Ganancia 4

\ ‘».az\ “‘ . g

Proveedor Empresas |\ Distribuidor\[s| Distribuidor | g @
Satélile Telcos P Mayoristas /|/|Minorislas ;|/[6 & 3 [

/A

£ =]

9

Erogaclan 1 Erogacian 2 Erogaclan 3 Erogacidn 4

Ingresos 1 kngresos 2 Ingrasos 3 Ingreses 4

| Precio
Pracie Precio Precio Venta
Venia 1 Venta 2 Venta 3 Finat
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En un mercado, cada actor empresarial va agregando valor en la cadena respectiva a traveés
de sus operaciones, que le generan erogaciones de dinero por todas las inversiones, costos
y gastos relacionados con las mismas, pero también ingresos de dinero a través de la venta
de sus productos o servicios. La diferencia entre los ingresos (ventas) y los egresos (costos)
le permiten a cada actor tener margenes de ganancia, que es lo que finalmente buscan los
s0cios 0 accionistas de las empresas.

Tomando el ejemplo de las TELCOS, estariamos frente a una instancia de bajo potencial si
un emprendedor tuviera la idea de crear una empresa que compitiera con las TELCOS pues,
dentro de la cadena de valer, las TELCOS ya estan consolidadas. Son pocos actores que
compiten entre si, tienen gran poder de compra y venta, y mucho poder econdmico para
hacer inversiones en dicha cadena.

Pero puede darse el caso de que en dicha cadena de valor se genere un hueco de mercado.
Por ejemplo, si las TELCOS estan necesitando que haya proveedores de un nuevo sistema
de control de pulsos y no existen en el mercado proveedores para fal tema, o son muchos
oferentes pero no estén organizados —son pequefos y presentan muchas falencias en la
calidad, precio y servicio—, entonces aqul aparece lo que se llama NICHO DE MERCADO,
una instancia de alto potencial para emprender.

A3 Permanencia de la ventana de oportunidad

En el capitulo anterior he definido qué es una ventana de oportunidad y comenté que se
requiere que la ventana se esté abriendo y permanezca asi por un tiempo apropiado, al
menos ¢inco anos, para poder llevar a cabo el proceso emprendedor adecuadamente. Por lo
tanto, es critico contar con la habilidad de percibir si una ventana de oportunidad esta recién
abriéndose o se estd cerrando, para asi emprender con el tiempo necesario para hacer las
pruebas requeridas, tanto técnicas como comerciales, convocar a socios e inversores vy,
finalmente, llevar el producto o servicio a gran escala para todo el mercado.

En el grafico que presento a continuacién esguematizo una tipica evolucion de mercado y la
apertura de una ventana de oportunidad.
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Por tanto, en un mercado cualguiera se podria observar que en los primeros afios en que se
abre una ventana de oportunidad se incrementan las posibilidades para los emprendedores
en general. Sin embargo, cuando el mercado ya estd consolidado, las condiciones
empiezan a no ser tan favorables o el criterio de validacién de una oportunidad empieza a
ser mas fino y critico.

Como se puede observar en el grafico, la ventana de oportunidad para los emprendedores
profesionales no se abre cuando el mercado ne aviscra clientes reales, sino cuando el
mercado avisa que hay clientes dispuesios a comprar el producto o servicio. Y se empieza a
cerrar para los emprendedores cuando empiezan a actuar grupos empresarios gue quieren
aprovechar las importantes facturaciones de mercado, pues ellos querran adquirir a los
actuales lideres del mercado (por lo general emprendimientos dinamicos) que tienen el
know-how para poder expandir el negocio dinamica y eficientemente.

Por ejemplo, el mercado de las empresas que brindan el servicio de conexién a internet es |
un mercado maduro y concentrado, pero a fines de los afios 1990 se abria esta posibilidad y
muchos emprendedores crearon las primeras empresas que brindaban este servicio.
Chviamente, a la distancia, lo vemos como un servicio rudimentario —conexiones via modem
y linea telefonica a una muy baja velocidad de transmisién de datos-. A medida que el
mercado crecio, debido a la aprobacién del servicio por parte de los clientes, se necesitaron
nuevas inversiones para mejorar el producto y servicio; por tanto, aparecieron grupos
empresarios medianos que también vislumbraron la oportunidad y fueron comprando parcial
o lotalmente las empresas de los primeros emprendedores; en especial, las de los
emprendedores profesionales que habian ctreado empresas dindmicas, preparadas para
expandir el negocio. A la fecha, el mercado de este servicio esta completamente
consolidado, concentrado y maduro. Sélo existen una o dos empresas TELCOS grandes,
que conformaron un conglomerado empresarial que, a su vez, fue adquiriendo las empresas
anteriores gerenciadas por grupos empresariales.

| En esta instancia, podemos inferir que se van cerrando las posibilidades de incursién en el
mercado por parte de los emprendedores cuando se va consolidando el mercado de
actuacion.

Por tanto, es fundamental conocer la dindmica del mercado: si estd en nacimiento,
crecimiento, madurez o declinacion. Por el contrario, no identificar la dinamica del mercado
hace dificil todo el resto del proceso de emprender un negocio de alto potencial.

Como se puede apreciar de 1a lectura del grafico, los emprendedores profesionales no sélo
aprovechan el impulso del mercado, sino que persiguen la posibilidad de que los fondos de
inversion aprueben la incorporacion de capital de riesgo en sus emprendimientos, ya que los
emprendedores saben gue estos inversores ponen su dinero si ven que en cuatro o seis
afos aparecerdn compradores importantes para dicha empresa y ellos podran obtener
grandes ganancias.

A4  Crecimiento del mercado

En concordancia con el punto anterior, existe un alto potencial en la oportunidad de negocio
si de los analisis de mercado, tanto en dinero circulante por ventas como en unidades de
bienes (productos o servicios) vendidos, se puede inferir que el mercado crece a una tasa
anual superior al 50%. Por el contrario, nos podriamos encontrar en una fase de inicio de
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mercado, donde se requiere sostener el emprendimiento por muchos afios sin que el
mercado empiece a responder, con el riesgo de que quienes acompafian el crecimiento del
emprendimiento se vean desmotivados y no quieran continuar (socios, empleados,
inversores, aliados estratégicos, etcétera).

El dato que se requiere analizar es el crecimiento del mercado y no el crecimiento del
emprendimiento. Luego, en los criterios de “Aspecios del Negocio", se analizaran las ventas
del emprendimiento, donde se pretenderd que el emprendimiento acompafie la curva de
crecimiento del mercado.

A5 Productos o servicios

Tener identificados y desarrollados todos los bienes {productos y servicios) en funcion de las
oportunidades de mercado que surgen, es un criterio de alto potencial.

En la identificacién de los bienes (productos y servicios), es importante también saber como
se van a obtener dichos bienes. Qué insumos o materias primas, conocimientos especificos,
proceso operativo seran requeridos.

Se esta frente a una instancia de alto potencial si ya se tienen los productos o servicios
desarrollados y listos para vender. De lo contrario, va bajando el potencial a medida que se
requiera de mayor tiempo y dinero para desarroliar los mismos.

A6  Calidad y precio de venta

Tener definidos la calidad y precio de venta de todos los hienes (productos y servicios) que
se van a producir es un criterio de alto potencial.

A partir de la calidad y precioc de venta que se defina, se puede determinar como seria el
perfil del cliente ideal o cliente objetivo. Es fundamental interpretar que se conoce el valor
que percibe el cliente objetivo sobre la oferta de la empresa (en calidad y precio), para tal se
requiere de encuestas de satisfaccién o testimoniales de clientes donde se visualice la
aceptacion de dichos productos, tanto en calidad como en precio.

Por otro lado, es importante saber como esa calidad y precio posicionan a la empresa dentro
de la cadena de valor del mercado para empezar a identificar a todos los actores
empresariales que participan y, también, conocer la capacidad de penetracion que se pueda
iener en esa cadena.

A7 Clientes

A partir de lo anterior, se puede empezar a identificar con nombre a todos los clientes que
sean representativos del perfil de cliente buscado. Si es un consumidor final: edad, nivel
sociocultural, sexo, zona de residencia y/o cualquier otra caracteristica que lo defina. Si es
una empresa: rubro, nivel de facturacion, cantidad de empleados y/o cualguier otra
caracteristica que lo defina.

De ese andlisis surge la identificacién, justificada con datos confiables y un proceso légico y

coherente, de grupos de clientes, zonas geogrdficas comerciales, acciones y canales
comerciales, para {legar a ellos de manera efectiva.
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Si se cuenta con estos analisis de identificacion de clientes y se cuenta con la capacidad de
acceder de manera directa a ellos —habiendo iniciado relaciones comerciales con ellos y
aceptado las condiciones comerciales—, tenemos una instancia de alto potencial de
oportunidad. A medida que se requiere de varios intermediarios para llegar al cliente objetivo,
baja el potencial de la oportunidad.

Otro aspecto de alto potencial es vender a clientes gue tengan capacidad de pago, en tiempo
y forma. El tener que dar créditos a los clientes o tener un alto grado de incobrabilidad
genera una necesidad superior de capital de trabajo, lo que representa mayor necesidad de
inversiones.

Otro aspecto de alto potencial es vender a clientes gue no se muestren leales a ciertos
productos o servicios actuales.

A8 Proveedores

Identificar quiénes son todos los potenciales proveedpres a partir de un analisis previo de
conveniencia de las condiciones comerciales en funcion de la calidad, tiempoa de entrega,
costos y servicios, es un criterio de alto potencial de oportunidad.

Otro aspecto de alto potencial es identificar proveedores que no tengan exclusividad de
venta a otros clientes.

Suma a este criterio la posibilidad de gue ya se hayan iniciado relaciones comerciales con
dichos proveedores y aceptado las condiciones comerciales. En este aspecio, es importante
la capacidad de lograr financiamiento por parte de los proveedores para generar una
necesidad inferior de capital de trabajo, lo que representa menor necesidad de inversiones y,
por ende, mayor potencial del negocio.

A9  Distribuidores

En funcion del analisis previo de clientes, donde se establecen los grupos de clientes en
relacién con la capacidad de compra y las zonas geograficas de venta, se requiere identificar
quiénes podran distribuir el producto, tanto en un canal mayorista como en el minorista
(como en el ejemplo de las TELCOS), justificando su posicion dentro de la cadena de valor.

Se trata de establecer las reglas de juego, los precios de venta y las condiciones
comerciales, segin se trate de un distnbuzdo:: mayorista 0 minarista, para que cada
distribuidor pueda generar un margen de ganancia y no se generen problemas comerciales

entre ellos.

Haber definido y negociade estas condiciones con quienes seran los distribuidores
representa una instancia de alto potencial de oportunidad.

A10 Competidores

Como parte del estudio del mercado y de la cadena de valor, se deben listar los principales
competidores (directos o indirectos) que existen o que pueden aparecer, incluyendo los
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puntos fuertes y débiles de la oferta de la empresa frente a cada uno de ellos, mirado desde
el punto de vista del cliente.

Son competidores directos aquellos que tienen un bien (producto o servicio) de similares
caracteristicas; son indirectos agueilos gue tienen bienes de caracteristicas no similares pero
pueden satisfacer las necesidades del cliente. Por ejemplo, si estamos incursionando en el
mercado del packaging y nuestro producto son envases plasticos para la industria
farmacéutica, los competidores directos son todos aquellos que tienen envases de pléstico
para ofrecer, y los indirectos podrian ser los envases de vidrio o de cartén o de similares
funciones que pueden contener alguna sustancia.

Se presenta una situacion de alto potencial cuando se tienen identificados los competidores,
y los productos del emprendimiento presentan puntos fuertes superiores y puntos débiles
inferiores a los de la competencia, siempre mirdndolos desde el punto de vista del cliente.

El andlisis de estos puntos podria comprender comparaciones de precios y calidad de
productos, capacidad de produccién, sistema de gestion de la calidad, servicio pre y post
venta, plazos de entrega, atencién personalizada a los clientes, financiacion de venta a
clientes, etcétera.

A11 Mercado de capitales (inversores y sistema financiero)

Es una instancia de alto potencial si se logra identificar a todos los actores que pueden
financiar las diferentes etapas de evolucién y tener la posibilidad de acceder a ellos de
manera directa para negociar los términos de su ingrese como socios del emprendimiento.

En este analisis surge la importancia de identificar si en el mercado donde mi
emprendimiento va a incursionar existen condiciones favorables para recibir financiamiento
para ir escalando el negocio en las sucesivas transformaciones que todo emprendimiento
dinamico requiere (ver esquema mas abajo). Habria que listar las posibilidades que existen
en el mercado, que pueden ser: inversores de riesgo, interés de ciertos grupos
empresariales, condiciones preferenciales del sistema financiero (de bancos privados o
estatales), subsidios estatales, etc. Cuando aparecen oportunidades en un mercado, los
actores que financian las operaciones se preparan para ir buscando los emprendimientos o
empresas que estan mejor preparados para recibir dicho financiamiento y expandir su
negocio para aprovechar al maximo las oportunidades de mercado.

Mereado de capit
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Aspectos del negocio

Glosario_previo: cada actor empresarial, que participa en una cadena de valor de un
mercado, tiene su propia cadena de valor interna para realizar todas las operaciones
necesarias para lograr llegar al cliente con la calidad, cantidad y precio que requiere. Esta
forma de hacer el negocio para llegar de manera efectiva al cliente y ser rentable es lo que
se llama modelo de negocio.

Michael Porter, consultor internacional y profesor de estrategia de la escuela de negocios de
Harvard, EE.UU., ha estudiado estas cadenas de valor internas vy las ha esquematizado de
una forma genérica, como se muestra a continuacién:

Infraestructura de la empresa

Administracién de recusos humanos

: Desartollo tecnoldgico

Abastecimiento

Logistica
Intema

Logislica | Mercadolec -

Operaciones 5
P Externa | niay venias

Por lo general, una empresa tiene ciertas actividades secuenciales y ciertas actividades de
apoyo a las mismas.

Para dar un ejemplo, podria decir que en las actividades secuenciales requiere:

Una logistica interna para la seleccién de proveedores y la posterior compra de
insumos y materias primas.

Procesar dichos insumos y materias primas a través de un conocimiento (know-how)
especifico, maquinarias u otros mecanismos de agregade de valor que se necesitan
para elaborar el bien (producto ¢ servicio).

Actividades de bisqueda de clientes y venta del bien.

Una logistica externa para entregar los bienes a los clientes.

Brindar a los clientes un servicio de preventa y postventa.

En las actividades de apoyo podrian estar:

La infraestructura de la empresa: plantas productivas, dep6sitos para materia prima,
bienes semielaborades y bienes terminados.

Un departamento de “Innovacion y desarrollo tecnoldgico” para elaborar bienes que
satisfagan cada vez mejor los requerimientos de los clientes y las oportunidades del
mercado.

Departamento de Gestion: de recursos humanos, comerciales, finanzas, contabitidad,
entre otros que se requieren para apoyar las actividades antes descriptas.

Todas estas actividades tienen costos y gastos asociados que suelen clasificarse en fijos o
variables. Los costos y gastos fijos son aguellos que no varfan en funcién de la cantidad
de bienes a producir. Ejemplos: el alquiler del depésito o la planta productiva, los sueldos a
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pagar a todos los empleados, la amortizacion de las maquinas productivas. Los costos y
gastos variables son aquellos gue varian en funcién de la cantidad de bienes a producir.
Ejemplos: la materia prima e insumos, el consumo de electricidad de una planta productiva,
la contratacion de la logistica para entregar los bienes a los clientes, entre otros.

A su vez, estos costos o gastos se pueden ascciar a un producto o servicio en particular, o
se relacionan con un costo general de estructura. Cuando se puede asociar a un producto o
servicio se lo denomina costo directo, y cuando es un costo de estructura se lo llama costo
indirecto.

A continuacién un esquema gue ejemplifica lo anterior:

\

Variables

Segun Grado de Variabilidad
Fijos

jeuesasdwg obsaiy ap ojusuwiny

Directos indirecios

Segun posibilidad de costear
a cada productos/servicios

B1 Modelo de ingreso (ventas)

Cuanto mas claro es el modelo de ingreso, mas alcanzable y efectivo sera el proceso de
venta y, por tanto, mas alto el potencial del negocio. También aumenta el potencial de
oportunidad si el modelo de ingreso ya fue testeado con éxito en el mercado.

Por tanto, los emprendedores deben mostrar que tienen definido y testeado un modelo de

generacion de ingresos donde quede claro: cuanto, cuando, cdmo y a quién se ie cobra por
el servicio o producto que se elabora en la empresa.
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El modelo de ingreso es la forma por [a cual se genera dinero por transacciones comerciales
con los clientes, llamado cominmente ventas o facturaciones por ventas. Cada empresa
elige su forma y estrategia particular de generar ingresos: hay empresas que simplemente
venden sus productos, otros los alquilan, otros los brindan de manera gratuita pero le cobran
a otro cliente por la publicidad que aparece en sus productos o servicios.

Para citar un ejemplo, volviendo al caso de las TELCOS, estas empresas tenen variadas
formas y estrategias de generar ingresos. Algunas de ellas son las siguientes:

Venta de pulsos telefonicos a particulares.
Venta de pulsos telefénicos a minoristas (a locutorios).
Venta de pufsos telefénicos a empresas.
Venta de celulares.
Comodato de cefulares (con contrato de venta de pulsos incluido).
| Venta de mensajes de texto.
Venta de pulsos para acceso a Internet (0610).

Hay empresas con complejos modelos de generacion de ingresos y otras cuyos modelos son
mas simples, claros y alcanzables. Un ejemplo de modelo de negocio complejo es el caso de
las empresas que brindan conexion a Internet y, a su vez, le pagan al usuario por navegar. El
modelo de negocio de estas empresas se podria diagramar como se muestra a continuacién:

T= A fin de mes la . U2= A fin de mes el usuario abona el uso de
TELCO le abona a la G 1a linea telefonica a la TELCO por el uso de
Empresa Proveedora Internet. El saldo entre el pago a la TELCO
de Internet una parte y el cobro U3 es positivo para el usuario

del costo de la
llamada pagada por el

U= El Usuario se comunica a Infernet a

usuario, uz través de marcar un Nro, Telefénico comin.
P1= La Emprasa Proveadora de Internet la
U1 brinda acceso, con iz condicién de que
_ mientras usa intarnst vera en su panzaila

o o publicidad de emprasas,
Usuario Je-£

\.._/_@: P3

P2z La Empresa Provasdors de Infernel la
abona aia TELCO por bringdarle conexisn g
Interniet de manera mavorista,

E Pli= 4 iin de mes 2 Empresa Proveader de
Intzrnet le abona al uswario un % del costo
de la Hamada por ef tiempoe que uso
internet.

E= Afin de mes las
Empresas Yy Zle
abonan a la Empresa
Proveadora de Internat
por la publicidad que el
usuario estuvo viendo
mientras usaba internet.

Las empresas que brindan este servicio necesitan que haya usuarios que se conecten a
Internet para poder generar trafico y asi vender espacios de publicidad a las empresas que
requieren promocionar sus productos entre los usuarios. Alguien podria decir que el cliente
de estas empresas es el usuario que utiliza el servicio de Internet, pero el verdadero cliente
son las empresas que pagan por el espacio de publicidad. En fin, es una estrategia para
generar ingresos.
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B2 Potencial de crecimiento de ventas

Una vez que se entiende el modelo de ingreso de una empresa, es mucho mas sencillo
disefiar las acciones para penetrar el mercado (llamado marketing} y el plan de ventas que
apunte a alcanzar la mayor cantidad de clientes en el menor tiempo posible y con el mayor
margen de ganancia.

Del plan de venta se puede analizar el potencial de crecimiento de ventas anual. Las
oportunidades de negocios que pueden brindar un crecimiento anual superior al 30% son
vistas como de alto potencial. Por el contrario, crecer a tasas menores al 20% anual significa
que: 1) o0 no se esté en una ventana de oportunidad, 2) o no se ha desarrollado el modelo de
ingreso adecuado para aprovechar la ventana de oportunidad; 3) o se esta operando en una
fase muy consoclidada del mercado.

Hay que recordar que si uno esta dentro de una ventana de oportunidad y no la aprovecha al
maximo, corre el riesgo de perder una posicién de liderazgo y dejar que otros ocupen esa
posicién, con el riesgo de que también se pierda la posibilidad de transformaciones
sucesivas, pues los actores empresariales, capitales semilla, inversores de riesgo y grupos
empresarios prefieren apoyar los emprendimientos profesionales que mejor aprovechan la
ventana de oportunidad.

Para proyectar ventas es recomendable descomponerlas en precio y volumen, y realizar al
mismo tiempo una proyeccion det mercado total. A continuacién presento un ejemplo de
“Proyeccion del crecimiento y descomposicion de ventas”.

Total Mercado (milienes de unid.)

700

340 360 380 43
o |

2005 2006 P2007 E2008 E2009

Volumen {millones de unidades) [

Yenlas (millones de pesos)

4 84 | oo éoas P.a.ouo? Eéaﬁﬁa EIEIDUB ! v 12% '

30,4

= Participacidn de Mercado (%)

- Precio {$/u) — 3% 5%

g 40 42 | =005 2005 P2007 E2008 E2003

102 18

2005 2006 P2007 E2008 E2009 34 36 3

2005 2006 P2007 E2008 E2009

B3 Modelo de egresos (costos y gastos)

Disefiar un madelo de ingreso es tan importante como disefar el modelo de egreso de
dinero. Un modelo de egresos claro, identificado, controlado, con costos variabilizados y un
bajo requerimiento de inversiones, representa un alto potencial en la grilla de validacion.

El modelo de egreso determina como se va consumiendo el recurso dinero dentro de la
empresa y, como mencioné en el capitulo 1, una caracteristica comun entre emprendedores
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exitosos es su capacidad de cuidar el dinero que hay en la empresa, al menos hasta
comprobar que la empresa puede expandir su negocio satisfactoriamente.

Por un lado, los emprendedores profesionales saben que es fundamental poseer la menor
cantidad de activos (como ser maguinarias, vehiculos, instalaciones, entre otros), pero si
contar con ellos y controlarios en funcién del requerimiento del negocio. Esto se puede
realizar a través de instrumentar alianzas estratégicas con poseedores de esos activos
(recursos} que, por tenerlos de manera ociosa, pueden brindarlos para el emprendimiento a
cambio de alglin acuerdo beneficioso para las partes. De esta manera, los emprendimientos
no tienen que invertir grandes sumas de dinero en la compra de estos activos y se libera el
dinero que se pueda tener para las acciones mas criticas del negocio en sus primeros
estadios, que es producir el producto o servicio y llegar al cliente de la manera mas efectiva
para generar la confianza que se necesita para que los clientes empiecen a aceptar el
producto.

Por otro lado, los emprendedores profesionales también saben que es fundamental asumir [a
menor cantidad de compromisos en costos o gastos fijos, como ser: pagar un crédito todos
los meses por la compra de un activo {como los mencionados anteriormente), pagar un
alquiler todos los meses y, sobre fodo, tener muchos empleados pues aumentan
considerablemente los costos fijos. La estrategia que siguen es tratar de variabilizar al
maximo los costos o gastos fijos para bajar los riesgos del negocio en sus primeros estadios
y tener capacidad de ir ajustando los planes y acciones operativas en funcién del éxito del
negocio en el mercado. Por ejemplo: en vez de tener empleados, tercerizar en empresas que
hagan las funciones secundarias requeridas para operar el negocio. En este sentido,
solamente hay que concentrarse en contratar empleados para las funciones que no se deben
tercerizar, pues son las centrales de! negocio. Otro ejemplo, si lo central de mi negocio es
disefiar motores para luego producirlos, no conviene tercerizar el disefio, pues nunca se
podra ganar la experiencia necesaria para tener el conocimiento que luego el mercado
valorara, pero si se puede tercerizar la produccién del mismo.

De esta manera, al variabilizar la mayor cantidad de costos y gastos, puedo asegurarme de
sustentar y perdurar el negocio en funcion de las ventas. Es decir, si se vende segln los
planes se estad yendo por la buena senda; de no ser asi, se puede seguir sobreviviendo por
tener bajos costos fijos y se pueden modificar cuanto antes los planes que haya gue cambiar
para encontrar la senda de los objetivos comerciales.

Finalmente, la estrategia de financiar la produccién de los bienes y servicios a través de
pedir plazo de pago a los proveedores para la compra de insumos o materia prima permite
erogar la menor cantidad de dinero para capital de trabajo (en los puntos siguientes se trata
este tema con mas detalle).

B4 Impuestos y regulaciones

identificar todos los impuestos y regulaciones que imponen [as leyes de un pais es crucial
para el correcto funcionamiento del negocio.

Un emprendimiento que no paga los impuestos que debe pagar, que no paga las cargas
soclales de sus empleados ni respeta las regulaciones, corre riesgo de que los poderes
publicos clausuren las operaciones de la empresa y, con ello, sobrevenga la posible quiebra
del emprendimiento.
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Por otro lado, los actores empresariales que se ven interesados en invertir o apovar el
emprendimiento, antes de efectuar la inversién, realizan un analisis de riesgos (llamado en la
jerga empresarial due dilligence) y, si vislumbran que el emprendimiento no ha pagado los
impuestos o cargas sociales, muchas veces desisten de seguir adelante por el riesgo latente
de juicios contra la empresa, ya sea por parte del Estado, o de los empleados, entre otros.

Ejemplos de los principales regulaciones e impuestos de Estado impone para la actividad
empresarial:
- Impuesto a los Ingresos Brutos. En Argentina del orden del 3% de las ventas.
- Impuesto al Valor Agregado (IVA). En Argentina del orden del 21%.
- Impuesto a las Ganancias. En Argentina del orden del 35%.
- Otros impuestos menores: Inmobiliario, Aguas, Barrido y Limpieza (ABL),
entre otros.
- Cargas sociales para los empleados. En Argentina un 45% mas del sueido
bruto.
- Forma de amortizar o depreciar las inversiones {ver cuadro mas abajo}.
- Regulaciones para cada actividad empresarial. Por ejemplo: para vender
medicamentos se requiere aprobacion de la entidad que regula la venta de
productos médicos, y asi con cada rubro.

B5 Margenes brutos y netos (ingresos — egresos de la operacion)

Finalmente se puede calcular el margen bruto.que genera el negocio que persigue el
emprendimiento, a través de restar todos los egresos debidos a los costos de produccion del
bien (fijos y variables) a los ingresos por venta.

Margen bruto = Ingresos por venta (Cantidad x Precio del bien) ~ Costo variable |
(Cantidad x costo variable del bien) — Costo fijo del bien

Representa un alto potencial de negocio contar de manera sostenible en el tiempo con
margenes brutos superiores al 50%.

Esta no es s6lo una cuestién econdmica sino que, como la experiencia de mercado indica,
cuando un mercado es emergente y fragmentado (que son las condiciones dptimas para
emprender), la incertidumbre es muy alta y las posibilidades de cometer errores también, por
lo cual se generan sobrecostos e inversiones erréneas. Por tanto, el consejo de mantener
margenes brutos altos tiene por objetivo sobrellevar el gasto inicial en la curva de
aprendizaje que requieren la mayoria de los emprendimientos.

Por ofro lado, a medida que se aprende el negocio se cometen menos errores, se toman
mejores decisiones de inversién y de gastos, lo que aumentaria el margen bruto. Pero los
emprendedores profesionales prefieren ir bajando el margen a través de bajar precios de
venta o aumentar capacidades productivas, para generar barreras de entrada a quienes
deseen entrar a aprovechar las oportunidades de mercado.

Ei mismo emprendedor profesional trata de ir alejando el ingreso de competidores, a traves
de mostrarles que necesitaran grandes inversiones para tener el conocimiento que ellos
tienen del negocio y que tendran que soportar margenes brutos que iran bajando con el
tiempo. Estas condiciones ahuyentan a los competidores, aunque por otro lado el ingreso de
buenos competidores permite incrementar las posibilidades de aumentar el interés de los
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inversores por dicho mercade. Se trata de ir equilibrando las fuerzas del mercado, que sélo
es posible cuando se tiene una posicion de liderazgo emprendedor.

Una vez determinados todos los costos, incluyendo el costo de las amortizaciones y el valor
de los impuestos, se puede determinar el margen neto o utilidades netas de la empresa.

Respecto de las depreciaciones y amortizaciones, estas reflejan la pérdida de valor de los
activos fijos e intangibles de una empresa respectivamente por causa del paso del tiempo.
Los activos fijos son las maquinarias, vehiculos, inmuebles, etc. Los activos intangibles de
una empresa estdn compuestos principalmente por marcas, patentes y la activacién de
gastos en proyectos (consulioria, desarrollos de sistemas). Las amortizaciones y
depreciaciones tienen la ventaja de que, al ser gastos, reducen la ganancia de ejercicio y,
por lo tanto, el pago de impuesto a las ganancias que la compania debe realizar. Desde el
punto de vista financiero, las amortizaciones y depreciaciones no representan movimiento de
dinero.

Ejemplo de Plazo de : | Ejemplos de Plazo de

Depreciacion de Activos Fijos | Amortizacion de Activos
Intangibles

Terrenos: no se amortizan

Inmuebles:; 50 afos Marcas y Patentes: 5-10 afios

Muebies: 10 afios Nuevos Proyectos: 3-5 afios

Rodados: 5 afios
Magquinarias y Equipos: 2-7 anos

Ejemplo de calculo de margenes brutos y netos

En castellano _ [Eninglés _ Supuestos
Unidades Vendidas {en millones) units 5
Precio por unidad ' unit price ' 3.6
Costo variable por unidad Variable cost per unil 15

Ventas netas
Coslo Variable de venlas Jvariable Cost of goads sold -7.5 -42%
Coslo Fijo de ventas [Fixed Cosl of goods sold -2 -11%
Margen bruto - - . lGross margin o B . A%
Gastos Fijos Com., Grales. y Adm SGEA -3 -17%
. |Otros ingresos/(egresos) operativos Other operating |ncomel(expense} ] 1 5.6%
Ganancia operativa a/amortizaciones EBITDA - - 6,5 . 6%
Deapreciaciones & Amortizaciones Depreciation & amorlization -0,5 -2,8%
Ganancia operativa- . [EBIT o N
interases Interest expense -0,2 -1,1%
|ingresos/{egresos) no operativos ] tNon-operaling income/(expenge) - -
|ingresos/{egresos) extraordinarios Exiraordinary income/{expense) -
impuesto a las ganancias (35%) Incume tax

Nota: En este ejemplo no se ha considera el efecto del impuesto a los ingresos
brutos, que se exige en algunos paises y en otros no. Para su célculo, se debe restar
a las ventas netas el porcentaje relacionado con el impuesto respectivo.
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B6

B7

Por ejemplo, en Argentina este impuesto suele ser del 3%. Aplicado al ejemplo
anterior, se calcularia como (18M$} x 0,03 = 0,54M3 y para calcular el margen bruto,
a 8,5M$ hay que restarle 0,54M$; resulta 7,96M$.

Tiempo para lograr el equilibrio econdmico

A partir del plan de venias de unidades (modelo de ingreso) que tenga una empresa y
de!l analisis de la estructura de costos (modelo de egreso), se puede vislumbrar
cuando efectivamente se alcanza el punto de equilibrio econdmico. Es una instancia
de alto potencial de negocio cuando se logra alcanzar dicho punto antes de los doce
meses de iniciado el emprendimiento.

El punto de equilibrio economico se logra cuando los ingresos por venta igualan
los egresos producidos por la operacidon normal del negocio: costos variables v fijos
del producto sumados a los gastos fijos de estructura (suelen ser comerciales y
administrativos).

Tomando como ejemplo el cuadro anterior, podemaos hacer el calculo correspondiente
{ver esquema a continuacién). Cuando se logran vender 2,4 millones de unidades, se
logra cubrir todos los costos y, por ende, alcanzar € punto de equilibrio econémico.
Pero como se esta vendiendo a razdn de § millones de unidades, se puede asegurar
que se estda en una posicion muy sobresaliente y holgada desde el punto de vista
econdmico.

AQ - « Costos Fijos = $200
Subuestos « Gastos Fijos = $200
25 | P » Costos Variables = $1,5/u Ventas (§)

» Precio Venta = § 3,6/u

& 30 |

3

w25

3 Costos

% 20 F Totales

1]

§ 15 |
10 . Costos +

|/ ! -

5 T | Gastos Fijos
0 /\‘ . L X . . \ . . , Ventaen

Unidades
0 1 2 3 4 5 6 7 B g 10

Punto de
Equilibrio
Econdmico

Costos + Guastos Fijos 5

PEE = ; EE =y—— =24
[P.r ecio - CostoVaria ble] 'I3,6—E ,5| millones de

unidades

Variacion de capital de trabajo

Es un criterio de alto potencial tener una variacién de capital de trabajo positiva o gque
requiera de hajos requerimientos de capital. El capital de trabajo es el capital requerido
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para realizar todas las operaciones de la empresa en el dia a dia o en el corto plazo (menor
a un afio).

Para realizar todas las actividades antes descriptas y obtener un beneficio econémico, una
empresa suele requerir recursos financieros en el corto plazo para concretar las operaciones
del dia a dfa (lamadas en la contabilidad activos corrientes), coma la compra de materias
primas, insumos, pagar sueldos, etc. Por otro lado, necesita de recursos financieros para
comprar activos que seran necesarios para el sustento en el largo plazo (llamados en la
contabilidad activos no corrientes o activos fijos), como las maquinarias, instalaciones,
computadoras, vehiculos (autos, camiones, motos), etc. A su vez, el recurso financiero que
se requiere se suele conseguir con capital propio o de socios inversores {llamado en la
contabilidad patrimonio neto) o con capital de otros, con lo cual nuestra empresa contrae una
deuda de largo plazo (llamado en la contabilidad pasivo no corriente).

El pasivo y el patrimonio neto son los origenes de los fondos que se aplican a la compra de
activos fijos y a la inversion de capital de trabajo (ver esquema mas abajo).

El activo corriente mas importante es el dinero {la caja o efectivo que tiene nuestra empresa},
necesario para pagar los costos de las operaciones diarias (costos variables y fijos). Pero
también existe otro activo corriente: los créditos que les damos a los clientes, que se
generan cuando un cliente solicita que se le financie la venta det producto ya que no cuenta
en ese momento con el dinero para pagar; transcurridos los dias de financiamiento pedido
por el cliente, ese crédito se transforma en dinero, por tanto los créditos también son activos
corrientes. Todo aquello que se transforma en dinero en el transcurso de un afo se puede
llamar activo corriente. "

Una empresa puede tener un pasivo corriente, que se genera cuando no tiene el dinero para
pagar a su proveedor de materia prima y le pide al mismo que le financie la compra; en caso
que éste acepte se genera lo que se llama una deuda comercial, que es un pasivo de corto
plazo, llamado en la contabilidad pasivo corriente. También hay otro factor que afecta mi
activo corriente y mi pasivo corriente: el Impuesto al Valor Agregado, llamado comUnmente
IVA (que se aplica en algunos paises, por ejemplo en Argentina suele ser del 21%). Este IVA
es un efecto financiero que no afecta mi cuadro de resultado econémico, pero si mi situacion
financiera. El IVA se aplica cuando vendemos un producto —llamado IVA ventas— y cuando
compramos un activo (materias primas, insumos, maquinarias, etc.) ~llamado IVA compras—.
Cuando vendemos un producto, le debemos cobrar al cliente el precio del producto sumado
al IVA (que depende de cada pals), por lo que pasamos a tener una deuda con el Estado. Al
final de cada periodo fiscal (puede ser un afio) le tenemos que pagar ese IVA ventas al
Estado, pues nuestra empresa tiene una deuda fiscal (pasivo corriente). Por el contrario,
cuando compramos materia prima e insumos (activos corrientes), maquinarias e inversiones
en infraestructura (activos no corrientes), pagamos al proveedor el precio del producto
sumado al IVA. En este caso, este IVA compras sale de nuestra caja y el Estado pasa a
tener una deuda con nuestra empresa, o mejor dicho, nuestra empresa fiene un crédito fiscal
(activo corriente). A final de cada periodo fiscal se debe pagar al Estado la diferencia entre el
IVA ventas y el IVA compras y, en caso de que el saldo sea positivo para nosotros, el Estado
no nos devolvera plata pero ese saldo permanecerd como crédito para el proximo ejercicio
fiscal.

La diferencia entre el activo corriente y el pasivo corriente en un determinado momento de la

actividad empresarial es una forma de calcular el capital de trabajo que se requiere para
operar la empresa en ese momento. Y para calcular el dinero requerido o generado entre un
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momento y oiro de la empresa, se debe restar el capital de trabajo requerido en ambos
momentos. A continuacién un esquema gue sintetiza lo anteriar:

Pasivo y Pasivo y
Patrimonio Activos reales Patrimonio
Activo Neto (operativos) Neto

Capital
de
trabajo
neto

Capitat ¢
Patrimonio
Neto .

Capital 6
Patrimonic
Neto

Si esta variacién de capital de trabajo es positiva, significa que se venden los productos al
contado pero se financia la compra de los insumos requeridos a través de los proveedores.
Si es negativa, significa que se vende con crédito {financiando la venta a los clientes) y se
paga al contado la compra de insumos a los proveedores. En este dltimo caso se debe
recurrir a dinero propio o prestado para poder financiar estas operaciones, o sea se necesita
invertir dinero debidc a la variacion en el capital de trabajo entre un periodo y el otro.

Hay gue sumar a lo anterior el efecto positivo o negativo debido al IVA. A los fines practicos,
hay variacion de capital de trabajo negativa cuando hay mas crédito fiscal (por IVA) que
deuda fiscal {por IVA), y hay variacion de capital de trabajo positiva cuando hay mas deuda
fiscal que crédito fiscal.

Siguiendo el caso empresarial, a continuacion brindo un ejemplo del esquema de calculo de
los requerimientos de capital de trabajo:

Caja
8 7
4 5
™| 3
Aclivo Corriente 1 i I—l ’_‘
2005 2006 P2007 E2008 ER009
36
29 5 i
Capital de Trabajo — 18 2 () Créditos
{en millenes de 3} [“”‘] |_|
Q A ’ 2005 2006 P2007 E2008 E2009
* ] 10 12
@ Pas|ve Carriente = Deudas
2 o Comerclales
— 2005 2006 P2007 E2008 E2008
12005 2006 P2007 E2008 E2009 30
15 Bienes de Cambic = lnventarios
2005 2008 F2007 E2008 E2000

5%mﬂﬂﬂ

2006 2008 P2007-E2008 E2008
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B8 Flujo de dinero

Haber identificado el flujo de dinero que genera y necesita una oportunidad o una accién
emprendedora es una instancia de alto potencial en la grilla de validacion de oportunidades.

Es importante calcular el flujo de fondos (o cash-flow en inglés) pues de alli surge la
posibilidad de calcular las necesidades de dinero a futuro. Luego el emprendedor puede
utilizar esta informacién para atraer a los inversores pues las decisiones de inversion, como
fas de financiacion, se basan en el analisis del movimiento “real” del dinero (flujo de fondos o
cash flow). Por ejemplo: poder negociar la transaccidn de inversién a partir del céleulo de
retorno de inversién para el inversor, conceptos que se veran en los puntos B9, B10 y B11.

A continuacion, presento una breve explicacién de cdmo se calcula el flujo de fondos o
dinero circulante. Para vislumbrar cudl es el movimiento real de dinero se necesita realizar
un cruce de informacién enire los hechos econdémicos y los financieros.

Hechos econtmicos Hechos Financieros
Ventas Cruce Cobranzas

Costos con Pagos
Amortizaciones Inversiones

Intereses devengados Intereses pagados
Impuestos devengados B Impuestos pagados

He adelantado esto cuando describi cédmo se va calculando el capital de trabajo. Por
gjemplo, cuando se generan ventas (hecho econémico) que no se cobran inmediatamente,
se generan créditos por venta (hecho financiero); y los costos de materia prima (hecho
gconémico) que no se pagan inmediatamente, generan deudas comerciales (hecho
financiero). Por tanto, se pueden generan ventas y econdémicamente [a empresa verse muy
bien, pero si estas ventas no se cobran, la empresa se debilita financieramente porque va
aumentando la cantidad de dinerc que necesita para seguir operando (producir bienes, pagar
sueldos, etc.) y hasta puede llegar a quebrar.

Por tanto, para poder calcular el verdadero flujo de dinero que existe en la empresa, hay que
diferenciar lo devengado (los hechos econdmicos) de lo verdaderamente percibido (hechos
financieros), que es cuando entra o sale dinero de la empresa.

El flujo de fondas de un proyecto se arma a traves de:

1- Proyeccion de:
« Volimenes

+ Precios
* Costos
« Gastos

2- Proyeccion de:
+ |Inversion en

Activos Fijos
* Varjacion de

Capital de

trabajo
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Proyeccion de aspectos econgmicos

A partir del ejemplo empresarial que utilizamos para explicar el célculo de los margenes
brutos y de capital de trabajo, seguiremos avanzando para explicar el proceso:

Unidades Vendidas (en millones)

3
Precio por unidad 3.4 36 3,8 4 4,2
Costo variable por unidad 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5

Ventas netas

_ 30.4 84
Costo Variable de ventas -4.5 -7,5 -12 -18 -30
Costo Fijo de ventas -2 -2 -2 -2 -2
Margen bruto - SRR 3,7 8,5 16,4 28 52
Gastos Fijos Com., Grales. y Adm. -3 -3 -3 -3 -3
Otros ingresos/(egresos) operativos 1 1 1 1 1
Ganancia operativa a/amortizaciones 1,7 6,5 14,4 26 50
Depreciaciones & Amortizaciones 0,4 0,5 -0,5 2 -3
Ganancia operativa -~ 1,3 6 13,9 24 47
Intereses -0,2 -0,2 -0.4 -0,6 -0,9

Ingresos/(egresos) no operatives

Ingresos/(egresos) extracrdinarios '

ncias {35%

Nota: Recordar que en este ejemplo no se considero el Impuesto Bruto a las ventas.
Nota 2: “P2007” significa proyectado 2007". “E2008" significa estimado 2008.

Como vemos en el cuadro, se necesita hacer una proyeccion en el tiempo de los estados de
resultado econdémicos de la empresa. Por lo general, se toman en cuenta uno o dos periodos
anteriores (de tenerlos), luego un proyectado del afio en curso y dos periodos adicionales
que se deben estimar de la mejor manera posible.

Proyeccion de aspectos financieros

Variaciones en Capital de Tr'abajo
Inversiones en Activo Fijo

-10

Cuando existe diferencia negativa del capital de trabajo entre un periodo y otro, hay un
requerimiento de dinero en la empresa. De la misma manera, hay un requerimiento de dinero

cuando se realizan inversiones de activos fijos, como maquinarias, herramientas, autos, etc.
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Proyeccidn del flujo de fondos libre de retiros e inversiones (caja libre)

ade Caja Libr Udg 1 2008
Resultado Neto 0,6 3,7 8,6 15,0 29.7
(+) Depreciaciones & Amortizaciones 0.4 0,5 0,5 2 3

(-) Inversiones en Activo Fiio
-/+) Variaciones en Capital d Trabajo

. rafe L ado
Tasa Interna de Retorno (TIR) del proyecto
libre de retiros

147%

Finalmente se proyecta el fiujo de fondos a través de sumar el resultado neto, restar las
inversiones en activos fijos, sumar las amortizaciones de las inversiones realizadas (ya que
las amortizaciones son un hecho economico) y las variaciones de capital de trabajo, que de
haber sido negativo se resta en el flujo, y viceversa.

Las amortizaciones de las inversiones realizadas son un gasto fijo que aparece en el cuadro
de resultados, pues si apareciera la erogacion de toda ia inversién se castigaria un ejercicio
econdmico sin considerar que esas inversiones son necesarias para varios ejercicios
economicos. Por tanto, una inversién se divide en tantos afos -5, 10, o 15 afios, o los que Ia
ley del pais dictamine—y se aplica ese gasto a cada periodo. De esta manera se prorratea la
inversién en varios periodos y se afecta el estado de resultado de manera equitativa,

Las amortizaciones se suman en la tabla de flujo de fondos porque afectan negativamente

en el cuadro resultado pero, como no existe erogacion de dinero, en el célculo de flujo de
fondos se vuelve a sumar.

Del analisis de la tabla final anterior en relacién con el ejemplo empresarial surge la
necesidad de fondos para iniciar actividades y también ta maxima necesidad de fondos a Io
targo del flujo de fondos:

Necesidad de fondo para arranque: $ 2,0 milfones
Maxima necesidad de fondos: $ 2,8 millones

‘B9 Recursos e inversiones requeridas

Representa un alto potencial de negocio si el emprendedor identifica todos los recursos gue
necesita, tanto monetarios como no monetarios, en la fase temprana del emprendimiento y
puede demostrar que a través del ingreso de socios y alianzas estrategicas puede minimizar
al maximo la necesidad de fondos (recursos monetarios).
Algunos recursos no monetarios se pueden conseguir a través de la técnica del
boostrapping, siempre y cuando el emprendedor haya trabajado en generar una red de
contactos efectiva (ver factores exogenos capitulo 1); algunos de esos recursos son:
instalaciones, oficinas, activos de conocimienio (patentes, marcas, franquicias), management
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y empleados que trabajen a riesgo, entre otros que iremos detectando en el capitulo que
trata el tema de la bdsqueda de recursos y alianzas estratégicas.

A su vez, aumenta el potencial de negocio demostrar que los recursos monetarios que
finalmente se deben incorporar al proyecto se utilizarén de manera inteligente, como se fue
detallandoc en los puntos anteriores; por ejemplo: baja necesidad de capital de trabajo,
variacién de capital de trabajo positivo, variabilizacion de los costos para tener mayor
flexibilidad de cambios operativos.

Pero, a pesar de todos los esfuerzos del emprendedor para hacer un correcto boostrapping y
demostrar que utilizara inteligentemente los recursos monetarios, siempre termina
requiriendo contar con dinero para planificar el arranque comercial del emprendimiento y su
posterior escalamiento.

A modo de ejemplo, a continuacién presento un grafico que muestra la evolucion en el
tiempo de las ventas y del requerimiento caracteristico de flujo de fondos de un
emprendimiento dindmico, haciendo referencia a las fases de desarrolio del proceso
emprendedor profesional que mencioné en el capitulo del proceso emprendedor. Como
vimos en el capitulo 3, al principio del arrangue del emprendimiento se requiere de capitales
semilla para realizar las primeras inversiones relacionadas con la prueba piloto técnica y
comercial. En caso de que se verifique que las inversiones requeridas estan dentro del rango
tolerable de inversion dentro del mercado donde se esta incursionando, aumenta también el
potencial del negocio. Por ejemplo, en Estados Unidos las inversiones de capital semilla
rondan los 500.000 délares, pero en América Latina promedian los 100.000 délares.

Validacién Modelizacion Arranque Transformacion Expansion Maduracion
Q1)) 2 ) 3)°) 8 )5 )6 )

%10 Proyeccion Venlas y
transformaciones en un Posible Salida

emptendimiento profesional Venta i Af10r85
Estratégicas

=9
B
x7
x6
X3

Cracimienlo Yonlas
{Muliiplicador anual)

xJ

x2 Boostrapping
Ided ¥ = Inicio 2 4 5 8 Tiempo i
Opctunidad (en Afios)
Ingresos
Capitalos
Semnilla

Ewvolucion de primera
necesidad da fondos en un
emprendimiento profesional

Flujo Acumulada do
Rinero en Caja (33%)

Inversiones para escalar
Habiendo sido exitoso en la fase temprana, seguramente se requerirdn mayores capitales

para vender a mayor escala; entonces, se deberd recurrir a mayores inversiones que se
suelen dar en varias etapas o rondas de financiamiento. Hacer estos calculos de manera
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temprana es realmente complicado y casi un artilugio que pareceria de magia. Pero, en caso
de que se logren determinar los requerimientos de inversion posteriores a la primera
inversion (semilla) realizada, se estd en una instancia de muchisimo interés para los
inversores que entran en fase temprana, pues pueden vislumbrar las transformaciones y
generacion de riqueza que se va dando en el emprendimiento. En el gréfico se puede
observar como se forman las curvas caracteristicas de flujo de caja acumulado en las
diferentes rondas de financiamiento.

Validacion Modelizacion Arranque Transiormacion Expansion Maduracién

Y1 )Yz )yayeysyeyeyeye ye

Posibla Salida
Varty a Acleres
Estrzlégicas

10

x9
xa
x7
X6
x5
%3

Crecimianto Ventas
(Muhiplicador anual)

%2

Boostrapping

Ided
Opdrtunidad

0 =Inlcle

iampo " .

{an Anos)

Ingresos
Capilales
Samlila

ronda de
Financiamienio
da ziesgo

2%ronda de
Financigmienlo,
dariesgo

Flujo Acumulade de
Dinere en Caja {(553)

B10 Periodo de repago de inversiones

Representa un alto potencial en la grilla si logro determinar que el periodo de repagc para
quienes invierten en el negocio es menor a tres afos. Por el contrario, perfodos superiores a
cinco afos representan un bajo potencial en la grilla.

Del ejemplo empresarial que venimos analizando, podemos observar que hay un inversor
que decide invertir 3 millones de ddlares. Pone 2 millones el primer afio y 1 en el segundo y
se acuerda que se le devolvera segln la tabla indicada a continuacién.

sid

Con Aporte de 3 MMS$ del |

1 ve
Resuitado Neto
(+) Depreciaciones & Amortizaciones
(-) Inversiones en Activo Fijo -3 -1 0 -10 .3
| (-/+) Variaciones en Capital de Trabajo 0 '
(+) Aporte Inversorde Riesgo =~~~ 1 2
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Nota: En este ejemplo no estén considerados los efectos financieros del Impuesto al Valor
Agregado-IVA (IVA Compras e VA Ventas).
Nota 2: “P2007" significa proyectade 2007". “E2008" significa estimado 2008.

Vemos que el negocio con este aporie cubre los baches financieros y, a su vez, sigue
respondiendo favorablemente pues obtiene importantes ganancias para el afio 2009. Pero a
su vez se deja satisfecho al inversor que invierte 3 millones y para el afio 2009 recibe 8
miliones.

B11 Tasa interna de retorno a inversores (TIR)

TIR superiores al 40% son de alto potencial para los inversores de riesgo y, por ende, de alto
potencial de negocio para el proyecto.

Si un flujo de fondos tiene una TIR menor al 20% podria no resultar atractivo para un
inversor de riesgo, pues seguramente encontrard en el mercado proyectos de menar riesgo
que le entreguen mayor rendimiento del dinero. De hecho, hay bancos que por el simple
hecho de poner el dinero en plazo fijo entregan un rendimiento del 10%, sabiendo que este
tipo de inversién es de bajo riesgo.

La tasa interna de retorno de un flujo de fondos es un indice financiero que indica la
capacidad de generar fondos positivos. Para poder calcular la TIR, recomiendo hacerlo con
alguien que sepa sobre aspectos financieros, pero en el caso de que se animen, pueden
utilizar la herramienta excel y poner en columnas los flujos de dinero. Luego deben
seleccionar todo el flujo y aplicarle una funcién financiera lamada TIR (en casteliano) o IRR
(en inglés: Internal Rate of Return).

IR 2}

(-) Aporte Inversor de Riesgo - -

cal
)

+) Retiro de Invetsor de Riesgo-

Tasa Interna de re

.Fiuo_' aj

- 165 -




CENTRO DE EMPRENDEDORES

Libro: El Emprendedor Profesional
Autor: Daniel Miguez

C - Aspectos Operativos

Estos aspectos tienen que ver con evaluar el potencial del negocio para un correcto
desarrollo del negocio en el dia a dia, en el corto plazo. Se relaciona con la correcta
implementacion y control de las operaciones diarias que se requieren para hacer efectivo el
crecimiento de un emprendimiento dindmico, de alto potencial de crecimiento.

C1  Equipo de Management

Una instancia de alto potencial es contar con un equipo de management cuyos integrantes
tienen experiencia, capacidades y talentos complementarios; que conocen perfectamente el
negocio donde se esta incursionando, particularmente sobre el mercado y el modelo de
negocio; gue cubren las funciones operativas mas requeridas: administrativas, financieras,
procesos productivos, legales y regulatorios, comerciales y de marketing, de desarrollo
tecnoldgico, etc. Todo dentro de una cultura de trabajo que tienda al desarrollo personal y
profesional de sus miembros, donde se siembre la confianza a través de reglas claras y el
aprendizaje en equipo. En definitiva, que sea un equipo inteligente, que no necesite de
constante control y liderazgo por encima de él,

En el capitulo 4 se traté exhaustivamente el tema de como generar este tipo de equipos
requeridos para hacer frente a los desafios empresariales en el siglo XXI.

C2 Modelo de negocio

En los aspectos del negocio, mencioné que es una instancia de alto potencial tener un
modelo de negocio identificado, simple, claro y testeado con el mercado.

En los aspectos operativos, es de alto potencial si el negocio esta siendo implementado: ya
hay evidencias concretas de su operacién en el mercado; existen pruebas concretas de
interaccién  con  clientes, proveedores, empleados, distribuidores, vendedores,
desarrolladores, alianzas estratégicas, entre otros que estén participando y haciendo posible
el modelo de negocio.

C3 Riesgos y regulaciones

Representa un alto potencial si se conoce la mayor cantidad de riesgos por los que pueda
‘pasar un emprendimiento al querer ir detrds de cierta idea u oportunidad de negocio.
También que se conozcan todas las regulaciones que impone un Estado o un mercado para
que se pueda implementar |la venta del producto o servicio.

C4  Tiempo para el inicio de las pruebas comerciales
Es una instancia de alto potencial si se han iniciado pruebas comerciales, donde hay
evidencias de clientes satisfechos con el servicio, la calidad y el precio de los productos o

servicios que se les estan ofreciendo. Si hay necesidad de mas de seis meses de plazo para
iniciar estas pruebas, estamos frente a una instancia de bajo potencial en la grilla.
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C5 Tiempo para alcanzar facturaciones recurrentes

Es una instancia de aito potencial si se alcanzé un régimen de venta que genera
facturaciones recurrentes de ciertos clientes. Par el contrario, la venta a un cliente que luego
no vuelve a comprar es una instancia de bajo potencial. Tener un régimen de venta con
facturaciones recurrentes significa que se puede ir monitoreando la satisfaccion del cliente vy,
de esa manera, ir captando su confianza y su lealtad.

Por el contrario, requerir de mas de doce meses para alcanzar este régimen representa una
instancia de bajo potencial en la grilla.

C6 Tiempo para el inicio de la fase escalamiento

Se considera una instancia de alto potencial cuando se prevé en el plan de ventas que se
podré acceder a la fase escalamiento en un tiempo inferior a dos anos.

De lo contrario, tener gue esperar mas de cinco afos representa que se esta frente a un
negocio de bajo potencial de crecimiento, que no se esta dentro de una ventana de
oportunidad o que no se estd aprovechando correctamente, con el riesgo de que todos los
actores involucrados en el emprendimiento comiencen a desmotivarse y no vuelguen toda su
atencion en el crecimiento de! negocio.

Para comprender qué significa fase escalamiento hay que leer el capitulo que explica las
diferentes fases en el proceso emprendedor profesional. Pero, para sintetizar el concepto: la
fase escalamiento se inicia cuando ya aparecen los primeros inversores de riesgo o hay
dinero suficiente en el emprendimiento para expandir las ventas de manera considerable
para aprovechar al maximo la ventana de oportunidad.

C7 Alianzas estratégicas para recursos no monetarios

Es una instancia de alto potencial contar con una red propia y accesible para generar
alianzas esiratégicas que permitan ejercitar el boostrapping que todo emprendimiento
requiere en sus primeros estadios de la fase temprana.

El boostrapping se refiere a acceder a socios y aliados que se brinden al emprendimiento a
riesgo, es decir, que aporten su valor esperando que el proyecto crezca y se transforme en
una empresa de alto potencial, para que luego se les retribuyan con creces sus esfuerzos
iniciales y el riesgo que asumieron. EI valor aportado puede ser sus habilidades y
conocimientos: técnico, comercial, administrativo, etc.; sus accesos a recursos monetarios,
como ser instalaciones, oficinas, maquinarias, computadoras, entre otros; y sus accesos a
recursos monetarios: como ser a inversores angeles, al sistema financiero para crédito
blando o subsidiado, a rondas de financiamiento para acceder a la fase escalamiento,
etcétera.

Es también una instancia de alto potencial haber realizado acuerdos efectivos con todos los
socios y aliados estratégicos que se van incorporando, para permitir un crecimiento sin
trabas desde el punto de vista societario y legal. En el capitulo que se describe el proceso
emprendedor profesional se trata mas sobre este tema de realizar acuerdos efectivos.
También hay un capitulo que trata en detalle el proceso de blsqueda de recursos no
monetarios.
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c8 Acceso 2 recursos monetarios

Es una instancia de alto potencial contar con una red propia y accesible a inversores de
riesgo informal para la fase temprana del emprendimiento: como ser familiares, amigos,
angeles de negoco © clubes de angeles de negocio; e informal para acceder en una etapa
posterior a |2 fase d? escalamiento dgi emprendimiento. Aumenta el potencial si ya se han
Hentificado y negociado con estos inversores las condiciones del aporte de dinero al

emprendimiento:

Para obtener mayor informacién al respecto ir al el capitulo que trata el proceso de bisqueda
de recursos monetarios en detalle.

c9 Canal comercial

Es una instancia de alto potencial contar con un canal comercial propio o accesible para la
venta de los productos o servicios. Aumenta el potencial si ya estdn negociadas todas las
condiciones comerciales, por ejemplo: precio, servicio al cliente, comisiones para los
vendedores, objetivos de venta, etc. No tener definido este canal baja el potencial. Tener las
condiciones comerciales definidas pero no acordadas seria una instancia de potencial medio.

C10 Redde distribuidores

Es una instancid .d? alto potencial contar con una red de distribuidores para la venta de los
oroductos o servicios en diferentes regiones, tanto para un canal mayorista —clientes que
compran por encima de un cierto volumen—, como minorista —clientes que compran por
debajo de un cierto volumen-—.

Aumenta el potenciai si_ ya estan negpciadas todas las condiciones comerciales, por ejemplo:
margenes de ganancia, §obreprec:|os {denominado mark-up en la jerga del mercado
empresarial); objetivos, etcétera.

No tener definida _esta regi baja. el pot_encial. Tener definidas peroc no acordadas las
condiciones comerciales seria una instancia de medio potencial.

C11 Redde proveedores

Es una instaﬁCia, de a_Ito potencial contar con una red de proveedores para la compra de
insSUMoS Y materias primas de los p.rod_uptos 0 servicios a elaborar. Aumenta el potencial si
ya estan negociadas todas Ie.is.condlcmnes comerciales, por ejemplo: precio, garantia,
servicio pre Y post—ventg,_ob;etwos de compra, descuentos, financiamiento, plazos de
entrega, etc. No tener qle-ﬂmda esta req baja el potencial. Tener definidas pero no acordadas
las condiciones comerciales seria una instancia de medio potencial.
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D - Aspectos estratégicos

Estos aspectos tienen que ver con evaluar el desarrollo estratégico del negocio en el tiempo.
Se relaciona con la planificacion en el mediano y largo plazo, que permite gque se tomen
correctas decisiones de mediano y largo plazo para sustentar el corto plazo que apunte a un
efectivo crecimiento de un emprendimiento dinamico de alto potencial de crecimiento.

D1 Diferenciacion estratégica (Valor agregado y know-how)

Es un criterio de alto potencial si se puede demostrar que hay una clara identificacion del
valor agregado del proyecto en la cadena de valor donde se quiere incursionar y, a su vez, el
emprendimiento cuenta con claras diferenciaciones estratégicas, en especial conocimiento o
know-how (saber hacer) propio, para llevar adelante el negocio con alto potencial de captura
de clientes y proveedores y, también, bajo potencial de ingreso de competidores.

Con respecto al concepto de contar con claras diferenciaciones estratégicas, consiste en
demostrar que el proyecto tiene un concepto innovador en relacion con actuales o
potenciales competidores, que se cuenta con el know-how y gue no se tercerizan los
aspectos criticos de ese know-how para implementarlo. Un ejemplo podria ser lanzar un
nuevo software al mercado, donde lo fundamental es la capacidad de desarroilo de sistemas
informaticos, y uno demuestra que se tienen las capacidades internas para tales desarrollos
y no se necesita de otros aliados para producir el bien. Por otro lado, demuestra que esa
capacidad gue tiene no es faciimente “copiable” o replicable por oftros.

Respecto de la clara identificacién del valor agregado, a continuacion esquematizo una
situacion favorable para iniciar un proyecto, considerando el concepto de cadena de valor
(visto previamente en aspectos de mercado).

Margen de Margen de Margen de Margen de
Ganancia Ganancia Ganancla Ganancia
Proteddor Praflubtor Mayofista Midoiista

1 (2 3 (4

\| R\ “
Situacion = \ Proveedor \\ Productor ¥ \jDistribuidor
% Insumos | SiMayorisias
P /

¥ Distribuidor®|"

9

jeurdy
I0PIWRSU0N

. 1 Minoristas
£
Previa / fecio Beia #Prpcio cio
Prov 1 hd 2 Z May3 nta
. . " - Final
_ Erogacién1 | | Erogacidn2 Erogacién3 | Erogacion 4
_ Ingresos Prov ingresos Prod. | Ingresos May, | Ingresos Min.

Margen de
Ganancia

Conla : Nuevo

enirada del ZPmduclor

Proyecto

Adicional
Polencial

En esta situacién hay un emprendedor que tiene una idea y quiere ser un nuevo productor de
un cterto tipo de producto, incorporando un nueva tecnologia de produccion que achica todas
las erogaciones (ver cadena de valor interna) dentro de su estructura de costos en
comparacion con la del actual productor que elabora productos comparables. Por lo tanto, el
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nuevo productor ahora puede generar un margen de ganancia mayor que su competidor. Las
estrategias a seguir pueden ser muchas para agregar valor a la cadena de valor:

1) Aprovechar ese margen para entregar una parte de él a los proveedores, a través
de comprarles a un costo mas alto y as{ ganar poder de compra frente a los
competidores.

2) Aprovechar ese margen para entregar una parte de él a los distribuidores
mayoristas y minoristas, a través de un precio de venta inferior, para que ellos
tengan un mayor margen vy asi ganar poder de distribucién frente a los
competidores.

3) Todas a la vez; es decir, aprovechar ese margen para repartirlo de manera
inteligente entre todos los actores (clientes, proveedores, distribuidores) y optar
también por llegar al consumidor con un precio final menor. Veamos en el
esquema siguiente cdmo quedaria configurada la cadena de valor con este

cambio:
Margen de Margen de Margen de Margen de l\gargan da
Ganancia Ganancia Ganancia Ganancia a_na.ncm'
Adicional Nuevo Adicional Adicional CAd“:'O'}g
Proveedor Productor Mayorlsta Minorisla onsumidor

Final

Distribuidor \ ] Distribuidof
f Minoristas

Proveedor
Insumos

Nueva
Situacion = ¥

jeuid
JOpHUNSUCH

Margen de

Ingreso del Ganancia
Nuevo Huevo Adicional que
Productor en Productor se reparie entre

los aclores

la Cadena
Nueva
Erpgacion

Resumiendo, gracias al ingreso en el mercado del nuevo productor se agrega valor a la
cadena. Y esto se logra porque &l nuevo productor tuvo ventajas competitivas mas altas que
el productor anterior, lo que lo posiciona mejor en la cadena de valor.

Estas ventajas competitivas se pueden lograr de muchas maneras, a través de un precio,
una calidad, un servicio, un producto revolucionario, procesos productivos menos costosos, o
una mezcla de todos ellos, pero siempre hay que recordar que debe quedar un margen de
ganancia en el negocio para que sea sustentable y, a la vez, generar mejores margenes de
negocio para todos los actores que participan, pues de lo contraric no habra altas
posibilidades de ingreso al mercado frente a los competidores que tienen productos
comparables.
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D2 Calidad y precio del producto o servicio

Representa un alto potencial en la grilla de validacién si frente a la mirada de los clientes
tenemos una calidad o precio, 0 mezcla de ambos, que son referentes del mercado; esto
posiciona al emprendimiento en una situacion de liderazgo.

D3 Retorno economico de los clientes

Representa un alto potencial en la grilla de validacién si se demuestra que la inversién que
realizan los clientes por la compra de los productos o servicics tiene un retorno econémico
en el corto plazo (menor a un afo).

De lo contrario, si el cliente tiene que esperar mas de un afio para ver resultados positivos
por la compra del producto o servicio, empieza a no ser tan atraclive y baja el potencial, pues
se corre el riesgo de que el cliente perciba obsolescencia tecnoldgica o econémica.

Esto tiene que ver con lanzar productos o servicios que tengan rapida percepcion de valor
por los clientes y que se vean atraidos a la compra.

D4  Barreras de entrada de competidores

A través de estudiar los aspectos que se fueron analizando, representa un alto potencial en
la grilla de oportunidades si contamos con:

o Know-how propio con diferenciaciones estratégicas para lograr una dificil
replicabilidad de los productos por otros.

Curva de aprendizaje en el proceso emprendedor.

Estructuras de costos mas bajas.

Lograr economias de escala con reducciones de margenes unitarios.

Tener poder de compra frente a los proveedores.

Tener poder de venta frente a los clientes.

e 0 o o

D5 Poder de compra a proveedores

Tener alto poder de compra a proveedores representa un alto potencial en la grilla. De contar
con ello, el emprendimiento tiene la posibilidad de cambiar de proveedor si éste no cumple
con las condiciones comerciales pactadas; a su vez, se puede gobernar y controlar el
modelo de negocio tal como es planificado. Algunos de los indicadores que sefialan que se
tiene alto poder de compra pasan por tener varias alternativas de proveedores para los
insumos gue se necesitan y una baja incidencia del costo de los insumos frente al precio de
venta.

D6 Poder de venta a clientes

Es una instancia de alto potencial de oportunidad si se cuenta con alto poder de negociacion
de venta a clientes. En este sentido, cuando de nuestro analisis de identificacion de clientes
surge que hay uno o dos clientes que generan el 80% de la facturacién, se corre el riesgo de
que ellos impongan nuevas condiciones comerciales afectando la rentabilidad del
emprendimiento. Por el contrario, tener el 100% de la facturacion repartida entre varios
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clientes aumenta el poder de negociacion de las condiciones comerciales del
emprendimiento.

Por otro lado, aumenta el poder de venta a clientes si se percibe un alto valor agregado al
cliente por la compra de nuestros productos o servicios, ya que hace mas dificil para ellos
cambiarse de proveedor. Y, finalmente, si contamos con una marca ya posicionada coma
lider en el mercado, se reducen las posibilidades de que los clientes quieran cambiarse a
otro proveedor por el efecto de la generacion de confianza que genera una marca bien
posicionada.

D7  Equipo de socios

Aumenta el potencial en la grilla haber identificado socios que agregan valor al
emprendimiento y que exista un fuerte afecto societatis, que significa una alta confianza
entre los socios y un fuerte apego y compromiso en seguir juntos a lo largo del desafio
empresarial.

Esto se sostiene cuando se han desarrollado y establecido de reglas de juego claras, como
ser lo que aporta cada uno (tiempo, dinero, esfuerzo, conocimientos, entre otros), el riesgo
que se asume, la vision compartida sobre la evolucidn del proyecto y la participacion que
cada uno tiene sobre el negocio. También que haya una buena comunicacion de esas reglas
y generacion de confianza constante, que significa que las promesas y compromisos que se
asumen se van cumpliendo en tiempo y forma.

En el capitulo 4, se ha profundizado el tema de cémo generar equipos de socios requeridos
para hacer frente a los desafios empresariales en el siglo XXI.

D8 Vehiculo societario

Un vehiculo societario que nace con la capacidad de adaptarse en funcién de todas las
transformaciones que se suelen dar en los emprendimientos dindmicos representa una
instancia de alto potencial.

D9 Flexibilidad y escalabilidad

Un proyecto que ha demostrado tener un alto potencial en la grilla en la parte de aspectos
del modelo de negocio, principalmente en el criterio de modelo de egreso, demostrandoe que
se pueden identificar los costos y a su vez variabilizarlos, es una instancia de alto potencial.

Variabilizar los costos significa que aumentan los costos proporcionalmente con cada bien
(producto o servicio) que se produce. Por tanto, esta posibilidad de no tener costos fijos hace
que la empresa pueda adaptarse a los cambios que se generan en un mercado. Por ejemplo,
una ley del Estado nacional que hace inviable la venta de tal producto, determina que la
empresa tenga que cambiar la estrategia y desarrollar otros productos para atender a los
clientes; si la empresa cuenta con activos fijos, empleados especializados en el desarrollo
del producto anterior, etc., le sera dificil adaptar la estrategia y llegar a tiempo con los nuevos
requerimiento de mercado. Por el contrario, si tiene la mayor cantidad de las erogaciones
variabilizadas —en vez de tener activos fijos propios, los alquila o terceriza, lo cual hace a su
vez gue no tenga que pagar amortizaciones, ni sueldos fijos a fin de mes—, ante un cambio
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de estrategia, puede renegociar con los terceristas o cambiar de proveedor y asi adaptarse
con mayor facilidad.

Por otro lado, aumenta ei potencial si puedo ir escalando o expandiendo el negocio (a través
de un aumento considerable de las ventas) sin tener que recurrir a un aumento proporcional
de los activos fijos requeridos. Por ejemplo, si para duplicar las ventas debo recurrir a
duplicar las inversiones realizadas originalmente para producir las ventas anteriores,
estamos ante una instancia de bajo potencial. Por el contrario, si para duplicar ventas debo
recurrir a un 10% de nuevas inversiones o simplemente encontrar nuevos aliados
estratégicos, terceristas, aumenta el potencial en la grilia de validacion.

Un ejemplo de negocios que muestra alto potencial en este punto son los relacionados con la
produccién de sistemas de software. Pues, una vez que la primera inversién se realizd para
producir el software, luego todo el crecimiento de las ventas y expansidn del negocio esta
asociado a costos variables de comercializacion, ya que no serd necesario producir mas
software puesto que el mismo ya fue realizado y puede replicarse infinitamente.

D10 Analisis FODA

Haber realizado un analisis FODA y un plan estratégico respectivo representa una instancia
de alto potencial.

Un analisis FODA es un andlisis de todas las fortalezas, oportunidades, debilidades vy
amenazas que engloba el negocio. Las fortalezas y debilidades estéan ligadas a aspectos
endégenos, o sea internos del negocio. Las oportunidades y amenazas estan ligadas a
aspectos ex6genos, o sea externos del negocio.

Integrar toda la informacién que de este tablero surge para ir organizandola en un analisis
FODA permite establecer un plan estratégico de acciones para un crecimiento sustentable
en el tiempo.

D11 Salida del negocio

Haber identificado muchas alternativas de salida del negocio para poder comunicar a socios
e inversores es una instancia de alto potencial.

Antes de que un inversor de riesgo formal ingrese a un proyecto a través de una inversién de
dinero, quiere entender cuéles son las alternativas de salida del negocio, para poder evaluar
el atractivo de la oportunidad. Las salidas del negocio se pueden dar de diversas maneras:

- Recompra de acciones por parte de los socios del emprendimiento.

- Venta de acciones a un valor determinado en sucesivas rondas de inversion.

- Venta parcial ¢ total de la empresa a un actor empresarial estratégico.

- Salida a Bolsa, lo que en ingtés se denomina IPO (/nitial Public Offering).

- 0O, eventuaimente, a través del repago de la inversion por los propios
dividendos o beneficios que genera el negocio.
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CAPITULO 7
Modelizacion del negocio

e De la “Validacién de una oportunidad” a la “Modelizacién del negocio”

o Inicio de la "Modelizacion del negocio”

o Primera vuelta. Organizacion preliminar

o Segunda vuelta. Productos o servicios

o Tercera vuelta. Aspectos del mercado: clientes, proveedores, competidores e
inversores.

e Cuarta vuelta. Aspectos del negocio. Modelizacion econdmica y financiera del
negocio.

s Quinta vuelta. Arrangue del emprendimiento y primeros arios.

Obietivos del capituio

« Comprender los pasos para ir modelizando un negocio de alto potencial de
crecimiento con riesgos acotados a partir de la grilla de validacion de oportunidades.

»  Armar el equipo de socios de manera armoniosa en funcion del avance del proyecto.

Preparar el equipo de gerenciamiento o management en funcion de las competencias
de los socios y det requerimiento del negocio.

= Definir los productos y servicios en funcion de las necesidades, deseos,
preocupaciones y posterior aprobacion de los clientes.

= Definir quiénes seran los clientes potenciales y verificar la propuesta de valor hacia
ellos.

= Definir precio, calidad, servicio de nuestra propuesta de valor a los clientes.

Verificar las condiciones del mercado de clientes acordes a los requisitos de alto
potencial de-negocio.

= Verificar que existe un mercado de proveedores para producir el bien (producto o
servicio) para los clientes.

Verificar que existe un mercado de inversores dispuestos a invertir en el desarrollo del
emprendimiento a través del tiempo.

s Armar el modelo de negocio con estructura de costos variabilizada, sistema de
produccién dindmico y flexible, para lograr una répida expansién del negocio con bajos
requerimientos de capital.

= Preparar los planes de accién para el inicio de las actividades empresariales.

= Preparar el ambiente en el equipo de socios para crear el vehiculo societario.

= Preparar el ambiente empresarial para salir a buscar clientes, proveedores, aliados e
inversores que sustenten el desarrollo del negocio.

» Preparar el negocio para poder realizar de manera practica y sencilla un plan de
negocio.
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pe la “Validaciéon de una oportunidad” a la “Modelizacion del

En el capitulo anterior presenté el tablero o grilla de validacion como primera herramienta
ara clasificar las ideas u oportunidades en oportunidades de alto o bajo potencial. Esta
rilla es un medio para ir decidiendo dénde focalizar esfuerzos.emprendedoresl, ya que es
uy dificil que una persona pueda hacer frente a todas las ideas u oportunl‘dades que
tiene entre manos, pero a su vez debe lograr ideas fge_r_za u oportunfdgdes validadas que
ermitan acotar los riesgos y aumentar las posibilidades de éxito en el proceso
emprendedor.

A medida que el emprendedor se familiariza con todos los criterios de validacion que
arecen en esta grilla, puede ir iterando {(ensayo prueba y error) con ellos a medida que
vya teniendo acceso a nuevas ideas y oportunidades, para ir descartando o capturando
yellas que sean interesantes para construir un negocio o un emprendimiento. La
rimera iteracidn con la grila se basa generalmente en percepciones, _intuicior!es,
informacién aparente, llegada a contactos clave y acumuiacion de competencias propias,
en quiénes pueden ser sus socios y aliados. Por tanto, en funcion del interés del
emprendedor y de _haber visualizgdo una pnr_nerzfl’instanc:a de‘ alto potencial de_ negocio,
yede avanzar hacia una instancia de modelizacién del negocio, que puede derivar en la
creacion de [a empresa.

14 instancia ideal es lograr en la grilla de validacién la mayor cantidad de “V" en los
casilleros de alto potencial, como se muestra a continuacion:

2 % e ¥
P Farcibida CUTLEDA C1 PATEACAL !
Bajg

- 176 -




0

CENTRO DE EMPRENDEDQRES

Libre: El Emprendedor Profesional
Autor: Daniel Miguez

La modelizacion del negocio consiste en visualizar los pasos que se tienen que ir dando
para crear la empresa que va a buscar capitalizar la oportunidad de negocio detectada.

Esta modelizacién tiene que ir de la mano de acciones puniuales a medida que se va
avanzando, si no se corre el riesgo de quedar siempre en la instancia de disefio del
negocio, que no es propio de los emprendedores. Una accién emprendedora pura seria
ejecutar acciones basandose principalmente en la creatividad, intuicién y percepcion. Una
accién emprendedora profesional se apoya en la creatividad, intuicién y percepcion,
sumadas a informacién real y proyectada para una correcta planificacion operativa y
estratégica que permita implementar acciones correctas en el momento indicado. De esta
manera se va acotando el riesgo, la incertidumbre, ambigliedad y caos que presenta la
mayoria de los desafios emprendedores y permite ir construyendo una empresa de
manera dindmica, sustentable y perdurable en el tiempo, viable para uno y para todos los
actores que se van incorporando a la empresa. Por lo general, esta manera de proceder
de los emprendedores es la que luego valoran los inversores de riesgo, pues ellos buscan
importantes oportunidades que sean capitalizadas por emprendedores profesionales con
un equipo de socios y de management bien integrado, con competencias, habilidades y
experiencias complementarias que acoten los riesgos, avancen rapidamente en el
negocio y aumenten la rentabilidad de sus inversiones.

En este capitulo propongo una serie de pasos a seguir para ir modelizando el negocio,
que fueron preparados en funcién de la experiencia en el lanzamiento de nuevas
empresas de alto potencial de crecimiento.

Estos pasos, a su vez, estan organizados en vueltas segin el foco adénde se apunta y, al
finalizar cada vuelta, hay una parada de control y reflexion. Se podria esquematizar como
se muestra a continuacion.
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Inicio de la “Modelizacion del Negocio™

La estrategia de Modelizacién es muy personal, pues depende de la situacién y de las
posibilidades que cada uno tenga en relacion con la grilla de validacion antes presentada.
Por ello es recomendable iniciar el proceso partiendo del andlisis F.O.D.A. (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas) como se muestra a continuacion:

Aspectos endégenos
(Internos - Controlables)

Equipo emprendedor fundador
Equipo de management
Redes de contacto

Recursos

Modele de negocio

Aspectos exogenos
(Externos — No controlables)

Mercado

{- Clientes, proveedaores, competidores,
inversores, recursos en general.
Contexto

- Macroeconomia y marco regulatorio

Fortalezas:

Oportunidades:

Debilidades:

| Amenazas:

El propésito seria iterar entre los aspectos enddgenos, que son aquellos que uno puede
disefiar, cambiar, controlar y modelizar en funcién de las fortalezas o debilidades propias;
y los aspectos exdgenos, que son aquellos aspectos externos o no controlables a simple
vista, que pueden traer oportunidades o amenazas a partir del analisis del mercado o del
contexto.

A partir de la iteracién entre los aspectos enddgenos (equipo emprendedor fundador,
equipo de management, redes de contacto y modelo de negocio) y los exdgenos
(mercado y contexto), se puede establecer cudles son los aspectos del negocic que se
deberfan trabajar o modelizar hasta lograr una instancia de alto potencial en la mayoria de
los criterios que aparecen en la grilla de validacion.

Para iniciar el proceso, se puede partir de una visién, una idea o una oportunidad que
tiene una persona entre manos. Esta persona puede hacer un primer andlisis de
validacién de oportunidad para luego ver cémo estd parado respecto de los aspectos
endbgenos para hacer frente al mercado y al contexto (aspectos ex6genos).

De aqui puede surgir que se necesite de un equipo de socios y de management que lo

nutran de redes de contacto para acceder a clientes, proveedores, inversores, enire otros;
y de conocimientos especificos; para luege en conjunto ir definiendo el modelo de negocio

178 -




CENTRO DE EMPRENDEDORES

Libro: El Emprendedor Profesional

Autor: Daniel Miguez

para encarar las oportunidades que se presentan en el mercado frente al contexto

existente.

La incorporacién de nuevos integrantes (personas) y componentes (recursos) es parte del
proceso de Modelizacién. La clave es no olvidar ir balanceando la oportunidad, con los
recursos y el equipo de personas, tal como se explicd en el capitulo de “El proceso

emprendedor profesional”,

e ir pensando cuando conviene
componentes al proceso. Recordemos, a modo de repaso, el esquema caracteristico de

integrar

las acciones que se van realizando en un tipico proceso emprendedor profesional:

FASE TEMPRANA

NN NN SN ENA NI NENARANASEEENE

Validacidn de
Cportunidad.
Encueslas de
Mercado
Piloto v
Objetivo

Buisqueda de
colaboradores
0 50Ci08
Creacidn de
una vision
compartida de
nggocio

Boostrapping

Suefio

| Kea

1 Oportunidad

Ambicion
Sinerejas

l.lll!s’l
‘Uz

Integracion det
equipe
emprendedar
Fuidador

Plan v Modelo de
Neggdtio
preliminar

Herramientys de
Comunicacion de
Nepocio.

Acuerdos con
Recursos no
meneLarios

Buisqueda de
Abogados

Coneepto de
Negocio
Formalizade

Busqueda de
subsidios

Amado del
Vehiculo
Legal.

2 afios

{

-

ion Arranque Transformacion Expansion

FASE ESCALAMIENTO (4 afios)

lllli.lIFIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII’IIUIII

Maduracion

Desarrollos de
Pruebas piloto:
técnicas

Brisqueda de
Capitales
Semill:s

Basqueda de
Estudios
Contables

Ciemre de
Acuerdos con
inversores
angeles

Alianzas
Comerciales
ara Prueba
Piloto
comereial

Arranque
Prugha
Filowo
Comercial

004 )

DS

Inicio de
Facturacidn.

Foco en lo
Comercial ¥
Administeativo

Recambio de
Muanagement

Personal de
enta.

Cobranza.

Operaciones

Verilicacidn de
I Propuesta de
valor,

Contral de lag
variables del
negocio.

Plao Financicero
Seleccidn de
inversores
Formales

Armado del
Offenng
Memorindum
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PRIMERA VUELTA. Organizacion preliminar

Paso 1.1. Relevamiento del equipo de socios para emprender

Ya desde la instancia de validacién y modelizacion de la oportunidad de negocio, se
requiere de un equipo de trabajo que pueda tener conocimienios sobre aspectos de
mercado y llegada a clientes, aspectos econdmicos y financieros, aspectos técnicos y
tecnolégicos (en especial sobre diseno de productos o servicios innovadores), y aspectos
humanos. Esie primer equipo de personas ira trabajando durante el proceso de
modelizacién en relacion con varios temas:

- Qrganizacién preliminar del proyecto (primer equipo de socios y de management).

- Definicién de “Oportunidad” y “Mercado”. ‘

- Andlisis del mercado y de la cadena de valor (estructura, crecimiento, ventana de
oportunidad, mercado piloto, mercados objetivos, competidores, proveedores,
aliados para tercerizar, inversores en fase temprana e inversores en fase
escalamiento).

- Listado de los productos o servicios y fases de desarrollo.

- Testeo de la propuesta de valor a clientes potenciales.

- Medicién de |la demanda potencial.

- Definicién de precios y calidad de los productos.

- Armado del "Modelo de Negocio” (ingresos, egresos, margenes, requerimientos de
capital de trabajo e inversiones, retorno y rentabilidad para los inversores}).

- Testeo de flexibilidad y escalabilidad.

- listado de primeros clientes.

- Listado de primeros proveedores.

- Listado de las fuentes de financiamiento para la Fase temprana.

- Listado de las fuentes de financiamiento para la Fase escalamiento.

- Listado de alianzas estratégicas (para producir, para comercializar).

- Armado del "Plan de Operaciones” (inicio de actividades, fases de desarrollo,
objetivos, metas, listado de riesgos operativos y reguiaciones).

- Armado del “Plan Estratégico” (estrategia de entrada al mercado, posibilidades de
salida del mercado, etcétera).

A continuacion, se presenta una planilla que se utiliza para comprender el grado de
competencias y complementariedades que se tiene entre los socios del proyecto, y las
que se necesitaran en el corto, mediano y largo plazo del proyecto para ir cubriendo todos
los requerimientos de conocimientos y/o competencias que demanda un emprendimiento
profesional. Se recomienda recurrir al capitulo que trata el tema de “El equipo
emprendedor y el gerenciamiento requerido” para profundizar en cada punto de esta
planilla. Esta planilla se va llenando con una cruz donde corresponda ¢, mejor adn,
cuando un socio o una persona miembro del equipo tiene tal competencia, explicar
brevemente al respecto en dicha celda.
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Descripcion de
competencias y
complementariedades

Nombre
Socio 1

NMombre
Socio 2

Nombre
_ Spcio 3

Nombre
....50cio N

Nombre

....Aliado N

Creacion de
emprendimientos
1 dinamicos

Innovacién y
2 desarrollo

3 [ Aspeclos comerciales

4 | Aspectos financieros |

| Aspectos contables e
5 impositivos

| Aspectos legales y
6 regulatorios

Aspectos productivos

7 y operacionales
Aspectos
8 tecnolégicos

Administracion y
9 sisternas

Contacto con Centros

10 de incubacion
Contacto con Centros
de apoyo a
11 emprendedores

Contactos con aliados
12 productivos

Contactos con
13 clientes

Contactos con

14 proveedores

Contactos con
15 | agentes comerciales

Contactos con
inversores - Fase
16 temprana
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Contactos con
inversores - Fase
17 escalamiento
Ahorros personales
hasta prueba piloto
18 técnica
Alta dedicacién de

tiempo en Fase
19 temprana
Alta dedicacién de

tiempo en Fase
20 escalamiento

A su vez se complementa la planilla anterior con las que se presentan a cantinuacion:

Paso 1.2. Descripcion de la personalidad de cada socio:

Nota: al final, realizar un esquema que describa la complementariedad en las persenalidades entre
los socios y en relacién con las funciones y tareas a realizar por cada uno de ellos.

Paso 1.3. Descripcion de valores y creencias de cada socio:

Paso 1.4. Descripcion de las motivaciones de cada socio:

Paso 1.5. Descripcidon de la vision del emprendimiento de cada socio:

Paso 1.6. Descripcion de la percepcion de la oportunidad de cada socio:
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Paso 1.7. Descripcion del porcentaje de participacion esperado por cada socio y el
acuerdo particular esperado de parte de cada aliado:

Paso 1.8. Descripcion de las fases de incorporacion de socios y aliados al equipo
de management:

PARADA
. DE
CONTROL N2 1

Chequeo a partir del ingreso de cada socio, fundamentando brevemente:

- ¢Hay complementariedad de las personalidades de los socios para la interrelacion
personal y para las funciones requeridas por e! negocio?

- ¢Se realizd una identificacién de potenciales conflictos y formas de resolucion
segun el grado de afinidad de valores, creencias y motivaciones personales?

- ;Existe un grado de afinidad de las visiones individuales del emprendimiento para
crear una vision compartida y un nivel de compromiso y motivacional para con el
proyecto?

- Grado de afinidad de las percepciones individuales de la oportunidad del -
emprendimiento para unificar criterios y foco de accién.

- Aceptacion de las reglas de juego entre los socios sobre participacion en el
negocio, riesgos e incertidumbre a desafiar.

- ;Existe posibilidad de contar con un equipo de management que pueda dedicarle
tiempo completo a tas operaciones e implementacién de acciones en el dia a dia?

- ¢Se puede verificar el nivel de confianza entre los socios (afecto sociefatis) que
permita establecer un vehiculo societario dindmico en el tiempo (que dé lugar a
transformaciones sucesivas)?

- ¢Hay posibilidad de acceder a boostrapping (recursos personales y alianzas a
partir del ingreso de socios y aliados)?

Nuevas acciones para realizar con el equipo

- Realizar una nueva iteracion con la grilla de validacion para chequear mejoras en
dicha planilla y el aumento del potencial en la oportunidad de negocios a partir del
ingreso de socios y aliados al proyecto. (Una mejora puede ser pasar de la
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instancia de “A” o “P" a “V"; o simplemente correrse hacia una instancia de mejor
potencial.)

- Realizar un nuevo ejercicio F.O.D.A.

- Describir las acciones o planes de mejora.

Preguntas a responder y documentar por el equipo de socios

- Por qué la visién compartida del emprendimiento es sustentable y viable de
lograr?

- ¢Cual es la oportunidad? ;Cual es el problema, preocupacion, deseo o necesidad
que el emprendimiento estara resolviendo desde el punto de vista de un cliente, o
un grupo de clientes, o un mercado? (En no mas de media carilla.)

- ¢Como es el mercado e industria? ;Quiénes son los actores empresariales mas
importantes en la cadena de valor? (En no mas de media carilla.)

- ¢Cual es la solucion, innovacion o propuesta de valor del emprendimiento para
encarar el problema, preocupacion, deseo o necesidad? (En no mas de media
carilla.}

- ¢Cuales son los fundamentos que avalan poder entregar esa solucidn o propuesta
de valor a un costo viable para un cliente y rentable para el emprendimiento? (En
no mas de media carilla.)

- ¢Cuales son los fundamenios que describen que existe una ventana de
oportunidad y que la misma durard al menos cinco anos? (En no mas de media
carilla.)

- ¢Cuél seria el concepto de negocio y la primera esirategia de entrada al mercado?
(En no mas de media carilla.)

- ¢Cuales son los tiempos estimados para iniciar la prueba piloto técnica?

- ¢Cuales son los tiempos estimados para iniciar la prueba piloto comercial?

- ¢Cuales son los recursos que destinaran para liegar en tiempo y forma con estas
pruebas?

Punto de reflexion

- ¢ Estamos frente a una verdadera oportunidad o ante el enamoramiento de una
idea?

- ¢Contamos con el soporte suficiente de un equipo sélido y perdurable en el tiempo
que dé lugar a un emprendimiento dinamico? ;Se puede obtener del equipo de
socios un equipo de gerenciamiento con competencias complementarias para las
funciones que se iran requiriendo?

- ¢Podemos acceder a recursos a riesgo (boostrapping) para la primera fase del
proyecto?

- ¢Necesitamos mas de dos anos para ver resultados concretos (primeras ventas)?

- ¢Nos interesa avanzar hacia una instancia de creacién de productos para el
emprendimiento?
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SEGUNDA VUELTA. Productos o servicios

Paso 2.1. Definiciones de productos o servicios

En funcion de la descripcion de oportunidad definido en fa primera vuelta de modelizacion
por el equipo, completar las siguientes planillas referidas a los productos o servicios que
el proyecto pretende generar para capitalizar dicha oportunidad.

Necesidades o Fuente de | vida qtil estimada |
funciones que innovacion o en el mercado Obijetivo de calidad
satisface diferenciacion (anos) percibida
Producto 1
Producto 2
Producto N
Materias primés Costo directo de
Precio de venta e insumos elaboracion Perfil del cliente
estimado requeridos estimado objetivo
Product_o 1
Producto 2
Producto N

Las necesidades o funciones que satisface el producio estdn en relacion directa con la
deteccion de la oportunidad. Por ejemplo: el producto X cubre iales necesidades.....,
resuelve tales problemas y preocupaciones...., apunta a cubrir tales funciones...., entre
otros.

Las fuentes de innovacion son una descripcion de cuales son las fuentes de informacion o
de conocimiento para innovar en los productos y servicios, de manera tal que haya una
clara diferenciacion con los actuales productos o servicios que apuntan a cubrir
necesidades, preocupaciones, problemas y funciones similares. Por ejemplo: el producto

1 se basa en un nuevo material revolucionario que se puede obtener de...... y que
reemplaza al material....., teniendo mejores propiedades en....... , permitiendo ahorros
de....... , entre otros. A su vez la informacién para innovar se obtiene de......... , teniendo

acceso a tales fuentes de informacién.
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La vida dtil tiene que ver con estimar la cantidad de afios que ese producto podra ser
valorado por el mercado antes de que se torne obsoleto. Por ejemplo, si el producio tiene
gue ver con un nuevo sistema de almacenamiento de informacion digital, es probable que
la vida (til sea relativamente corta, estimada en un afio, debido a los rapidos avances de
esta industria. En cambio, si el producto que se lanza esta relacionado con una industria
gue evoluciona lentamente en relacidon al producto, es probable que haya mayor
probabilidad de vida util del producto en el mercado.

El objetivo de calidad percibida tiene que ver con estimar cudl es el posicionamiento en la
mente del consumidor o cliente. Por ejemplo, una calidad percibida alta en relacion con
actuales productos que satisfacen similares necesidades, podra jugar con precios altos
para conseguir mayores margenes de ganancia. Pero esta particularidad requiere de
mayores costos, por lo tanto hay que definir los cobjetivos de calidad buscados, para luego
ir organizando el resto del modelo de negocio para conseguir un equilibrioc entre el
posicionamiento y el margen de ganancia buscados.

El precio de venta estimado tiene que ver con el precio de venta al consumidor final o
cliente final, que se define en funcion de los precios de venta final que tienen productos
que compiten con similares soluciones, necesidades, preocupaciones o propuestas de
valor.

A cada producto hay que definirle las materias primas e insumos que se requieren para
elaborarlo, con el costo asociado aproximado de los mismos.

Para cada producto describir cual es el perfil del cliente ideal. Por ejemplo: personas de
tal edad, tal sexo, tal religidn, tal ubicacién geografica, tal nivel socioecondomico, etc. Tal
empresa que atienda a tales personas, que tenga tantos empleados, tal nivel de
facturacién, que importe tales productes, entre otros factores que se consideren
relevantes.

Una vez terminadas esas dos planillas, habria que pasar a la siguiente:

Tareas previas y Tiempo de Recursos e Fecha estimada de
conccimientos | desarrollo inversiones inicio de
requeridos (inicio y fin) estimadas comercializacion
Producto 1
Producto 2
| Producto n

Para cada producto hay que definir de la mejor manera posible cuales son las tareas
previas que se requieren para tener un producto listo para vender. Esto contiene la
necesidad de realizar pruebas y validaciones técnicas, pruebas con clientes verdaderos.
También cual es el conocimiento, know-how (saber hacer), requerido para realizar el
producto, y si se cuenta con ese know-how ¢ hay que tercerizarlo en otros prodtctores.
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Hay que recordar que en la grilla de validacion una instancia de alto potencial es contar
con el know-how propio en las instancias que son centrales en el negocio.

En funcién de lo anterior, estipular el tiempo de desarrollo requerido individualizando para
cada producto el inicio y fin estimados.

Para cada producto hay que definir cudles son todos los recursos requeridos para
producir el bien y las inversiones necesarias para comprar esos recursos. Los recursos
comprenden maquinarias, instalaciones, oficinas, herramientas, compra de insumos y
materias primas para testeos, etcétera.

Finalmente, definir para cada producto la fecha estimada de inicio de comercializacién; es

decir, cuando se podra empezar a vender de manera recurrente a clientes potenciales,
sabiendo que el producto fue testeado correctamente desde el punto de vista técnico.

Paso 2.2. Breve descripcion del proceso productivo:

Ejemplo:

Siglas:

MP: Materia Prima

SE: Producto Semi-elaborado
PT: Producto Terminado

PP: Proceso Productivo

Las materias primas se van integrando a fravés de procesos productivos para convertirse
en semielaborados, que a su vez se pueden ir integrando con otros semielaborados para
convertirse en un producto final.

Se requiere de proveedores para las materias primas o para los semielaborados.
Se requiere contar con recursos productivos {maquinarias, instalaciones, personal
calificado) para realizar los procesos productivos. También se puede tercerizar la

- 187 -




CENTRO DE EMPRENDEDORES

Libro: El Emprendedor Profesional
Awntor: Daniel Miguez

produccién de los semielaborados y de los procesos preductivos a través de alianzas
estratégicas.

En funcion de las estrategias comerciales y operativas, definir estrategias de compra de
materias primas principales y tercerizacion de los procesos productivos con los
lineamientos de los acuerdos a celebrar.

PARADA
o DbE
CONTROL N¢ 2

- ;Cuento dentro del equipo de socios con el know-how (saber hacer) de los
procesos productivos para elaborar los productos o servicios, o necesito de
nuevos integrantes (socios 0 afiados)? _

- ;Puedo acceder a precios de venta, costos, inversiones y tiempos de desarrollo
requeridos? _ o

- ;Puedo inferir en esta instancia que podré contar con recursos personales dentro
del equipo de socios para iniciar la etapa de desarrollo de productos y su posterior
prueba piloto técnica? .

- ¢Cuenio con la posibilidad de allqnzas estratégicas para disminuir la necesidad de
inversién? ;En qué magnitud? Ejemplo: contacto con centros de incubacién que
brindan el lugar; centros tecnologicos que pueden testear el producto; proveedores
aliados que pueden brindar a riesgo materiales e insumos; clientes aliados que
permiten testear el precio, 1a necesidad y percepcion de calidad, el servicio de los
productos a vender. )

- ¢Puedo inferir en esta instancia que podré tener costos variabilizados gracias a la
posibilidad de tercerizacion de la produccion de los bienes (productos o servicios)?

- iPuedo inferir en esta instancia que podré contar con flexibilidad de cambios
productivos y rapida escalabilidad sin tanta necesidad de grandes inversiones?

- 4El tiempo de desarrolio y €l inicio de la comercializacion es coherente con la
ventana de oportunidad y el ciclo de vida del producto?

- ;Puedo inferir en esta instancia que podré conseguir subsidios para las
inversiones requeridas para la fase temprana del proyecto?

- ¢Puedo inferir en esta instancia que podré conseguir inversiones de riesgo como
contraparte de los subsidios?

Nuevas acciones para realizar con el equipo

- Realizar una nueva iteracién con la grilla de validacion para chequear mejoras en
dicha planiila y el aumento del potencial en la oportunidad de negocios a partir del
ingreso de los socios, 1a creacion del concepto del negocio vy de los productos, el
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acceso a recursos clave. (Una mejora puede ser pasar de la instancia de “A” o "P”
a “V"; o simplemente correrse hacia una instancia de mejor potencial.)
- Realizar un nuevo ejercicio F.O.D.A.

Punto de reflexion

- ¢Conviene seguir adelante con el proyecto o estamos frente a un proyecto que no
es alcanzable con el equipo de personas y los recursos que se tienen al alcance?

- ¢Necesitamos de mas tiempo para ampliar nuestras redes, para buscar nuevos
socios, nuevos aliados, nuevas oportunidades, tener mas experiencia?

- ¢Me siento motivado y con energias para avanzar? ;Sienten lo mismo los socios
clave? ;Se puede demostrar que hay un alto nivel de confianza entre los socios?

TERCERA VUELTA
Aspectos del mercado: clientes, proveedores, competldores e
inversores

A partir del anélisis de necesidades, preocupaciones, soluciones y valor agregado que
nuestros productos © servicios atienden en un cliente particular, se puede empezar a
analizar el mercado donde dichos productos o servicios van a participar. Es recomendable
que esta tarea sea realizada por algiin miembro del equipo que tenga experiencias o
competencias naturales para entrevistar a actores del mercado donde se quiere
incursionar {clientes, proveedores, vendedores, etc.), que pueda sistematizar la
informacién para volcarla a una planilla que luego se pueda analizar, que tenga
conocimientos sobre marketing y comercializacion.

Paso 3.1. Relevamiento de productores de sustitutos

Lo primero es investigar y/o analizar cudles son los productores que elaboran sustitutos
de los productos del emprendtmlento El sustituto es un producto o servicio que atiende
similares necesidades, preocupaciones, soluciones, valor agregado del cliente particular.
Por ejemplo, en el mercado de las gaseosas se atiende la necesidad de saciar la sed de
los consumidores, entre otras necesidades secundarias, y si mi producto es una gaseosa,
tendré competidores directos como las principales marcas de gaseosas por todos
conocidas, pero también otros competidores indirectos como los polvos para diluir, las
aguas minerales, los jugos naturales, entre otros productos que atiendan la misma
necesidad. Tanto los directos como indirectos son potenciales sustitutos de mi producto
frente a un cliente.

Habria que listar los sustitutos (directos e indirectos) en orden de competencia y similitud

con nuestros productos. A continuacion aparecen las planillas recomendadas para iniciar
este anélisis:
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Nombre del Ventas R
productor y Precio de anuales Calidad y Principales
principales venta (Max (en$y valor clientes y nivel
referencias - Min) unidades) | percibido de lealtad -
Producto 1 '
Sustituto ﬂ
11 '
Sustituto
1.2
Sustituto
1.n
Principales Precio de Precio de _
proveedores Costo venta venta Distribuidores y .
y nivel de directo mayorista minorista | zonas geograficas
exclusividad | (Max - Min) | (Max-Min) | (Max — Min) de venta
Producto 1

Sustituto 1.1

Sustituto 1.2

------ WkbhursanaaE

Sustituto 1.n

Para este trabajo de investigacion de mercado se requiere entrevistarse con clientes
potenciales, proveedores potenciales, disiribuidores potenciales, todos aquellos que
transaccionan en el mercado de bienes (productos y servicios) atendiendo similares
necesidades, preocupaciones, soluciones a un cliente o consumidor final objetivo. Una
forma Gtil de acceder a esta informacion es asistiendo a ferias y congresos relacionados

con el mercado correspondiente a tales productos y servicios.

Haber definido estas planillas permite avanzar en una serie de pasos, como:

¢ Definiciones del mercado:
Desarrollar investigaciones y encuestas para entrevistar a clientes
potenciales para evaluar sus procesos de compra y demandas potenciales
y, a su vez, brindar informacion sobre los sustitutos (competidores).

Analisis de la competencia.
Evaluar la estructura del mercado y la cadena de valor para un mejor

o}

(o]
[w]

posicionamiento.

Definir estrategias y proyecciones comerciales.

Mercado de clientes.

e Definiciones respecto a proveedores.

= Definiciones respecto a inversores y actores estratégicos, para empezar a evaluar
estraiegias de salida del negocio en funcién de la maduracion del mercado y del
surgimiento de grupos empresarios nuevos que desearan ingresar al mercado.
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Paso 3.2. Encuestas e investigacion a clientes potenciales

Habria que listar la mayor cantidad de clientes cbjetivos que estén al alcance de nuestras
posibilidades de contacto y desarrollar una serie de preguntas para entrevistarlos. A
continuacion presento un modelo de encuesta, como para que cada uno disefe su propia
encuesta o planilla de investigacion de clientes y luego salga al mercado para

entrevistarlos.

Nombre del cliente

Cliente
Potencial 1

Cliente
Potencial 2

Cliente
Potencial 3

...Cliente
Potencial N

Datos: domicilio, teléfono,
e-mail, persona de contacto

Valoracién del cliente hacia
nuestro producto
Listar positivas
Listar negativas

Necesidad, prablema,
preccupacion que resuelve el
producto

Cantidad requenda anual

compra del producta’

Monto presupuesto anual de

: Actuales productos sustatutos"

“del producto :

. vael de prlondad de com ra'.__:.:

»

recepc:on) -'

Ceclo-y'frecuencla anual de
compra (entre la demsion Ea’_{_-‘

ne certificacion de.
proveedores (si/no)

Cuaies son Ios pnnc;pales--"_ff
- factores de aprobacién

Modalidad de compra

Persona que decide la compra

A través de activadores
internos

Liamada telefénica al producter

A través de visitas de los
productores

Por sisterna de gestion
entrelazado cliente-proveedor

A través de Internet

A traves de catalogos

Directo a productores

Datos de los productores (%)

Representantes de productores
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Datos de los represéntantes ]

A través de mayoristas
{quiénes)

Datos de los mayoristas (%)

A través de minoristas
{quiénes) -

Datos de los minaristas (%)

(") Incluir en los datos

Pracios de compra

Cantidad de compra

Calidad producto

Calidad servicio

Garantia requerida

Mantenimiento requerido

Otros

Nivel de lealtad a proveedores

¢Compraria nuestro
preducto? (si/no)

Cantidad anual

Fecha estimada

Precio maximo que pagarian

Requerira de una validacion
_ previa {cuanto demora)

Acordar condiciones de
entrega (calidad, servicio pre y
post venta)

Tiempo promedio de pago a
proveedores (al contado, a 30
dias, a 90 dias)

¢, Estarian en condiciones de
manifestar una carta de
intencién por drdenes de

compra?
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Analisis de la competencia

A partir de la primera investigacion que realizamos a clientes referentes u objetivos, y tras
obtener la informacién de los potenciales productores de sustitutos, hacemos una
aproximacién sobre quiénes de todos esos productores tienen productos que compiten
directamente con los nuestros. Para ello es fundamental diferenciarnos de ellos a partir de
caracteristicas bien propias de nuestros productos (lo que llamo diferenciacion
estratégica).

Paso 3.3. Realizar una investigacion de los competidores

Competidor N2

1 2 : 3 4

Ventas anuales estimadas ($)

Participacién de mercado
estimada (%)

Tacticas de marketing:

- Promociones y publicidad.

- Canales de distribucion.

- Politicas comerciales
(términaos en los cuales
vende)

- Soporte al cliente / servicios /
capacitacion.

1- Ofros

Descripcion de la fuerza de
venias
- Cantidad de vendedores

Estructura de precios

| Precio venta minorista

Previo venta mayorista

Precio venta consumidor final

Fortalezas

Debilidades

Paso 3.4. Estimar para cada competidor los costos y la rentabilidad de sus
productos y servicios

Producto / Servicio $ por unidad % de las ventas
Precio de venta
Volumen de venta

| Costos de produccién
Margen bruto
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Costos fijos
Ganancia antes de impuestos
Ganancia después de impuestos

Paso 3.5. Definir la lista de los mayores competidores por su nivel de participacion
de mercado

Ranking Competidor Participacion de
mercado estimada (%)

Paso 3.6. Definir la diferenciacion con nuestros competidores mas importantes

La diferenciacién estraiégica se logra gracias a ciertas ventajas competitivas en relacién a
los competidores, para lo cual habria que definir cuales son esas ventajas en nuestra
empresa y compararlas con las de ios principales competidores.

DIFERENCIACION ESTRATEGICA
Empresa Competidor 1 Competidar N

Caracteristicas

diferenciales del

producio

Calidad

Servicio preventa

Servicio postventa

Marca lider

Propiedad intelectual

Contratos comerciales

exclusivos

Nichos de mercado

Contratos de

produccién exclusivos
Costos en produccion

Costos de marketing y
distribucion
Flexibilidad de
cambios de productos
Aumento de la
| capacidad instalada
Capacidad de
innovacion y
desarrollo
Accesos a mercados
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Accesos a inversiones

Otras ventajas

competitivas

Paso 3.7. Diagrama de la Cadena de Valor a partir del ingreso en el mercado de

nuestra empresa:

Margen de Margen de Margen de Margen de
Dlagrama de Referencia- Ganancia Ganancia Ganancla Ganancla
" Proyegdor FPrafdukler Mayoiista Mirorista
1) (2 3 (@
\ AV
Situacion % Proveedor Productor *| YjPistribuidor XDistribuidor : @
Previa i Insumos #/|Mayoristas /.-{Minoristas /|-
/ Freclo b’f/ recio Zprpelo ‘brheio
Prav 1 ;A f |Prod 2 7 May 3 \iata
‘Erogacién1 Erogaslan 2 1 Erogaclén 3 Erogacion 4 Fynal
ingrasos Prov [ngresas Prod. ingresos May. Ingresos Min.
Margen de
Ganancia
Nuevo
COH Ia e Nuevo Produclor
entrada del & Productor
Proyecto ' argen de
7 | Ganancia

Nugva

|

Erogaclén

Adicional
Patencial

Paso 3.8. Describir las fases operativas:

jeuly
JOPILINSUOD
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Nota: Es recomendable iniciar con un primer producto, debido a que permite focalizar en
un nicho de mercado para desarrollar la curva de aprendizaje en factores de calidad,
regulaciones, produccién, entrega, adaptacién a la cultura de los clientes, etc. También
iniciar operaciones en una zona geogréafica para luego moverse a otras zonas y hacer
alianzas productivas para variabilizar costos y bajar riesgos comerciales.

Paso 3.9. Definir estrategias y fases comerciales de nuestro emprendimiento, en
funcién del aprendizaje sobre la demanda, la produccién y la venta:

Paso 3.10. Listar las alianzas comerciales planificadas
| Alianza con algtin distribuidor mayorista 4
Alianza con algin distribuidor minorista

Alianza con algunos proveedores

Alianza con algunos clientes

Paso 3.11. Definir la fuerza de venta y los agentes comerciales (distribuidores
mayoristas y minoristas)

| Cantidad de vendedores (por afio, por cliente, por zona)
Forma de promocion y marketing (pubiicidad, ferias, otros)
Forma de venta (telefénica, por Internet, por catalogo, otros)

Acuerdos comerciales con distribuidores (mayoristas o minoristas)
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Mercado de clientes

Paso 3.12. Definir a los primeros clientes con alta probabilidad de compra, faciles
de alcanzar y que ya demostraron aceptacion de nuestra propuesta de valor

Cantidad
anual Facturacion
Nombre del | Datos: domicilio, teléfono, | Inicio de | estimada de anual

Producto 1 Cliente: e-mail, persona de contacto | venias unidades estimada

Cliente 1

Cliente 2

Cliente 3
..Cliente N |
Total

Paso 3.13. Definir el crecimiento estimado de las ventas del emprendimiento y la
participacion (market share, en inglés), tanto en cantidad de dinero como en
unidades, discriminado por las zonas de venta (tanto minoristas como mayoristas,
tanto locales como extranjeras)

Ventas Ano 1 Ano 2 % Crec. Aiho 3_ _ % Crec.

Cantidad de clientes
% de mercado

Unidades Producto 1
% de mercado

Unidades Producto N
% de mercado

Facturacion Producto 1
% de mercado

Facturacion Producto N

% de mercado

Ventas Ano 1 Ano 2 % Crec. Ano 3 % Crec.
Zona de venta 1 '
% de mercado

Zona de venta 2
% de mercado

1Zonade venta 3
% de mercado
Zona de venita N
% de mercado
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Adjuntar:
- Criterios utilizados para proponer las proyecciones.
- Fuentes de informacion utilizadas
- Investigaciones realizadas

Mercado de proveedores y alianzas productivas
En funcién de las definiciones del producto, proceso productivo, posicionamiento del
producto (calidad, servicio, efc.) y estimaciones de venta, hacer un listado de los
proveedores y alianzas estratégicas para la elaboracién de cada producto.

3.14. Listado definido por producto de proveedores y alianzas

Datos: domicilio, teléfono, Costo | Cantidad de
Materias e-mail, persona de Condiciones |Iniciode| por unidades
Primas : contacto comerciales | compra | unidad |  anual
MP1
Proveedor
Principal - -
Alternativa 1

Alternativa 2

MP2

Proveedor
Principal

Alternativa 1

Alternativa 2

Datos: domicilio, teléfono, Inicio | Costo | Cantidad de
e-mail, persona de Condiciones de por unidades
Semielahorados contacto comerciales | compra | unidad anual
SE1
Proveedor
Principal

Alternativa 1

Alternativa 2

SE2

Proveedor
Principal

Alternativa 1

Alternativa 2
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Costo

Datos: domicilio, teléfono, .
Proceso e-mail, persona de Condiciones |Iniciode| por [Compraen $|Equivalente
Productivo contacto comerciales { compra | unidad anual inversion
PP1

Aliade Principal

Alternativa 1

Alternaliva 2

PP2

Aliado Principal

Alternativa 1

A!ternativa 2

Mercado de capitales y actores estratégicos

Empezar a evaluar estrategias de salida del negocio en funcién de la maduracién del
mercado y del surgimiento de grupos empresarios nuevos que desearan ingresar al

mercado.

En funcién de la posible evolucién del mercado, como se detalla en el ejemplo siguiente,
completar las planillas que se muestran a posteriorr.

Mercado

{en BMillones da SD)

200 <

100 4+

-

n
[=]

-

|
bt

—
/”i

e

e

Emprasas
Grandes. .

/

»
y

Grupos
. Empresario
Medianos

Dinamice

Conglomeradode . =

Emprendimiene

4] 2 4 ]

1% ronda ¥ ronda

Inversisn de rlesgo

8 Posible Ventaa

Actorea Estratégicos

Paso 3.15. Lista de inversores potenciales

Tiempo
(en Afos}

Primera | Datos: domicilio, teléfono,

ronda de e-mail, persona de Ano de Monto dela | % Empresa | Condiciones
inversién contacto requerimiento [ transaccion | avender del contrato
Inversor 1

inversor 2

Inversor N
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Segunda | Datos: domicilio, teléfono, ]
ronda de e-mail, persona de Ano de Monto de la | % Empresa | Condiciones
inversion contacto requerimiento | transaccion a vender del contrato
Inversor 1 |

Inversor 2

Inversor N

Datos: domicilio, teléfono, S
Venta e-mail, persona de Aiio de Montodela | % Empresa| Condiciones

estratégica contacto requerimiento | transaccion | avender | del contrato.

Empresa 1 ;

Empresa 2

Empresa N

PARADA

CONTROL Ne3

En funcion del andlisis de los sustitutos y valoracién del cliente de nuestros productos,
indagar respecto de los siguientes puntos y justificar brevemente:

- ¢Podemos verificar que contamos con ventajas diferenciales (uniqueness) en nuestros
productos y/o servicios para satisfacer las necesidades de nuestros clientes en
refacién con las de nuestros competidores?

- ¢Encontramos una clara fortaleza o conviene seguir innovando o cambiando los
productos o servicios?

- ¢Podemos verificar que tenemos informacién para evaluar el tamafio del mercado,
indicando cantidad de unidades vendidas y dinero facturado por todos los actores,
tasa de crecimiento anual, quiénes son los principales actores del mercado,
participaciones de mercado?

- ¢(Podemos aseverar que estamos al inicio de la evolucién de un mercado de alto
potencial de crecimiento y que nuestra empresa acompanara ese crecimiento?

- . ¢Podemos aseverar que el mercado es fragmentado o atomizado, y que tenemos
posibilidades de ganar una posicidn de liderazgo para ir consolidando y ganando una
participacién importante de mercado?

- ¢Podemos verificar el grado de control que el emprendimiento tendrd sobre el
mercado, incluyendo el control sobre los precios, los costos, los canales de
distribucion, los proveedores y los clientes, y la forma en que el emprendimiento
puede influenciar estas variables, o por el contrario, verse sometido a la influencia que
un competidor pueda ejercer sobre alguna de ellas?

- ¢(Podemos aseverar que podremas contar con poder de venta frente a los clientes?

- ¢Podemos aseverar que podremos contar con poder de compra frente a nuestros
proveedores?
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- ;Podemos aseverar que podremos cumplir con los requerimientos de compra de los
clientes?

- ;Podemos aseverar que no serd un impedimento la forma de pago de los clientes?
¢ Recordamos que al aumentar los dias de cobro aumenta la necesidad de capital de
trabajo, lo cual requiere de mayores inversiones?

- ;Contamos con el know-how (saber hacer) para elaborar el producto o servicio con las
pautas de diferenciacion definidas?

- ,Podremos acceder de manera directa a los clientes, o estamos frente a clientes
leales a otros productos o empresas?

- ;Estan claras las condiciones de entrada del proyecto en la cadena de valor?

- ¢Esta claro el beneficio que le brindaremos a un mayorista en relacion con los
competidores?

- ¢Esta claro el beneficio que le brindaremos a un minorista en relacién con los
competidores?

- ¢Estad claro el beneficio que le brindaremos a un cliente en relacién con los
competidores?

- ;Esta clara nuestra fuerza de compra a proveedores, quiénes son, los costos de
compra de los insumos?

- ;Existe un mercado de capitales para ir evolucionando y transformando el negocio?
¢, Puedo tener acceso a ellos?

Nuevas acciones para realizar con el equipo

- Realizar una nueva iteracion con la grilla de validacién para chequear mejoras en
dicha planilla y el aumento del potencial en la oportunidad de negocios a partir del
ingreso de los socios, la creacién del concepto del negocio y de los productos, el
acceso a recursos clave. (Una mejora puede consistir en pasar de la instancia de
“A" 0 “P" a “V"; 0 simplemente correrse hacia una instancia de mejor potencial.)

- Realizar un nuevo ejercicio F.O.D.A. : o

Punto de reflexion

- ;El mercado donde incursionaremos es grande, emergente, fragmentado y en
crecimiento? IR

- ¢Estamos seguros de que tenemos las capacidades y las ventajas compet_iti_vas

como para entrar y sostenernos en el mercado?

- ;Conviene seguir adelante con el proyecto o estamos frente a un proyecto que no .- .
es alcanzable por el equipo de personas y por los recursos que Se.t_I?UEF_' __?.'-;_-

alcance? o
- ¢Necesitamos de mas tiempo para ampliar nuestras redes, para buscar NUEVos

socios, nuevos aliados, nuevas oportunidades, tener mas experiencia? = " o
- ¢Me siento motivado y con energias para avanzar? ¢Sienten lo mismo los socios

clave del proyecto? ;Se puede demostrar que hay un alto nivel dg_ '_cqnfl___anz ntre
los socios? T
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CUARTA VUELTA

Aspectos del negocio. Modelizacion econémica y financiera del
negocio

Habiendo definido los parametros comerciales y productivos, se empiezan a hacer
simulaciones y proyecciones econdémicas y financieras. Desde el punto de vista
economico, la clave pasa por verificar que entre los precios de venta (ingresos) y los
costos (egresos) estemos logrando margenes brutos del negocio superiores al 40 o 50%;
las finalidades de estos margenes brutos son financiar la curva de aprendizaje que se
requiere para ir ganando conocimiento del negocio v, luego, generar barreras de entrada
a competidores. Para ello hay que definir precios de venta que ya hayan sido aprobados o
gue entendemos que seran muy atractives a los clientes y, también, haber verificado los
costos a través de la investigacién de mercado de los proveedores.

Por otro lado, con estas simulaciones econdmicas debemos verificar que estamos con
costos variabilizados; es decir, tenemos la menor cantidad de costos fijos, que nos dan
flexibilidad de cambios productivos de acuerdo con las demandas del mercado y para
acotar los riesgos del negocio. Simplemente, imaginemos que hemos hecho grandes
inversiones en maquinarias, instalaciones y por haber contratado personal calificado para
elaborar un cierto producto; con el tiempo nos damos cuenta de que el producto no tiene
la demanda esperada o no satisface los requerimientos de un cliente, o el mercado esta
muy inmaduro o muy concentrado. Por tanto, para acotar los riesgos se requiere verificar
que estamos ante una estructura de costos variabilizada que nos permite cambiar la
estrategia productiva en caso de ser necesario, y esto se logra principalmente a través de
mecanismos de tercerizacion y de alianzas estratégicas productivas, que nos permitan
tener un costo variable por unidad producida y vendida.

Una vez lograda la simulacién econémica y comprobado que estamos con una estructura
de costos flexible y dindmica, se prosigue con las simulacion financiera, donde hay que ir
haciendo pruebas con el calculo del flujo de caja hasta verificar que tenemos Variaciones
de capital de trabajo positivas, o levemente negativas, y la posibilidad de inversiones
incrementales que puedan ser autogeneradas por el negocio, 0 eventualmente gue estas
inversiones sean posible de conseguir en el mercado de capitales segun lo demuestran
las investigaciones previas (realizadas en la tercera vuelta de modelizacion).

Esta simulacién econdmica y financiera puede modificar todos los puntos anteriores (las
vueltas de Modelizacidn), ir descartando y definiendo nuevos productos, descartando y
definiendo nuevos clientes, descartando y definiendo nuevos proveedores, cambiando la
estrategia de precios, cambiando ia estrategia de costos, cambiando la estrategia
productiva, comercial, etc. Este trabajo nos puede llevar a tener que realizar nuevas
investigaciones de mercado.

La clave es iniciar un negocio con los parametros econdémicos y financieros que sean de
alto potencial para poder sustentar un crecimiento dinamico y perdurable en el tiempo.
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A continuacion iré mostrando los pasos a seguir para ir simulando los aspectos
econdémicos y financieras del negocio, donde se requerird de toda la informacion previa
conseguida en las vueltas de modelizacién anieriores.

Paso 4.1. Definicion de recursos que se requieren para poner en marcha el
emprendimiento durante los primeros meses (fase temprana)

Ejemplos de recursos requeridos al
inicio (sin IVA)

Fecha en
que se
necesita

Fuentes de
obtencion

Monto $
{(Min-Max)

Presupuesto
12 meses
{(Min-Max)

Subtotales .
(Min-Max)

Alguiler de oficinas, depésites, planta
productiva

Reformas edilicias

Subtotal inversiones en infraestructura

Gastos en estudio de mercado

Compra de patentes u otra forma de know-
how para desarrallo de productos

Gastos para pruebas piloto técnicas
{ensayos, validaciones, viajes, etc.)

Subtotal inversiones en 1&D

Compra de maquinarias

Herramientas productivas

Inversién en instalaciones preductivas

Sistema de gestion (de calidad, de
produccidn, de administracion, otros)

Compra de insumos y materias primas

Compra de rodados {autos, camiones)

(Gasto de logistica

Compra de hardware vy software

Subtotal inversiones
en produccidn y operacion

Viajes y lerias

Campafias publicitarias
(folletos, catélogos, otros)

Subtotal gastos de comercializacion

Salarios

Cargas (sociales, seguros, olros)

Subtotal gastos de personal

i Gasto en sistemas de comunicacion
{teléfonos fijos y mdviles)

Gastos de capacitacién y entrenamiento

Gastos de constitucion vehiculo
societario
{legales, contables, impositivos)
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Qfros

Subtotal Otros

TOTAL (sin IVA)

TOTAL (con IVA)

Paso 4.2. Chequear todos los items de inversion que se pueden tercerizar para
disminuir el nivel de inversion y gastos que se pueden variabilizar para reducir el

nivel de riesgo y aumentar el nivel de flexibilidad y escalabilidad

Realizar tres nuevas planillas, como se sugiere a continuacion:

1. En la primera, mostrar las inversiones que finalmente se pueden tercerizar (ya sea
pagando por ellas o a través de un socio huevo o una alianza estratégica nueva) y
las que no (en todos los casos, indicando si es un costo fijo o un costo variable por

unidad producida).

2. En la segunda planilla, como queda configurado el cuadro de amortizaciones o

depreciaciones de las inversiones (que generan costos fijos).

3. En la tercera planilla, como queda configurada finalmente la estructura de costos

(fijos y variables).

Subtotales

Fuentes de |Montopor| Monto § Presupuesto ;
ohtencion unidad (Min - Max) 12 meses (Min-Max)
1. Tercerizacion de inversiones ($/u.) (Min - Max)
Tercerizaciones acordadas
Concepto
{ Inversiones minimas requeridas
1(sin IVA)
Concepto:
Plazo de Inicio de Monto a Gasto fijo de | Subtotale
2. Amortizaciones y amo!'tizac. amc_:rtizac. amortizar amortiz_acién (en $}
depreciaciones (anos) (aho n9) (en $) {$/afo)
Conceptos '
Activos fijos
| iInmuebles: 50
Muebles: 10
Rodados: 5
Maqguinarias y Equipos: 2a8
Terrenos: 0
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Activos intangi-b_les

Marcas y patentes:

5a10

Nuevos proyectos:

3ab

TOTAL

3. Estructura de costos sin IVA
(después de variabilizacion)

Fecha en que
se necesita

Monto por
unidad
($/u.)

Monto
mensual §
{Min - Max)

Presupuesto
12 meses
(Min - Max)

Subtotales
{Min-Max)

Costos variables directos

Materia prima

Insumos

Packaging

Mano de abra directa

Electricidad

{ Conceptas de tercerizaciones

Costos fijos directos

Amortizacién de maquinas
especificas

Alguileres de maquinas

| especificas

Salarios de personal calificado
para el producto

Conceptos de tercerizaciones

Gastos variables indirectos

Comisiones de venta

Publicidad

Fletes

Deudores incobrables

Conceptos de tercerizaciones

Gastos fijos indirectos

Salarios personal administrativo

Salarios personal gerencial

i3

Alguiler de oficinas

Impresiones y (tiles

Conceptos de tercerizaciones
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Paso 4.3. Armado de planilla de resultados econdmicos y rentabilidad de los
productos/servicios

Cuadros de proyecciones
economicas Ano1 | Aho2 | Afo3
Unidades a vender (u.)

Precio por unidad ($/u)

Costo variable por unidad ($/u)
Venta bruta

Impuesto Ingreso Bruto

Venia neta

Costo variable

Costo fijo directo

Margen bruto

(%) de venta

(Gastos fijos indirectos

Gagstos variables indirectos

Otros gastos

Beneficio antes del Impuesto ala
ganancia

Impuesto a la ganancia

Beneficio después del Impuesto a
la ganancia

(%) de venta

En esta planilla hay que incluir cada uno de los productos o servicios que se va a vender,
con la cantidad a vender, su precio de venta y costo respectivo.

Notas adicionales:

La venta bruta se calcula multiplicando el precio de venta de cada producto por la cantidad vendida
de cada producto.

La venta neta se calcula restando de la venta bruta el Impuesto a los Ingresos Brutos (I!. BB.)

En relacién al impuesto a los Ingresos Brutos, hay que conocer la tasa que aplica cada regidn, y se
calcula multiplicando dicha tasa por las ventas brutas (la tasa de impuesto a los ingresos brutos
tipica en las provincias argentinas es 3%, pero hay que considerar caso por caso).

Para calcular el Margen Bruto hay que restar de las ventas netas todos los costos asociados a la
produccién de dichos productos (costos directos).

Para calcular el beneficio econdmico antes del Impuesto a la Ganancia, hay que restar del Margen
Bruto todos los gastos fijos y variables indirectos, que son los gastas de estructura (administracién,
marketing, comercial, logistica, efc.) que existan.

Luego se calcula el Impuesto a las Ganancias multiplicando la tasa correspondiente por el
Beneficio antes de ese impuesto (ejemplo: tasa de impuesto a las ganancias en Argentina: 35%)
Finaimente se puede calcular el Beneficio Econdmico después de impuestos, restando del
Beneficio antes de impuestos el impuesto respectivo.

Chequear en la grilla de validacion
- Margen Bruto (que sea superior al 40% de las ventas).
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- Chequear el punto de equilibrio econémico y el tiempo para lograrlo (que sea
inferior a los 12 meses).

Aspectos financieros
Para proyectar y evaluar los aspectos financieros hay que rever los conceptos de capital

de trabajo y armado del flujo de caja que se adelantaron en el capitulo de validacion.

Paso 4.4. Determinar la CAJA total necesaria para el desarrollo del Starf Up durante
los primeros meses:

Nota: incluyendo todos los recursos necesarios para su desarrollo y teniendo en cuenta
los ciclos de conversién de caja (cdmo y cuando cobro) y los ciclos de pago a
proveedores y demas recursos {cémo y cuando pago}. Cuando se trata de las finanzas de
la empresa, es necesario analizar cuidadosamente e identificar el momento en que se
materializan los movimienios reales de fondos, que estdn asociados a eventos
economicos que pueden ocurrir antes, después o al mismo tiempo. Lo importante es ver
que se cuenta con el dinero necesario para operar €l negocio, y no quedarse sin plata, lo
que puede determinar que el negocio no siga operando.

Paso 4.5. Determinar el punto maximo de exposicién financiera, es decir, el capital
total necesario para el emprendimiento:
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Recordar metodologia

1- Proveccidn de:
* Volimenes

° Precios

* Costos

* Gastos

2- Proyeccion de:

* Inversion en
Activos Fijos

* Variacion de
Capital de
trabajo

Paso 4.6. Definir las alternativas de salida del negocio:

Nota: Recordar que antes de que un inversor de riesgo formal ingrese a un proyecto, a
través de una inversion de dinero a riesgo, quiere saber cuales son las alternativas de
salida del negocio para poder evaluar el atractivo de la oportunidad. Las salidas del
negocio se pueden encauzar de varias maneras:

- Recompra de acciones por parte de los socios del emprendimiento.

- Venta de acciones a un valor determinado en rondas de inversion
sucesivas.

- Venta parcial o total de la empresa a un actor empresarial estratégico.

- Salida a Bolsa, lo que en inglés se denomina PO {/nicial Public Offering).

- O, eventualmente, a través del repago de la inversiéon por los propios
dividendos o beneficios que genera el negocio.
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CONTROL N¢ 4

En funcién del andlisis de los sustitutos y valoracién del cliente de nuestros productos, de
haber creado los productos y haber investigado el mercado (de clientes, de proveedores,
de competidores, de inversores), ahora, tras realizar la simulacion econdmico-financiera,
indagar al respecto respondiendo y justificando brevemente las siguientes preguntas:

- . Podemos verificar que contamos con una estructura de costos variabilizada,
que nos permite expandir el negocio sin saltos bruscos de inversiones
inalcanzables?
- ;s Podemos verificar que estamos fijando precios de venta que los clientes
potenciales aceptaran?
- ¢, Podemos verificar que podemos hacer frente a todos los requerimientos para
produgcir el bien (producto o servicio), como ser:
= Dificultades u obstaculos a enfrentar, por ejemplo: necesidades de
equipamiento, competencias laborales, entrenamiento del personal,
cumplimiento con estandares de calidad o normas legales en la fabricacion
y entrega de los productos o en la produccién de los servicios.

o Estimado del ntimero de personas gque seran necesarias para lanzar el
negocio y cudles seran las tareas clave a ser desarrolladas.

. Definicién sobre cémo se resolveran estos obstaculos o necesidades y
cuanto dinero sera necesario para poner el emprendimiento en marcha?
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- ¢ Podemos verificar que los margenes brutos son superiores al 50% vy
sostenibles en el tiempo?

- ¢ Estamos convencidos de que el monto de dinero necesario para lanzar el
emprendimiento es razonable con relacion a los riesgos del emprendimiento y su
potencial de ganancias?

- ¢Se ha simulado todo este ejercicio econdmico con todos los miembros del
equipo? ;Estan motivados los miembros del equipo y colaboradores de los
nimeros del negocio? Las estimaciones prelimares sobre los recursos
financieros necesarios deben compatibilizarse con las posibilidades del grupo
emprendedor de asegurar los fondos necesarios, ya sea de un fondo de Veniure
Capital, de inversion propia, de familiares o angels investors, o de cualquier otra
fuente que permita abastecer al emprendimiento.

- g,Es conveniente dejar de lado ciertos productos pensados, por ofros de mayores
margenes de ganancia o menores requerimientos financieros?

- (,Estamos convencidos de que estamos en el momento indicado para Eanzar el
negocio, con €l equipo de trabajo adecuado, y con un esguema de negocio
flexible y dindmico?

Nuevas acciones para realizar con el equipo

- Realizar una nueva iteracién con la grilla de validacién para chequear mejoras en
dicha planilla y el aumento del potencial en la oportunidad de negocios a partir del
ingreso de los socios, Ia creacidn del concepto del negocio y de los productos, el
acceso a recursos clave. (Una mejora puede ser pasar de la instancia de “A” o “P"
a “V"; o simplemente correrse hacia una instancia de mejor potencial.)

- Realizar un nuevo ejercicio F.O.D.A.

Punto de reflexion

- ¢ Conviene seguir adelante con el proyecto o estamos frente a un proyecto que no
es alcanzable por el equipo de personas y por los recursos que se tienen al
alcance? En este sentido hay que tener cuidado con comprometernos con una
oportunidad que no tiene el potencial de dar la suficiente (justa, o esperada)
compensacién econémica por el esfuerzo que demandara al equipo de socios, a
empleados a riesgo, a inversores informales y formales.

- - ¢Necesitamos de mas tiempo para ampliar nuesiras redes, para buscar nuevos
socios, nuevos aliados, nuevas oportunidades, tener mas experiencia?

- ¢Me siento motivado y con energias para avanzar? ;Sienten lo mismo los socios
clave del proyecto? ;Se puede demostrar que hay un alto nivel de confianza entre
los socios?




£ |

CENTRO DE EMPRENDEDORES

Libro: El Emprendedor Profesional
Autor: Daniel Miguez

QUINTA VUELTA. Arranque del emprendimiento y primeros afios

Paso 5.1. Realice un plan de accién mes tras mes (preferentemente semana tras
semana) de las actividades que deben ser ejecutadas para poner en marcha el
emprendimiento, como se recomienda a continuacion

Mes N2 Tarea Descripcion Fecha de | Responsable
(semana N?) inicio y fin

Algunas tareas recomendadas a planificar

- Definicidon de recursos para las pruebas piloto técnicas.

- Plan de busqueda de recursos iniciales: ahorros personales y boostrapping.

- Implementacion de la prueba piloto técnica.

- Biisqueda de subsidios para la prueba piloto comercial.

- Implementacion de la prueba piloto comercial.

- Definicion de alianzas estratégicas clave: abogados, contadores, asesores técnicos,
entre otros.

- Definicién de la estructura societaria inicial y consolidacion del equipo de socios.

- Diseno y creacion del vehiculo societario.

- Contratacién del management y consolidacion del equipo de management.

- Inicio de las operaciones administrativas/contables: balance de inicio. Preparacion de
un primer sistema administrativo para entradas y salidas de dinero, y gestién de
recursos humanos.

- Contratacion de los primeros empleados y consolidacion de los equipos de trabajo.

- Inicio de operaciones comerciales: 6rdenes de compra de clientes. Cotizacion y
compra a proveedores. Control de la produccién a aliados estratégicos.

- Plan de desarrollo comercial y productivo para expandir el negocio.

- Desarrollo de la estrategia de proteccién de ia propiedad intelectual.

- Busqueda de inversiones para escalar el negocio.

- Armado del Plan de Negocios para inversores.
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Paso 5.2. Hacer un listado de factores criticos de éxito para el primer afio para el

correcto desempefio del emprendimiento en el tiempo. (Se recomienda realizar una
planilla por afio, proyectando al inicio los dos primeros afios.)

Factores criticos
Ano N2:

Descripcion

Objetivo

Fecha de
control

Responsable

1. Innovacion y
desarrollo

Estudios de
mercado realizados

Andlisis de
proveedores

Productos
|desarroliados

Pruebas piloto
implementadas

Productos
certificados

Proveedores
validados

Sistema de [&D
instalado

2. Comercial

IPublicidad
realizada

Promocion
realizada

Encuestas a
clientes realizadas

Clientes
alcanzados

Ventas logradas

Facturacién
lograda

Sistema de gestidn
comercial instalado

3. Produccion

Unidades

producidas

o]
2
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P1al Pn

Capacidad
instalada de

1 produccion propia

Capacidad de
produccion
tercerizada

Rendimiento
productivo

Sistema de
produccién
instalado

Nivel de
satisfaccién de
calidad

Nivel de
satisfaccion de
clientes

4. Calidad

Estandar de
calidad

Capacidad
instalada de control
' de calidad

Sistema de
aseguramiento de
la calidad

Encuesta de
satisfaccion de
clientes

5. Recursos
humanos

Seleccion de
empleados

Personas a

emplear
Descripciones de
puesto

Desarrollo plan de
carrera
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de RRHH
instalados

Sistema de gestion

Encuesta de
satisfaccion de las
areas

6. Logistica

Producto a
entregar a clientes

Materia prima a
recibir de
proveedores

Capacidad de flota
propia

Capacidad de flota
tercerizada

Sistema de
logistica instalado

Encuesta de
satisfaccion de
clientes

7. Administracion

Puesta en marcha
sistema de gestion

Aspectos contables

Aspectos legales

Aspectos
financieros

8. Sistemas

Sistemas
instalados

Encuesta de
satisfaccion de las
areas

9. Planeamiento
estrategico
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Analisis de
mercado de
linversores

Plan estratégico gel
negocio

Inversores
contactados

Fondos obtenidos

Paso 5.3. Evaluar las consecuencias si alguno de los fundamentos tenidos en
cuenta en el punto anterior no llegara a cumplirse (analisis de sensibilidad):

Paso 5.4. Describir los mayores riesgos que puede enfrentar el emprendimiento:

Paso 5.5. Estime el riesgo del emprendimiento: alto, medio, bajo:

PARADA
DE
CONTROL N2 5

Volver a chequear los aspectos relacionados con el equipo de socios y de
management, justificando brevemente:

- ¢ Hay una vision compartida del negocio?

- iHay un concepto compartido sobre {a oportunidad a capitalizar?

- ¢Estan al tanto de los riesgos del negocio? ¢ Son aceptados?

- ;Cuentan con el know-how, la experiencia, los contactos requeridos para las
diferentes fases del negocio y para las diferentes funciones?
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- ¢Cuentan con un balance entre un perfil emprendedor, otro administrativo y ofro
técnico?

- ¢Estan comprometidos con las acciones que cada uno tiene que realizar en relacién al
plan de operaciones y a los factores criticos de éxito?

- ¢Se puede hacer boostrapping entre los socios para disminuir al maximo el
requerimiento de dinero para las primeras fases del negocio?

- ¢Se puede obtener del equipo de socios el primer equipo de gerenciamiento?

- ¢Estan acordadas las funciones principales: en particular quién serd el gerente
general o coordinador general del emprendimiento? Una definicion clara sobre quién
va a hacer qué (roles, responsabilidades y tareas).

- ¢(Estan acordadas las reglas de juego entre los socios y el equipo de management?

- ¢Estan equilibradas las participaciones accionarias en funcién del aporte de cada
socio (know-how, tiempo, dinero, otros)?

- ¢Estan acordados los honorarios profesionales para aquellos que operen el negocio
en el dia a dia?

- ¢Esta acordado el tipo de vehiculo socletario que se va a crear (ejempio: SRL, SA,
otros)? ¢ Permitira el mismo sucesivas transformaciones societarias: ingresos de
nuevos socios, empleados a riesgo, inversores y aliados?

- ¢Se cuenta con un buen estudio de abogados para crear el vehiculo societario e ir
trabajando en los asuntos legales?

- ¢Se cuenta con un buen estudio contable para iniciar las operaciones de la empresa y
llevar la contabilidad? '

Nuevas acciones para realizar con el equipo

- Realizar una nueva iteracion con g grilla de validacion para chequear mejoras en
dicha planilia y el aumento del potencial en la oportunidad de negocios a partir del
ingreso de nuevos socios y alianzas, creacion de nuevo concepto del negocio y de
nuevos productos, y acceso a recursos clave. {Una mejora puede ser pasar de la
instancia de “A” o “P" g V", o simplemente correrse hacia una instancia de mejor
potencial.)

- Realizar un nuevo gjercicio F.0.D.A.

Punto de reflexién

- ¢Conviene seguir adelante con el proyecte o estamos frente a un proyecto que no
es alcanzable por el equipo de personas y por los recursos que se tienen al
alcance? En este sentido hay que tener cuidado con comprometernos con una
oportunidad que no tiene el potencial de dar la suficiente (justa, o esperada)
compensacion econdmica por el esfuerzo que demandara al equipo de socios, a
empleados a riesgo, a inversores informales y formales.

- ¢Necesitamos mas tiempo para ampliar nuestras redes, para buscar nuevos
socios, nuevos aliados, nuevas oportunidades, tener mas experiencia?

- ¢Me siento motivado y con energias para avanzar? ;Sienten lo mismo los socios
clave del proyecto? ;Se puede demostrar que hay un alto nivel de confianza entre
los socios?
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CAPITULO 8
Estrategias para el acceso a recursos clave

Estrategia de preparacion para la presentacion del negocio

o |a ficha técnica del negocio

e Sumario gjecutivo

e Presentacion oral del negocio

o Plan de negocio

e Recomendaciones finales con respecto a la realizacién de un plan de negocio
Objetivos

o Analizar cuales son los recursos mas importantes a buscar, cuando buscarlos y
quienes son los tipicos poseedores de dichos recursos.

o Comprender una estrategia de preparacién de los documentos y herramientas de
comunicacion del negocio para una efectiva presentacion de los mismaos ante los
poseedores de recursos, entre ellos inversores de riesgo.
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Un emprendedor profesional va aprendiende a reconocer cuales son los recursos que
necesitard en su emprendimiento a lo largo del proceso emprendedor, asi como las
personas con quienes asociarse para ir construyendo el negocio. En el capitulo del
proceso emprendedor profesional hemos visto la importancia de que el equipo
emprendedor balancee los recurscs requeridos en funcién de la oportunidad que se este
persiguiendo.

A través de la lectura de los diferentes capitulos hemos visto que se necesita:

e Socios, management, especialistas, asesores legales, contables, impositivos,
empleados.

e Activos de conocimiento: patentes, franquicias, marcas, desarrollos innovadores,
entre otras formas de know-how (saber-hacer).

o Activos fisicos: instalaciones y equipamiento.

o Agentes comerciales: distribuidores, vendedores, otros.

e Agentes de comercio exterior para importar y exportar mercaderia.

e Primeros clientes.

e Primeros proveedores.

o Recursos monetarios ($$3): ahorros personales, inversores e instituciones
financieras.

e QOtros.

Debido a que al comienzo del emprendimiento no hay dinero para comprar los recursos
requeridos, el emprendedor recurre a socios que puedan ir supliende las necesidades de
dinero para la compra de los recursos o para coniratar a las personas que cumplan
funciones operativas. Otra forma posible surge del establecimiento de alianzas
estratégicas con ofras personas © empresas que tienen los recursos que el
emprendimiento necesita. Debido a que tienen ese recurso ocioso, lo pueden brindar a
cambio de una propuesta de valor que les haga el emprendedor, como ser convertirlos en
socios de la empresa a futuro, darles un porceniaje de la facturacién o de las utilidades de
la empresa, etc. Se denomina este tipo de accion “Captura de recursos” y en la jerga
entrepreneur se la denomina boostrapping. La estrategia de la captura de recursos pasa
por ir controlando los bienes a los que une tiene acceso de manera de no tener que
pagarlos con dinero.

El emprendedor profesional es denominado un constructor de negocios, porgue va
integrando de manera estratégica en el tiempo a quienes tienen los recursos disponibles
para el emprendimienio para no tener que comprarlos y cargarse con grandes
requerimientos de dinero y costos fijos al principio del emprendimiento. Es una manera de
ir acotando el riesgo y generando el valor requeride entre varios actores, quienes entre
todos conspiran para que el negocio prospere lo antes posible. A su vez, cada actor que
se involucra va ayudando a la modelizacidn del negocio para gue se potencie y logre
conseguir importantes beneficios econdmicos lo antes posible.

A continuacién un esquema que ejemplifica quiénes son los prestatarios de recursos mas
comunes de acuerdo con la evolucion del emprendimiento, cuando y donde buscarlos:
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Estrategia de preparacion para la presentacién del negocio

Para avanzar en el proceso de captura de recursos, tanio monetarios como no
monetarios, es fundamental tener una actitud profesional respecto de la presentacion del
negocio frente a los potenciales prestatarios o dadores de recursos. Si bien al inicio del
emprendimienio esta actitud no es tan importante pues quienes aportan los recursos
suelen ser familiares, amigos, contactos fuertes que confian en los emprendedores a
cargo, va aumentando la importancia de presentar profesionalmente el negocio a medida
gque se avanza en el proyecto, sobre todo cuando se presenta a inversores de riesgo
formales.

A continuacién esquematizo una estrategia de preparacion del negocio para que la
presentacion resulte efectiva a la hora de contactarse con los mismos:

Concepto de Negocio (5 renglones)
Discurso del Ascensor (60 seg.}
Ficha Técnica de Negocio (1 hoja)
Sumario Ejecutivo (2-5 Hojas)

Memorando para Inversores

Presentacion Power Point
(de 10°, de 30", de 1h}

Plan de Negocio
Completo
(30- 50 hojas)

Con respecto al orden de preparacion, el emprendedor que transité por el proceso de
validacion y modelizacién puede rdpidamente desarrollar un “Plan de Negocio” (como mas
adelante se muestra), de alli hacer un buen sumario ejecutivo del negocio y una excelente
presentacion oral, y con todo ello lograr una sintesis del negocio que se pueda expresar
en pocas palabras o escribir en pocas lineas de un documento. Cuando se transita este
proceso de preparacion, el emprendedor logra un grado de conviccion sobre el negocio
que es la principal herramienta de seduccion para atraer recursos al proyecto, pues se
vera a un emprendedor convencido sobre el negocio que despierta pasion y energia entre
quienes se involucran con el proyecto.
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Como en el esquema se muestra, el orden de preparacién del negocio es inverso al orden
de presentacion del mismo. En otras palabras, no es recomendable presentarle a un
potencial prestatario de recursos toda la informacién del negocio que surge de la
validacién o modelizacién, pues llevaria mucho tiempo (mas de 2 horas), estariamos
aportando informacién muy confidencial y se corre el riesgo de que quien esté
escuchando no preste atencién, ya sea porque no logra visualizar el foco del negocio o
porque siente que esta perdiendo el tiempo pues no es el negocio donde quiere
involucrarse.

Por tanto, la estrategia para ser efectivo a la hora de presentarse frente a un potencial
prestatario o dador de recurso es empezar por presentar un concepto de negocio
sintético, que no se exceda las cinco lineas si 1a presentacion es en formato escrito, y sila
presentacidn es oral, que no exceda los 60 segundos de explicacion del negocio. Para
practicar lo anterior se utiliza la técnica del “Discurso del ascensor” (en inglés, elevator
pitch), que consiste en explicar en no mas de 60 segundos el negocio a un potencial
inversor emulando que se sube a un ascensor y se asciende una cierta cantidad de pisos.

En esta presentacién se debe transmitir pasion, compromiso y conocimiento del negocio;
que se cuenta con un equipo sdlido, confiable, con capacidades complementarias; que se
tiene una oportunidad o idea muy buena como para ser rechazada; que existen clientes
interesados y un mercado potencial que dan proyecciones econémico-financieras de alto
crecimiento; y que se cuenta con un plan de negocio que es creible, alcanzable y
focalizado. Y es de muy buen agrado si se cuenta con un modelo de negocio probado y
funcionando, cominmente denominado “Prueba piloto™.

De esta manera podemos ver si nuestro negocio seduce a quien lo estd escuchando sin
hacerle perder tiempo y también sin hacerle perder tiempo al proyecto, pues €l proceso de
busqueda de recursos demanda mucho tiempo.

En caso de que haya interés por parte de quien esté escuchando o leyendo esta mini

propuesta de negocio, a través del discurso del elevador o de las cinco lineas de negocio,

el paso siguiente seria enviarle un documento escrito, llamado “Ficha técnica del

negocio”, que consiste en un documento de una hoja que contiene estas cinco lineas
conceptuales del proyecto y, a continuacidn, una planilla con los principales indicadores

econdmicos y financieros del proyecto.

En los proximos puntos describiré cual es contenido fundamental que debe tener cada
una de estas etapas de presentacién, pero a continuacion sintetizaré la interaccién entre
ellas para que pueda comprenderse el orden de presentacion.

Habiendo pasado la instancia de la ficha técnica del negocio y vislumbrando que el
prestatario de recursos sigue interesado y desea mayor informacion, se le puede enviar el
sumario ejecutivo del negocio (en inglés, executive summary) que consiste en dos a cinco
hojas que sintetizan todo el plan de negocio. Si el interesado es un inversor, se le
presenta un documento anexo con las condiciones de inversion, a través de un
documento llamando “Memorando de inversion” {en inglés, offering memorandumy.

Esta entrega de informacion puede ir de la mano de una presentacion oral del negocio,
donde se suele utilizar una herramienta informética denominada powerpoint. Esta
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presentacion debe durar 10 minutos, pero si el interesado lo permite puede extenderse
hasta los 30 minutos.

Habiendo atravesado esta instancia, es probable que el interesado en aportar recursos al
proyecto quiera saber mas sobre el mismo, quiera ver todo el plan de negocio —
documento de unas 50 hojas que incluye el detalle las planillas econdmicas y financieras,
el plan de marketing, el plan de desarrollo del producto, entre otros puntos que
detallaremos mas adelante—. En esta instancia es recomendable firmar un acuerdo entre
el interesado y el emprendedor a cargo del proyecto, una carta de confidencialidad, que
significa que por x anos (por ejemplo dos afos) el interesado guardaréa confidencialidad de
toda la informacidn gue estara recibiendo. También se suma un acuerdo de no
competencia y exclusividad, que significa que por tantos meses (por ejemplo tres meses)
tanto el emprendedor como el interesado no podran estar hablando con otras partes que
compitan con la alianza o el acuerdo a celebrar entre las partes. Esto significa que el
emprendedor no puede seguir buscando a otros prestatarios de ese recurso y el
prestatario no puede estar negociando con otros emprendedores con algin proyecto
similar. Estos acuerdos permiien gue ambas partes se comprometan mutuamente y vaya
aumentando el nivel de confianza entre ellas.

Habiendo introducido el orden de presentacion, paso a describir con mayor detalle el
contenido que se recomienda para las herramientas respectivas de comunicacion del
negocio. .

L.a ficha técnica del negocio.

El sumario ejecutivo.

La presentacién oral {powerpoint).
El plan de negocio.

En todos estos puntos se presentarda de manera sintética lo que se requiere para armar
estos documentos o herramientas. El contenido se obtiene principalmente de foda la
informacion que se recabd tras realizar el proceso de validacion y modelizacién del
negocio.




L
CENTRO DE EMPRENDERGRES

Libro: El Emprendedor Profesional
Autor: Daniel Miguez

Ficha técnica del negocio

Representantes: (Nombre y apellido de los responsables del proyecto)
Fecha de actualizacion: (completar)

Resumen de 5 lineas como maximo del negocio:

Completar el siguiente cuadro indicando la moneda con la gue se esta trabajando

Fondos necesarios

Cantidad de fondos que necesita para lanzar el negocio.

Oferta para inversores

Contraprestacion para los inversores.

Tipo de sociedad

Estructura juridica.

Facturacion anual estimada
(primeros tres anos)

Especificar la facturacién anual estimada para cada uno de los
primeros tres afios, mosfrar cada afo por separado.

Meses estimados para el
punto de equilibrio

Meses estimados para llegar |

al flujo de fondos positivo

Maxima exposicion de caja en
el flujo de fondos

Flujo de fondos alcanza su punto mas negativo.

Mes estimado de maxima
exposicion en el flujo de

fondos
Principales riesgos del Factores que podrian alterar sensiblemente y en forma negativa
negocio las consideraciones del plan de negocio.

Principales inversiones

. En qué cosas va a gastar la mayor parte de los fondos
recibidos?
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Sumario ejecutivo (SE)

Es la primera seccion de un plan de negocio y en él se busca atraer el interés del lector.
Para esto, el SE debe ser breve, no mas de dos a tres paginas. En elias se debe
conseguir describir la oportunidad de negocio, por qué existe y cémo la nueva compania
va a capturarla. Esta seccion del pian se prepara al final.

El SE debe prepararse después de haber terminado de completar el plan de negocio (o en
inglés, Business plan). Es importante tener en cuenta que el SE no es un resumen del
plan, tampoco una introduccion al pian ni una acumulacion de elementos clave del mismo:
el SE es en realidad un plan de negocio en miniatura.

El SE es esencialmente importante para aquelias empresas/empresarios en blsqueda de
dinero y recursos, porque los inversores leen el sumario para determinar rapidamente si el
plan es de su interés. Por eso es muy importante lograr que el SE sea atractivo. Por lo
tanto, es fundamental dedicar una gran cantidad de tiempo a explicar todo el negocio en
dos a tres péaginas. El SE usualimente contiene las siguientes partes:

Breve descripcién de la compafifa.

Descripcion del concepto del negocio.

La oportunidad y la estrategia.

Productos, servicios, competencia.

El mercado a atacar (target) y las proyecciones.

Ventajas competitivas. _

El modelo de negocio, la rentabilidad y la oportunidad de retorno.
El management team.

La oferta y estrategia de salida para inversores (exit).

CONOO AN =

Algunos comentarios sobre estos puntos

» Breve descripcion de la compaiiia
o Hay que explicar la misi6n y vision de la empresa, quiénes la componen, cuando
fue formada, su historia, logros a la fecha (dos renglones).

» La oportunidad y la estrategia
o ¢Cual es la oportunidad?
o ¢Cuadl es la causa para que la oportunidad exista?
o ¢Porqué es atractiva? :
o ¢Cudles son los factores criticos para el éxito? (;Qué es lo que el
emprendimiento necesita hacer bien para tener éxito?)
o ¢Cual es la estrategia de entrada para explotarla?

» Descripcion del concepto del negocio, y del negocio
o ¢Enqué tipo de actividad se desempaiiara la nueva compaiiia?
o Breve descripcién de los productos y servicios.
o ¢Cuales son los aspectos Unicos de nuestros productos/servicios?
o ¢Cudles son los aspectos Unicos de nuestra tecnologia?
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o ¢Tengo algun tipo de propiedad intelectual? (patentes, secretos comerciales,
copyright, marcas)

o En cuanto al concepto, 4cémo es que nuestro producto o servicio cambiara la
forma en la que los clientes realizan sus operaciones actuales?

El mercado (target) y las proyecciones
o Identificar y explicar brevemente la industria, el mercado y la oportunidad de
mercado.
¢ Quiénes seran los primeros grupos de clientes?
¢,Cudl sera el plan para alcanzar a estos grupos de clientes?
¢ Como se posicionaran los productos y servicios?
Indicar el tamano y tasa de crecimiento del mercado o de los segmenios o
nichos a atacar.
Tendencias de la industria.
o Ventas estimadas en unidades y $ para los proximos tres afios (pueden ser
cinco).
o Posicionamiento en precios (estrategia de precios).

0O o0 00

0

Ventajas competitivas

o Indicar cual es la ventaja competitiva significativa que se tendra a partir del
producto innovador o servicio que se esta presentando. La ventaja puede provenir
también de la estrategia, o de la explotacibn de las debilidades de fos
competidores, de la generacién de alianzas estratégicas, de contratos de
exclusividad u otras condiciones contextuales.

El modelo de negocio, la rentabilidad y la oportunidad de retorno
o Margenes brutos.

Ganancias esperadas.

Tiempo para el punto de equilibrio positivo.

Tiempo para el punto de cash flow positivo.

Retorno de la inversién esperada.

o 000

El management team

o Resumir los conocimientos, experiencias, habilidades, y know-how del lider
emprendedor y de los miembros del equipo. Destacar logros previos,
especialmente en el manejo de P&L (profit & loss — ganancias & pérdidas) y
experiencia en gerencia general. Armado de equipos de trabajo con su
consecuente direccién y esquema de motivacion.

La oferta y estrategia de salida (exit)

o Brevemente se indica la cantidad buscada de dinero, el tipo de transaccion
esperada (deuda o equity), cuénto de la compafiia se estd pensando ofrecer por
esta financiacion o capitalizacion, cudl serd el principal uso que se le dard al
capital y de qué manera el inversor podra lograr un retorno acorde al riesgo.
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Presentacion oral del negocio (powerpoint)

La presentacién oral del negocio se puede desarrollar con la ayuda de la herramienta
informatica powerpoint u otra similar; se realiza incorporando cada punto del sumario
ejecutivo en una hoja (o0 en inglés, slide) de powerpoint. Se recomienda realizar algun
curso gue enseiie como desarrollar esta presentacion de manera prolija y efectiva, para
que sea factible de ser interpretada por el auditorio. Hay que realizar presentaciones que
duren 15 minutos.

Recordamos que la conviccién del emprendedor y la demostracién de compromiso y
tenacidad son claves para sortear todas las preguntas que provengan del auditorio. Para
el inversor resulta sencillo marear al emprendedor con preguntas, él necesita comprobar
que esta frente a un buen “capitan de barco”. Si son dos emprendedores, dos socios-
lideres, deben hablar los dos de manera organizada, sin pisarse. En caso de gue la
presentacion sea realizada por el equipo, deberan practicarla muy bien para que cada uno
hable de acuerdo con sus competencias y en el momento indicado.

A continuacién un esquema que ayuda a interpretar el orden de cada hoja de
presentacién:

1. Descripcion de la empresa

2. Concepto del negocio

3. Descripcion de la oportunidéd

4. Los productos y la competencia

5. El mercado y las proyecciones

6. Las ventajas competitivas

7. El modelo de negocio

8. Las proyecciones econdmicas

9. El equipo emprendedor y ef
management

10. La oferta y estrategia de salida
para inversores

.......................

.......................
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Plan de negocio

La preparacion del plan de negocio es un proceso arduo, sistematico y sistémico.

Es una de las herramientas basicas que me permite estar preparado para encarar el
proceso de busqueda de recursos. La decision de hacer un plan de negocio involucra
tiempo, dinero y recursos; por ello, cuanto mejor esté validada la idea y modelizado el
negocio, mas facil y arménica sera la realizacion de este documento.

Cuanto méas tiempo le dedique a su realizacion podré aprender mas y mas sobre mi
negocio para:
o Validar, modelizar y capitalizar continuamente la oportunidad.

Acotar el riesgo.

Alinear el equipo, fas alianzas, 10s recursos.
‘Tomar decisiones rapidas.

Transmitir pasion y conviccion.

Negociar acuerdos y acelerar la puesta en marcha.

Si bien resulta util para e! proceso de blisqueda de recursos, para recibir inversién de
riesgo, es recomendable que todo emprendimiento realice un plan de negocio, pues cComo
se explico en el capitulo de proceso emprendedor, éste permite que todos los actores
involucrados con la empresa estén alineados de acuerdo con el foco de accion del
negocio. El plan de negocio permite entender el objeto de negocio, la vision, la industria
donde se va a operar, el plan de operaciones, el plan financiero, los objetivos economicos
buscados, las personas requeridas para hacer funcionar e! negocio, entre otros.

Abajo presento una tabla de contenidos recomendados para incorporar en el plan de
negocio. Hay que recordar que la mayoria de estos puntos fueron explicados cuando se
desarrollaron los capitulos de validacion y modelizacién. Se recomienda que el plan de
negocio no exceda las 50 carillas.

Por tanto, el plan de negocio se presenia como un documento que pretende mostrar de
manera organizada y prolija toda la informacién del negocio para que sea interpretada por
todos los actores involucrados: socios, management, empleados, inversores, potenciales
inversores, clientes, proveedores, etcétera.
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Tabla de contenidos

1. Resumen ejecutivo
Es generalmente corto y conciso, y se aconseja desarrollarlo una vez finalizadas las
diferentes secciones del plan de negacio.
¢ Breve descripcién de la compania.
Descripcidn del concepto del negocio.
L.a oportunidad y la estrategia.
Productos, servicios, competencia.
El mercado a atacar (farget) y las proyecciones.
Ventajas competitivas.
El modelo de negocio, la rentabilidad y la oportunidad de retorno.
El management team.
La oferta y estrategia de salida para inversores (exit).

® ® o B & © ©O o

2, l.a industria y la compaiia: sus productos-servicios

En esta etapa se analiza el producto, sus factores innovadores y su interaccion con la
competencia.

Descripcion de la industria.

La compariia y el concepto de negocio.

El producto.

Estrategia de entrada y crecimiento.

3. Estudio de mercado
Debido a la dependencia critica de las diferentes etapas del plan de la informacién
obtenida en el estudio de mercado, es aconsejable realizar primero esta etapa.
Las estimaciones de ventas determinadas en esta seccién influyen directamente en el
tamano de las operaciones que se manejaran en el proyecto. Por eso es necesario
dedicar suficiente tiempo a esta etapa.
¢ C(Clientes.
Tamario del mercado y tendencias.
Competencia y limites de la misma.
Estimacion de ventas y porcién del mercado.
Evaluacién del mercado durante el progreso del proyecto.

4. Modelo de negocio y aspectos economicos
Las caracteristicas financieras y econdmicas, que incluyen ios margenes de ganancias del
proyecto, son los principales atractivos de la oportunidad. Los flujos y ciclos de
operaciones son importantes para establecer una estrategia de inversiones.

e Margenes bruto y operativo.

o Utilidades potenciales y durabilidad.

o Costos fijos, variables y semi-variables.

° Tiempo en meses hasta alcanzar el punto de equilibrio.
Tiempo en meses para llegar a un flujo de fondos positivo.
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5. Plan de marketing
La estrategia de marketing describe la forma en que se mantendran las proyecciones
estimadas de ventas. A través de la misma, se pueden explotar las oportunidades y
ventajas competitivas.
o Estrategia global de marketing.
Estrategia de precios.
Tactica de venta.
Politica de servicio y garantias.
Publicidad y promociones.
Distribucion.

o o © © ©

6. Plan de desarrollo S _
Los recursos necesarios para poner a punto el producto o servicio deben ser analizados y
estudiados con detenimiento, ya que muchas veces los costos terminan ‘'siendo mayores
que los estimados. Estos costos incluyen la ingenieria necesaria para producir el producto
para la prueba piloto, los puntos de control y politicas de produccién. T

o Tareas requeridas para el desarrollo. -

e Dificultades y riesgos.

o Mejoras del producto y productos nuevos.
Costos.
Documentos de propiedad.

7. Plan de produccion y de operaciones o
En esta etapa se analiza la ubicacion optima de la empresa, las maqui
necesarias para producir o realizar el servicio; la disponibilidad de
conirol de produccién y de inventario, los servicios disponibles; |a
tercerizacién y e! control de la misma. o

o Ciclo operativo.

e Localizacion.

o Facilidades y mejoras.

o Planes y estrategias productivas.

o Documentos legales y reglamentos.

8. El equipo de trabajo y socios BEEES
En esta seccién se incluyen los puestos que se deben ocupar; aquellos
para una correcta administracion y las personas clave para el negp_c_iq

« Qrganizacion. Con
Personal clave. o
Compensaciones y participacion en la empresa.
Otros inversores. _
Contratos de empleo y acuerdos de opciones de ac
Junta directiva y socios (antecedentes). e
Derechos y restricciones de los empleados, directivos’y
Consejeros profesionales y servicios que soporta_r_i-l

ciones ¢ ince

e & ©
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9. Plan de acciones iniciales -

Aqui se muestran las tareas que deben realizarse, su interaccion y, en especial, los
tiempos requeridos para lograr e! lanzamiento del negocio y concretar los objetivos del
plan de negocio.

10. Riesgos criticos, problemas y suposiciones

Todo nuevo emprendimiento tiene una tasa de riesgo e incertidumbre importante. Es
necesario conocer los riesgos potenciales que pueden afectarlo y sus consecuencias
adversas para la empresa y su personal. Los riesgos a analizar deben incluir tanto los
enddgenos como los exdgenos, los recurrentes como los eventuales, y establecer las
estrategias para acotarlos.

11. Plan financiero
El plan financiero es la base para establecer la viabilidad del proyecto, establecer los
requerimientos de financiamiento y evaluar la oportunidad de inversién en el
emprendimiento. Aqui también se analizan las diferentes alternativas de financiamiento y
estrategias que pueden utilizarse para optimizar las inversiones y evitar los baches
financieros.

e Ingresos supuestos y estado de resultados.

* Gréficos de punto de equilibrio y calculos auxiliares.

e Qraficos del cash flow acumulado.

» Control de costos.

° Aspectos aresaltar.

12. Propuesta ofrecida _
En esta seccidn se propone el monto de inversion requerida, la seguridad que se ofrece al
inversor, las garantias y el flujo de fondos del inversor.

° Financiamiento deseado.

e Oferta.

o Capitalizacion.

° Uso de los fondos.

° Retorno delinversor.

Recomendaciones finales con respecto a la realizacién de un plan
de negocio

Hay que recordar que a las alianzas o inversores que uno contacta para pedirles recursos
o inversion se les deberia presentar primero un concepto de negocio; si es de su interés,
el paso siguiente seria presentarles un sumario gjecutivo y, finalmente, compartir con ellos
este documento si previamente se acordé mutua confidencialidad.

Cuando un emprendedor est4 por presentar su proyecto o se encuentra en el proceso de
bisqueda de recursos, suele cometer errores desde el punto de vista del inversor que
hacen que rechace el proyecto por inmaduro. Los inversores que estan en el mundo
emprendedor suelen ver 200 a 400 proyectos por mes; por tanio, a continuacién
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presentamos algunos detalles interesantes, fruto de Ia recoleccion de estas experiencias
desde el punto de vista de los inversores.

= El plan debe ser logico, comprensible y 10 mas corto posible. Ademas, debe tener
fuentes fidedignas de informacion.

= Dejar que los prondsticos de mercado y de ventas determinen el financiamiento
necesario y que no ocurra al revés. De esta manera el inversor podra ver que los
niimeros econémicos estan bien fundamentados en las ventas. Por eflo es importante
mostrarle al inversor que uno esta siempre focalizado en vender, en estar en contacto
con el mercado.

s Agregar todo tipo de informacion complementaria como anexos: articulos
periodisticos, estudios de mercado, érdenes de compra, pruebas piloto, clientes con
nombre y apellido, etcétera.

s |nvolucrar a todo el management y socios posibles de la empresa en la preparacion,
elaboracién y confeccién del mismo.

= No tener personas “sin nombre” o misteriosas entre el management y socios de la
empresa. Siempre que se nombre a una persona, hay que sintetizar brevemente sus
principales referencias: experiencia profesional, emprendedora, logros, otros.

« Discutir problemas potenciales del emprendimiento con terceras paries consultivas,
profesionales o especialistas en el tema que brinden asesoramiento al respecto. Es
siempre Util antes de presentarse a inversores.

s« Invertir tiempo y dinero en el plan significa que hay conviccién y compromiso con el
emprendimiento. '

= No gastar dinero en costosos folletos o presentaciones sino mostrar “LO CENTRAL”
del negocio.

= No describir productos o servicios de modo técnico que solo un experto podria
entender. Un capitalista o inversor de riesgo {en inglés, venture capitalist) no invertira
en algo que no comprenda.

s Determinar riesgos criticos y justificar por qué son tolerables, cémo haré frente a ellos
el equipo emprendedor.

= No hacer promesas vagas, ambiguas o sin sustento.

= Crear un mercado de capitales propio para su emprendimiento. Conocer al grupo de
inversores objetivo, qué quieren, qué no quieren. Identificar mas de una fuente de
financiacion para luego establecer un cronograma de reuniones organizadas en
funcion de las prioridades del negocio.

s Dejar siempre en claro cudl serd el trato propuesto: cuanto dinero se pide, cuanta
participacion del negocio se le daré al inversor y cémo va a ganar a futuro.

»  Asegurarse de que los inversores tengan la misma necesidad de firmar el contrato de

" inversion que usted.

= No asumir que tiene un trato con solo un apretdn de manos o un compromiso verbal,
sino cuando tiene el dinero. Muchos emprendedores creen ya tener financiado el
proyecto cuando un inversor les dijo que si tras la presentacion del negocio. Hay que
esperar a ver el dinero o el contrato firmado para poder afirmar que se ha logrado
financiar la empresa.

» Nunca rechazar completamente una oferta. No todos los dias se consigue que alguien
desee invertir en un proyecto.

s Contratar a un abogado que tenga una vasta experiencia en cerrar iratos entre
inversores de riesgo y emprendedores.

- 231 -




CENTRQ DE EMPREMDEDORES

Libro: El Emprendedor Profesional
Autor: Daniel Miguez

Respetar las confidencialidades. No conviene entrar en detalles del negocio hasta que
no se haya firmado un acuerdo de confidencialidad.
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Como opera una firma de “Venture Capital”
Fuente Banco Santander Rio

Inversores

Comité de
Inversiones
- Asesoramiento
legal
Fondo de Venture Administrador
Capital de Inversiones
l’ \__‘ Contabilidad e

L Impuestos
Emprendimientos

= Un manager administra fondos de inversores individuos, institucionales vy
gmpresas.

= Tienen un tiempo de vida limitado (10 anos aprox.), por lo que buscan proyectos
con estrategias concretas de salida.

= Manejan un rango de monto por inversion.

»  Suelen estar especializados en determinadas industrias.

« Invierten en compafias que se encuentren 2 menos de dos horas de vigje.

»  Su rol en el emprendimiento es activo, pero no tanto como el del inversor angel.

= Aportan advisory, redes de contacto y control de gestion.

= |a relacion es mas formal que el angel en cuanio a contratos, control del gobierno
de la empresa y reportes.

Ejemplos

~Fondo

—~Tamafo: USD 5 MM — USD 30 MM

—Plazo: < 10 afios

—Objetivo de rentabilidad: 15% - 30%

—Periodo de inversidn: 2 — 3 afos

~Cantidad de inversiones: 10 - 20

—Industrias y perfil de companias a invertir
—Diversificacion

~Control en empresas del portfolic / Acciones preferidas

C Administrador de inversiones

—~Management fee: 1% - 3% de los fondos comprometidos.
—Hurdle rate: 5% - 10% anual en USD.

—Carried interest. 15% - 30%.
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Comité de Inversiones

=Aprueba o rechaza los
proyectos presentados
por gl Administrador de
Inversiones.

s|nvierte fos fondos.

Administrador de Inversiones

=Toma decisiones
estratégicas sobre las
compaifias del portafolio
de inversién.

»Aprueba el EXIT
propuesto por el
Administrador de
Inversiones.

*Busca y analiza
proyectos,

*Presenta proyectos al
Comite de Inversiones.

aRealiza ef due diligence.
*Prepara la
documentacion legal.

= Agrega valor a los
emprendimientos.

» Aealiza reuniones de
seguimiento,

»Prepara informes de
gestién de cada
emprendimiento y del
fando consolidado.

«Busca y negocia
alternativas de EXIT.

*Prepara y analiza la
documentacian legal.




PARA COMPARTIR CON LOS LECTORES

Este libro es el resultado de mas de diez afios de trabajo de campo sobre la creacion de
empresas de alto potencial —engloba investigaciones, experiencias, hipotesis, modelos y
anhelos, tanto propios como de varios emprendedores que me acompafaron en el
proceso de creacion de EMPREAR (Emprendedores Argentinos Asociacion Civil), del
Centro de Emprendedores del Instituto Tecnoidgico de Buenos Aires (ITBA), de la
Incubadora de Empresas de Alto Potencial, de la catedra de Formacién para
Emprendedores del ITBA, del Centro de Estudios para la Mejora del Contexto
Emprendedor y, recientemente, del Club de Inversores EMPREAR- e involucra a todas
las personas que se han formado profesionalmente y las empresas que se han creado
desde estas acciones.

Siempre el objetivo de estas acciones radicé en generar los Ambitos adecuados para que
personas con talento, valores, suefos, visiones, oportunidades, compromiso y ganas de
emprender puedan hacerlo con mayores probabilidades de éxito y, a la vez, propiciar una
mejora del contexto emprendedor para todos.

Haber transitado este camino me permitié conocer, ademas de excelentes profesionales,
personas de gran corazon y humanidad, que han deseado involucrarse para luego
compartir con otros y articular una gran red de personas e instituciones que persigan
objetivos similares, para lograr una masa critica de acciones gue logre la sustentabilidad y
perdurabilidad de un mejor contexio emprendedor. Esta red se ha desarrollado
exitosamente, en gran medida, por la capacidad de cooperacién y generacion de
confianza, nutrida fuertemente por el deseo de construir mejores comunidades que vivan
en paz y en prosperidad.
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