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Bitdcora del viaje

Viajar, emprender, innovar, son tres pasiones dificiles de conjugar
en una misma linea de tiempo. Una forma de lograrlo es dejar el
saco de los vaivenes cotidianos en el perchero, y nutrir el espiritu y
el suefio empresarial con la lectura, la investigacion, la reflexién.

La vida en si misma es un viaje perpetuo. Inicié mi primera
travesia baijo la futela de mi madre, quien nunca se imaginé que sus
exigencias traerian como consecuencia una piel gruesa, apenas
lista para soportar la inclemencia de los negocios. Todo viajero y
emprendedor necesita estimulos; mi brajula es la bendicién c!e mis
hijos: Mauricio el deportista, Valentina la artista, Renata la intelec-
tual; mi hermana Marina y mis sobrinos Jorge y Valeria, siempre
solidarios y sobre fodo presentes.

En cada estancia de un viaje alguien nos acompafia para sanar
las heridas de los momentos dificiles, cémplice para la carcajada y
la ocurrencia. Sin el apoyo de ltalia este trabajo hubiera sido
pdlido; felizmente su entusiasmo y animosidad lo tornaron col-
orido.

La aventura implica confianza en los otros, a quienes dejas el
resguardo de tus bienes preciados. Un periplo de tres meses me
evidencié la fortaleza de mi equipo de negocios. Demuestra que no
soy necesario. La solidez y entusiasmo de Héctor Lépez, Eduardo
Carbajal, Blanca Cervantes, Rodrigo Rosas, Paula Sénchez, Cesar
Santillén, més toda la p|c1n’ri||c1 de Visionaria y Arte Mexicano.
El timén lo asumié de manera impecable mi socia Claudia Aguilar,
con una inteligencia y r:upumducr a foda prueba.

Tal y como le sucede a cualquiera, se suman mil preparativos
previos al viaje. Qué rufas seguir, hacia donde dirigir el suefio de
manera certera. Sobre todo, iseuba orientarme por un itinerario
favorable para la meditacién que implica la escritura de un libro.
En este sentido, antes de trazar la primera linea, me vi inmerso en
un profundo proceso reflexivo, que me llevé a rememorar el
pasado (las experiencias, vivencias, la oportunidad de agradecer)
y especular sobre el futuro (con el suefio y la esperanza a cuestas).

No falta quien te oriente sobre la ruta para alcanzar el puerto
deseado. Esto no hubiera sido posible sin em ro guia de Alejandro
Cepeda y mi primo Eduardo Nufez; por haber pisado tierra pro-
metida le guardo respeto a Roger Patrén, Phil Welt, Chris Smith,
Mauricio Ortiz y, recientemente, a José Luis Arana y Diana Cover.
Con su tutela, guias y consejos, he librado los naufragios con la
consigna de que nunca estoy solo. Mi eterno agradecimiento por
sus aportaciones.

Cumpli mi anhelo de viajar y escribir con motivo de mi cincuenta
onomdstico, cuando hice maletas a partir de julio del 2010. En la
bitdcora del viaje que te quiero resumir, quedé plasmado este
e-book y el concepto del videojuego del que forma parte. Inicié el
recorrido con mis hijos, en vuelo directo desde mi natal México
hacia Sudéfrica, para participar de la fiesta mundial de los
modernos gladiadores de la Copa del Mundo de Futbol soccer.
Luego, de la ventosa Ciudad del Cabo cruzamos por las ricas
tierras de los pueblos Masai, en Kenia y Tanzania. En esta regién,
el silencio de las llanuras me provocé un debate interno sobre el
objetivo a cumplir. Mds al norte, navegamos el rio Nilo hasta
el puerto de acceso para las miltiples zonas arqueolégicas. El
sentimiento se me trepd a la razén en el Valle de los Reyes. 3Cémo
pudieron hacerlo con sus precarias herramientas, hace més de dos
mil afios? 3De qué somos capaces entonces el dia de hoy? ;Qué
falta? 3Cémo promover el espiritu innovador? Egipto se me grabé
de manera indeleble en el corazén; me hizo reflexionar sobre una
frase de George Bernard Shaw: «Todo el progreso depende del
hombre irrazonable».

Conforme quedaban atrds las ciudades, el panorama de esa otra
travesia, la intelectual, se me despejaba por fortuna. La estadia en
Estambul resulté toda una leccién. 3Cémo se puede vivir en paz y
convivir entre occidente y oriente? Turquia en un ejemplo de
diplomacia, de progreso, pero sobre todo de tolerancia. Para
entonces la decisién de dirigirme al piblico joven ya estaba
tomada. Lo peor que le puede pasar a una nacién es ver fristeza en
su juventud.

la estancia en la Toscana italiana fue mas compleja. La
confusién me atrapd por varios dias. Me frustraba reconocerme
como la Unica persona que no habia logrado inspirarse en esas
montafias privilegiadas. Estaba equivocado, una mafana de neb-
lina espesa trajo a la superficie la idea toral: debia trabajar en algo
replicable, sistémico y fécil de transmitir. Después de todo, el arte-
sano en Murano moldeaba el vidrio con una facilidad extrema 3Por
qué no modelar un negocio asi de facil2 Me decidi a hacerlo y
para lograrlo debia crear un modelo replicable y facil de usar. Dejé
la Toscana con mis primeros bosquejos bastante confusos. A fin de
cuentas mi bitdcora comenzaba a cobrar sentido.

El trabajo en mi buhardilla parisina fue ardue, varias semanas
de estudio y concentracién empezaron a dar resultados.



El verano fue magnifico, los recorridos vespertinos con mi mujer
ltalia ayudaron para pulir lo burdoe. La interaccién con Jorge Peia
y Francisco Barragdn, en México, rindié frutos. Para la llegada del
ofoiio, logramos armar la base del modelo y de ahi se disparé la
creacion del videojuego. Nuestra preciada pieza estaba en molde.

De Paris viajé al festival de Salzburgo, en Austria. De manera
insistente me venia a la mente la genialidad de Mozart, y la
capacidad interpretativa de Herbert von Karajan. Su ejemplo de
disciplina y pasién, me hizo valorar el papel del jinete, c]ei lider. A
la bitdcora sumé la siguiente reflexién: {fﬂrmﬂmenm de emprender
todos somos hombre orquesta.

San Petersburgo y Mosci me dejan un mensaje subyacente: si
hay espacio, aprovéchalo. Pedro el Grande necesitaba terreno
para cumplir sus suefios; hoy no tenemos que ser reyes para disfru-
tar de un espacio mucho més grande; éste es cibernético, digital e
inmenso. Aprovecharlo es cuestiéon de actitud.

Durante todo este periplo, ltalia me ayudé para no perder la
dimensién de mi espacio inferior. Justo su apoyo emocional y mds
(incluso el logistico), hizo rentable la experiencia integra.

El viaje termina en un yate y un recorrido por las islas griegas;
Mikonos, sin energia, me alerta sobre la crisis que se avecina. La
belleza de los paisajes no me priva de una serie de interrogantes.
5Cémo salir ncrelunte ante una situacién adversa? 3Con qué recur-
sos?2 En mis veladas con el capitén, concluimos que la mente
humana es la raiz de toda la riqueza producida en el mundo. San-
torini con su seductora puesta de sol, me regala el espacio necesa-
rio para resumir lo creado; sus atardeceres invitan a tomar un res-
piro. Han sido tres meses muy intensos. Durante los siguientes
nueve meses, la interaccién con varios de mis colaboradores ter-
mind por redondear el concepto. La bitdcora tomé la estructura de
lo que queria hacer. Un bélsamo para afinar la elaboracién del
e-book, tueron los rayos solares de Puerto Vallarta y los arrecifes de
coral de Cozumel.

En el viaje de la vida uno siempre encuentra cémplices. En mi
travesia logré la integracién de Abraham Bautista director de Slang
Studios, y del equipo que se sumé a la elaboracién del videojuego,
tanto en México como en Argentina, como la gente de Sabarasa,
Alejandro Luna, Javier Otaegui y Marina Calducci.

Durante este periodo, en torno a la creacién de este e-book tuve
la fortuna de contar con Alejandro Alonso, quien mas que una
direccién editorial terminé por ser un consejero. Asi mismo, en la
etapa final, la participaciéon de nuestra fotégrafa de cabecera
Alejandra Cano ayudé a consolidar el esfuerzo, gracias a su
creatividad innata. De igual manera para mis clientes y colegas
que me permitieron plasmar sus casos en este trabajo, mi mas
sincero agradecimiento por la oportunidad de servirlos y de
compartir.

Para el ofofio del 2011 el videojuego vive, se lanza al mercado
de manera cautelosa, como quien mide ferreno. La respuesta es
formidable, mejor de lo esperado. Sorprende su cobertura interna-
cional: miles de jugadores en mas de 50 paises. Da orgullo. Habia
llegado el momento de concluir este e-book.

Un dltimo viaje por Madrid valida lo global de la innovacién, el
videojuego estd en todo Espania, fue bien recibido. El ciberespacio
es noble, rentable.

Posteriormente una vivencia al sur de Francia genera una suerte
de epilogo: el emprendimiento es doloroso y frustrante, pero el
sentimiento de logro no tiene precedente. Lo aprendi en mi visita a
las Thermes de Armagnac, donde me relatan la historia de una
casa edificada fotalmente @ mano; construirla llevé tiempo,
esfuerzo y dolor. Cuando la visitas y compartes con sus habitantes
lo que se vive, cada dia, sientes la magia implicita en el suefio
alcanzado; de ahi ese atisbo para comprender mejor a Victor Hugo
cuando sentenciara: «A nadie le faltan fuerzas; lo que a muchos les
falta es voluntad».



Centro Historico, Ciudad de México

EMPRENDE EL JUEGO

Bienvenido. Me alegra sobremanera que después de experimentar con Innowu, el videojuego del
emprendedor, te animes a conocer esta ofra dimensién que pocos imaginan. Si todavia no juegas con
él, te invito a que le des un vistazo (www.innovu.me). Este libro y el videojuego estén hechos para ti, el
emprendedor. Ambos se complementan perfectamente; de hecho, son uno solo.

Un videojuego, por més simple que aparente su disefio, contiene una suma sorprendente de talentos.
El caso de Innovu no es la excepcién. Te parecerd extraordinario pero cada componente, un personaie,
los pequefiisimos detalles gréficos, una particula de su universo conceptual, es resultado de horas y
horas de trabajo. A diferencia de otros videojuegos Innovu tiene un método tras de si, —un método
para crear negocios— resultado, a su vez, de las experiencias de un grupo de profesionales que han
emprendido y ayudado a emprender a cientos de empresarios.

sHacia dénde caminé tanto estuerzo? En Innovu participaron expertos de disciplinas y latitudes
distintas. El compromiso, en todo momento, fue la preparacién de un producto con cualidad de ser
jugable, capaz de «engancharte» el interés desde el principio y a su vez, con la misién de transmitir un
mecanismo sistémico para emprender un negocio.

En el mundo de los videojuegos existe una consigna fundamental: la experiencia debe ser divertida;
en cambio, para quien vive en la dimensién de los negocios la meta es generar riqueza. Con Innowu
unimos ambos conceptos, pues a la rutina de la recreacién agregamos un valor extra: el conocimiento.
;Recuerdas la cantidad de videojuegos en tu haber? Dime: sperdiste?, zen qué tipo de juegos?, scudl
fue el factor medular que logré tumbarte en el puntaje? jTe colgaste la medalla! Me parece formidable.
3Dénde fuiste un héroe?, ;dénde te transformaste en villano? Ademds de la satisfaccién Unica de ganar,
5qué obtuviste?

Innovu, el videojuego del emprendedor, de ninguna manera pretende proyectarte como una estrella
que pronto se esfuma; mucho menos volverte el villano de un inframundo de la realidad virtual. Todo lo
contrario. En esta aventura, la apuesta, el juego en su alto nivel de riesgo, es ganar para ganar a partir
de una realidad que te pertenece. Su escenario de batalla es cien por ciento educativo.

En un videojuego comin, tu identidad queda a merced y
capricho de un Avatar (tu personalidad virtual). Se termina el
juego, tus vergiienzas y glorias se apagan cuando le das corto a tu
identidad electrénica. Con Innovu el asunto es muy distinto, aqui,
en un panel de juego, enfrentas y resuelves los retos esenciales
implicitos en el levantamiento de una empresa en América Lating;
el principal de éstos: la mortandad prematura de un negocio. La
experiencia exige un compromiso fuera del juego y tu Avatar te
acompaia. Advertencia: no se trata de ciencia ficcion.

La moneda en el aire simbolizada por Innovu es un juego donde
manipulaste un método para elevar tu puntaje; a la par de seguir
este camino, que en si mismo es un aprendizaje, desarrollaste una
habilidad capaz de marcar diferencia con los ofros juegos:
la innovacién. Lo interesante es que tal destreza, disfrutable en la
virtualidad electrénica, tiene proyeccién en tu vida cotidiana, es
aplicable en tu dia a dia.

Ya el nombre lo evidencia: Innovu estd dedicado al espiritu de
la innovacién y del emprendimiento. Quien puede desarrollarlo es
tu Avatar en el panel de juego y, por supuesto, tG mismo al emerger
del entorno virtual, entrenado y con distinta visién, en la realidad
que le corresponde a una empresa. Los sinénimos para entender el
concepto innovacién se multiplican. No es necesario, por el
momento, su desglose; basta con detallar el escenario esencial
donde éste se proyecta con fuerza, acorde con el mundo global:
la empresa.

El desemperio de un videojuego, cualquiera que sea el atributo,
es una empresa por si misma. La empresa es aventura, construc-
cién, proyeccién; implica riesgo, ruptura de canones, pérdida fotal
o ganancia absoluta. Quien emprende, siempre se siente incémodo
en la mediania de una actitud o gestién ante los retos de la vida
cotidiana; no le gusta permanecer en la banca mientras otros son
los protagonistas. Puesto que la empresa es iniciativa por defin-
icién, su trascendencia es aun mayor cuando trae consigo una
aliada formidable a la innovacién.

En este caso, Innovu, el videojuego del emprendedor, viene con
tal sello. Se gesta desde la cochera, el cuarto de azoteq, la
habitacién que compartes con tu hermano/a, sea cual sea el sitio
donde germina el suefio por lograr algo diferente; por supuesto,
con base en la originalidad, la inventiva. La empresa por la que
apunta Innovu es aspiracional, formativa.

Sus dados vienen cargados de
valores. Su as es el talento, la
creacién y la autocritica; la tirada
exitosa viene con el trabajo colabo-
rativo, disciplina que se fortalece con
el aprovechamiento de la tecnologia
y la innovacién.

Como acabas de comprobar con
el videojuego, desde esta plataforma
de lanzamiento y hasta la obtencién
de tu meta Gltima —una empresa
exitosa con reconocimiento en el
mercado—, el camino tiene barran-
cos donde la mayoria se despefia; el
peor de todos es la mortandad
prematura  de una  empresa.
En consecuencia, lo que te ofrece
Innovu es un modelo, adaptable a tus
circunstancias de trabajo, para
trascender los senderos mas sinuosos
y llegar a la meta que deseas, es
decir, la sobrevivencia y éxito de tu
empresa en un mercado competitivo.

En este momento, cuando las
tecnologias de la informacién hacen
posible la difusién masiva y expan-
siva del conocimiento, el equipo
creador de Innovu desea revelarte su
proceso de gestacién. En lo particu-
lar, espero que quienes ya decidieron
su vida a favor de la empresa, en el
contexto de América Latina, encuen-
tren Utiles los conceptos aqui vertidos.

Antes de empezar en materia te
confieso que soy empresario e Innovu
es mi empresa. Deposito mi voto por
la cultura de la innovacién y el em-
prendimiento bajo una aproximacién
sistémica y ordenada, en un conti-
nente rico en oportunidades. Lo creo
firmemente.

Esta es la historia...
Acompdiiame, ven conmigo innovemos y hagamos
empresa.




Givdad del Cabo, Sudadfrica

UN LIBRO Y UN VIDEOJUEGO, COMO SURGIO LA IDEA

«Escribe un libro», «cuenta
tus experiencias», «comparte
tus ideas». Frases similares es-
cuché cantidad de veces en mi
trayectoria como emprendedor,
por mds de cuarenta afios (mi
primer negocio lo inicié a los
ocho afios de edad), hasta que
me decidi a hacerlo. Asunto
nada facil. Antes de plasmar la
primera frase me asaltaron las
dudas: 3sobre qué escribir?,
spara  quién?, 3jcon qué
objetivo? Por supuesto, me
apliqué de acuerdo a mi for-
macién profesional y concebi
un libro de negocios,
congruente con las experiencias
adquiridas y poseedor de un
valor que ameritara su lectura.
Queria expresar el dia a dia de
un empresario esforzado por el
éxito en America Latina.

En este ajuste de objetivos y
metas, tuve en claro mi
orientacién decidida al mundo
de los negocios, aunque la
obra, por si misma, no se
destinaria a generar riqueza
econémica. El punto de valor
y enriquecimiento, desde mi
perspectiva, habria de fincarse
en las experiencias comparti-
das y en la aportacién de valor
a la mayor cantidad de gente
posible.

Con un promedio de 250 millones de emprendedores' en el
mundo, muchos de ellos en América Latina, dimensioné a mi lector
potencial: a gente joven como t0, con el anhelo de crear una
empresa, el actual y futuro emprendedor con la capacidad para
incentivar el desarrollo econémico y social de nuestros paises. Te
confieso que la reflexiéon no me dejé en paz, y un momento clave fue
darle respuesta a la siguiente inquietud: 5qué podia aportarle a este
valiosisimo sector con un libro? Entonces decidi lo siguiente:
la experiencia y los contenidos apoyarian al joven lector y empresa-
rio para generar riqueza y disminuir la mortandad empresarial.

Mientras estas reflexiones sucedian, Visionaria? , la empresd de
la cual soy socio fundador, se vio inmersa en una serie de proyectos
en el sector de las industrias creativas; en par’riculclr, en el mundo de
los videojuegos.

1. Global Entrepreneurship Monitor, 2010

2. www.visionaria.com

Del afio 2007 al 2010, surgen varias iniciativas de politica
publica en la regién. El Fondo PROSOFT de la Secretaria de
Economia de México, SE, identifica el nicho de los productos multi-
media como sector estratégico del pais; lo mismo sucede, casi de
manera simultdnea, con el Ministerio de Industria y Comercio de la
Provincia de Santa Fe, en Argentina. El Gobierno Federal de
Colombia no se queda atrds, establece a las industrias creativas
como un sector vital para el pais en su plan Colombia 2020. Ese
movimiento no pasa desapercibido para las oficinas de Visionaria.
Demasiados caminos paralelos. En ese momento Visionaria com-
prende la magnitud de la oportunidad y se decide, de manera
formal, apoyar el crecimiento de este nicho.

Una de las labores prioritarias de la firma son los servicios de
consultoria; la primera accién consecuente fue el ajuste de tal oferta
ejecutiva. Para lograrlo, se creé una metodologia orientada
desarrollo de los videojuegos, dirigida a cubrir las necesidades de
las pequenas y medianas empresas, PyMEs, del sector de medios
inferactivos, en México y Argentina. Hoy dia, méas de cuarenta
empresas disefian videojuegos con base en diversos elementos del
método creado por Visionaria.

La actividad consultiva con las pequefias y medianas empresas
se fortalecié, gracias a un estudio concertado con el Consejo
Mexiquense de Ciencia y Tecnologia, COMECYT, destinado o
identificar nichos de innovacién con alta demanda global. Este
capitulo es fundamental en la historia que te relato, pues revelé el
mercado de los videojuegos (me refiero a su potencial y capacidad
de expansién).

Acto seguido, el equipo de Visionaria decide detonar la opor-
tunidad. En el afio 2010 surge Interaxial A.C., una firma produc-
tora destinada al desarrollo del ecosistema de empresas de video-
juegos en la regién de América Latina.

Es aqui donde mi idea de escribir un libro, dotado de inteligen-
cia para transmitir conocimiento y experiencia a miles de personas,
se cruza con el fundamento de un videojuego. La suma de factores
y oportunidades me ayudaron a definir el producto final. 3Por qué
no hacer ambas cosas?, la escritura de un libro, mas el disefio y
produccién de un videojuego, ambos inmersos en la temdtica de la
innovacién y el emprendimiento.

Con un producto formulado para
alcanzar un volumen mucho mayor
de usuarios, imaginaba a un em-
prendedor al momento de jugar,
aprendiendo durante la prdctica
misma, y con la posibilidad de re-
forzar sus conocimientos con un
libro de negocios disefiado para el
propio juego. Las posibilidades de
una obra semejante me entusiasma-
ron sobremanera; otra opcién me
hizo sentido: 3por qué no comenzar
con la lectura del libro y, después,
reforzar los conocimientos mediante
la diversién propia del videojuego?
En este azar, lo importante es que
los dos productos integran uno solo.

Muchas ideas se quedan en el
tintero; la apuesta fue arriesgarlo
todo para superar semejante
escenario. 3Quién podia interesarse
en fondear este  esfuerzo?
Visionaria e Interaxial se dan a la
tarea de identificar a los patrocina-
dores que pudieran apoyar el
desarrollo de una categoria, por
demds innovadora. La tarea no fue
compleja, por fortuna; coincidimos
con una necesidad vital para el Insti-
tuto Mexiquense del Emprendedor,
IME, que en ese enftonces
proyectaba la satisfaccién de una
necesidad vital: la de masificar la
educacién en gestion empresarial,
en un estado clave para la
perspectiva econdmica del pais.

Con una poblacién promedio a
los 15 millones de habitantes, el
dolor o problema defectado de-
mandaba suma creatividad para su
cobertura, a la vez que un ejercicio
eficiente en costos para su
satisfaccion cabal.
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Por su parte, el IME busca aliados y encuentra en el Fondo PyME de la Secretaria de
Economia Federal de México, a un socio por demds adecuado. Mientras el IME se
enfoca al Estado de México, el Fondo PyME busca mecanismos de masificacién de sus
servicios a emprendedores, por medio del programa nacional México Emprende.
Ambas instituciones deciden sustentar el desarrollo del videojuego. El corazén palpita
a gran velocidad; con mi equipo de trabajo tengo la certeza, el momento preciso
para crear dos productos de valor destinados al emprendedor. El videojuego se
fundamentaré en el contenido del libro que en este instante tienes en tu pantalla. jQué
gran oportunidad)!

La saga no concluye aqui. Para desarrollar la base del juego no basta con plasmar
mi propia experiencia en emprender negocios; se armé un equipo de profesionales
dentro de Visionaria que estudiaron los modelos de innovacién mas recientes. Estos
expertos se encargaron del andlisis y la perspectiva tedrica; su mirada, afenta, se
renové en las obras de autores como Alexander Osterwalder® y Geoffrey A. Moore?,
entre otros. 3Ya los has leido? Te los recomiendo.

3El resultado? La idea, ademds de viable, era indispensable.

Asi surge el proyecto de crear un videojuego orientado a transmitir los elementos
esenciales de la actividad emprendedora. En paralelo, me corresponde el desarrollo
de los contenidos de un libro de negocios que diera soporte al esfuerzo. Se germina la
idea de un videojuego capaz de ensefarte a emprender, complementado con un
libro de negocios. Innovu se encontraba en estado embrionario.

Esta categoria, conocida como edutainment, trae un reto intelectual por demés
apasionante. 3Qué tanto es un juego? 3Qué tanto es educacién? Jizgalo tG mismo y
danos tu opinién. Estds participando en un proceso innovador, en una tendencia. Si la
idea te gusta, te invito a que hagas lo mismo, escribe un libro y disefia un videojuego.

La receta del pan se prepara en casa, con dos ingredientes esenciales: la innovacién
y la cultura empresarial. Los reservo para la siguiente etapa de la historia.

3. hitp:/ /' www.alexosterwalder.com/
4. hitp:/ /' www.chasmgroup.com
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POR UNA CULTURA DEL
EMPRENDIMIENTO
Y LA INNOVACION

Con el arribo del nuevo siglo no
se cumplieron las expectativas
fatalistas del fin del mundo. En ‘
cambio, en la cuenta del primer

cuarto de la presente centurig,
el desarrollo social y econémico

del orbe sigue su curso, no .
obstante las recesiones y las Una evidencia sobre el peso cultural del par de conceptos es el

crisis globales, gracias a la  acervo bibliogréfico acumulado en poco tiempo. Con la infencién
innovacién y al emprendimien- de dar fluidez a esta narrativa, quiero valerme de la guia tflel
to. De hecho, el crecimiento Clobal Entrepreneurship Monitor, 2010 Global Reporf, mejor
socioeconémico de un pais va conocido como GEM. Se trata de uno de los documentos de andlisis
de la mano de la aplicacién es-  M&s serios sobre el comportamiento emprendedor en el mundo.
::tég;?fe' E;E:}Eu?uei:f:,: Los autores investigan, desde el afio de 1999, la actuacién y las
amigo: un emprendedor principales tendencias del mundo emprendedor. Un dato que no
generalmente comercializa sus  debe pasar desapercibido es que, hacia el 2010 (afio hasta donde
innovaciones, mientras que la u[:':c:'rcu. e.| estudio), los resultados PI‘GE:EC]EH de la entrevista a 175
innovacién es la aplicacién del  Mil individuos en 59 economias mundiales.

conocimiento para la generacién | - . S
de riqueza econémica o social; sEres amigo de las estadisticas? En su universo de andlisis el
por tanto, su relacién es in- documento reporta 110 millones de personas, entre los 18 y 64

trinseca y consecuente'. afios de edad.

1. Considera que un emprendedor es un empresario en etapa inicial de su proyecto.

2. GEM es un programa de investigacion anual de la actividad empresarial. Comenzé come una asociacion entre la London Business School y el Babson

College; arranca en 1999 en 10 paises y se ampliac de manera gradual: 21 paises en el 2000; 29 en 2001; 37 en 2002. GEM 2010 realizé una
investigacion en 59 economias de todo el mundo.

Cada persona de la cifra referida accede al mismo conocimiento, gracias al Internet; una
buena proporcién se comunica por las redes sociales. En términos generales, tal poblacién
respc:-nci)e al estimulo de las tenclj?encius globales —necesidades de inF?::rmucidn, obtencién de
conocimientos y formas de realizar negocios— y comparte los elementos comunes que
encausardn la idea esencial para crear una empresa.

Adicionalmente 140 millones estén diri?iendc: una empresa que iniciaron hace menos de tres
afos y medio.Tal porcién humana estd isﬁuesm a conquistar las necesidades de los 7 mil
millones que, segin National Geographic 3, habitamos el planeta.

Cualquier estudio actual sobre desarrollo econémico, en cualquier parte del mundo, subraya
que el emprendimiento es el elemento fundamental que posibilita el crecimiento econémico de
una sociedad. Los paises en desarrollo consideran cﬂus micro, pequenas y medianas empresas
como el motor primario para la generacién de empleos; promueven el crecimiento de ingresos
de una poblacién cada vez mas educada, y son un IJ;ctor decisivo para la reduccién de
la pobreza. Si consideras en su justa medida eT escenario descrito, no te parecerd descabellada
la siguiente aseveracién: entender, apoyar e impulsar la labor de la cultura emprendedora es
fund?::menl‘ul para el crecimiento econémico de un pais.

Asumo cabalmente mi rol. Soy un emprendedor. Considero que tengo vocacién natural para
la iniciativa empresarial. Profesionalmente recibi capacitacién para dirigir empresas, lo que hizo
posible que integrara mi vocacién emprendedora con la labor de direcciéon. De manera
consecuente, desde el afio 2003 inicié el negocio de consultoria empresarial con la firma
Visionaria; el resultado fue la interaccién con mas de 600 PyMES en América Latina“. Mi labor
se dirige a la creacién y el desarrollo tanto de métodos como de procesos que apoyen la
profesionalizacién en la gestién empresarial de un emprendimiento.

Creo plenamente que toda experiencia genera conocimiento. De tal suerte, el camino que
acabo de confiarte orienté mi esfuerzo hacia un problema medular para las empresas: su tasa
alta de mortandad. Entonces, me pregunté: 3Cémo propiciar el crecimiento de una empresa y @
la vez mitigar la mortandad del segmento en el mundo PyME2 Me adelanto a un apartado que
veremos a detalle en el cuerpo deelgfibrc:. La invitacion es innovar en la estrategia de negocios
a partir de un método que denomino Modelo de monetizacién. Se trata de una propuesta de
innovacién que se orienta a la adopcién adecuada de los procesos fundamentales danegncin,
para la éptima monetizacién, social o econémica, del emprendimiento.

A partir de mi experiencia, observo que el emprendimiento se detona cuando se conjugan las
siguientes instancias y momentos:

El emprendedor encuentra un fuerte motivador para iniciar su empresa

El entorno econdmico y social favorece la capacidad emprendedora

Existe financiamiento para el emprendimiento

Se cuenta con un marco juridico sélido que regule la actividad empresarial
Existe una cultura de reconocimiento publico para el emprendedor
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Te comparto el pastel
a rebanadas...

3. Segin el reporte 2011 de la National Geographic Society.

4. Visionaria inicia operaciones en México, con oficinas centrales en el Distrito Federal; la interaccién con las PyMES tiene lugar entre el afie 2003 v 2011.

Su cobertura incluye México, Estados Unidos de Morfeamérica, Colombia, Uruguay, Argentina y Costa Rica.



14

. Encuentro del emprendedor con un fuerte motivador para iniciar su suerio

No existe un perfil dnico que defina a un emprendedor. El GEM ubica a la poblacién
con esta cualidad en un espectro de gran magnitud: desde los 18 hasta los 64 afios de
edad, en decenas de paises con contextos diversos. Las diferencias culturales propi-
cian, por supuesto, una riqueza excepcional.

Pese al salto de latitud, tenemos un semblante de virtudes afines a los empresarios
exitosos: pasién, liderazgo, creatividad, dedicacién, determinacién, capacidad para
adaptarse a un entorno de competencia, perseverancia y, desde luego, un enorme
sentido comun.

Los motivos que llevan a emprender son variados. Al momento de arrancar un
negocio desde cero deben existir motivadores muy fuertes que provean la fortaleza
necesaria para el vencimiento de los obstéculos venideros. Sin el aliciente emocional y
profesional es imposible emprender. Veamos cuéles son de tu eleccién:

¢ Beneficio econémico. Sin duda, el elemento de motivacién més comin es el
asociado a la riqueza potencial que genere la empresa propia. Un modelado de
negocio creativo logra atraer dividendos considerables. No olvides que empresas de
la talla de Microsoft, Apple o Dell, surgieron de una cochera o de un dormitorio
universitario.

* Imagen influyente de un famoso emprendedor. Personajes creativos con grandes
habilidades para innovar, suelen armar propuestas de valor poderosas que imitan la
historia de los emprendedores de clase mundial. La pasién por suplir el sitio que dejé
el difunto Steve Jobs va més allé de la riqueza asociada; la fama inherente se vuelve
un magneto con fuerza de atraccién inimaginable.

e Satisfaccion de crear una innovacion de impacto mundial. Existen
emprendedores que de manera auténtica pretenden el impacto de su proceso innova-
dor en el plano regional, incluso en el mundial. Estos individuos saben que el dinero
y la fama serén una consecuencia. El motivador es el impacto o beneficio que ofertan
a un sector importante de la sociedad, por ejemplo: desde una innovacién médica que
cure determinada enfermedad hasta el descubrimiento de un proceso biotecnolégico
qzel resuelva un problema de alimentacién mundial, son razones de peso para ir
adelante.

¢ Liderazgo de un movimiento social. Cuando la riqueza que se obtiene es de tipo
social, hay propulsores no monetarios que empujan al emprendedor a vencer
cualquier obstéculo.

5Observas la increible creatividad que despliega el grupo Greenpeace en el
momento de propagar sus mensajes de concientizacién a la poblacién? La sustentabili-
dad ecolégica del planeta azul es un motivador que no necesita explicaciones.

¢ Un sueno, un reto personal. 3Cudntas personas tuvimos un suefio en la infan-
cia, que eventualmente se convirtié en un reto personal? A lo largo de nuestra vida
profesional, las oportunidades aparecen y se convierten en retos personales. A flote va
nuestra mayor conviccién. Rafael Mérquez, el futbolista mexicano y campeén con el
equipo Barcelona, innova con la creacién de un centro de alto desempefio para
deportistas en la ciudad de Guadalajara, Jalisco. De su cantera surgen ahora algunos
de los mejores deportistas mexicanos.

e Ciencia o investigacién aplicada. No muy comin en América Latina, pero con
bastante éxito en los paises desarrollados, es el caso de los descubrimientos cientificos
o proyectos de investigacién que resultan en productos o servicios de alta innovacién.
Recuerda a Google, el buscador més prestigioso de Internet, fue consecuencia de una
tesis doctoral en la Universidad de Stanford®.

* Continuacion de la historia familiar de éxito. La industria de los vinos en el
mundo es un buen ejemplo de familias emprendedoras que suelen heredar el orgullo
forjado a lo largo de generaciones. La continuidad de un negocio semejante, para la
nueva generacién de una familia exitosa, crea una expectativa enorme pues demanda
mucha innovacién y coraje para mantener el nombre a flote. En el caso contrario, la
pertenencia a una empresa familiar por largo tiempo, donde el mérito personal no es
valorado y ejercido, proyecta también emprendimientos.

e Crisis econéomica. Bastante comin en el mundo, tanto en paises desarrollados
como en aquellos en vias de desarrollo. Con las crisis econémicas del afio 2008 y las
turbulencias financieras del 2011, las grandes empresas no generan los trabajos que
solian demandar. La mayor cantidad de empleos proceden de las pequenas y
medianas empresas; en su interior también destacan los emprendedores que prefieren
poner, en sus propias manos, su futuro profesional.

e Falta de progreso y aliciente en el empleo actual. Como efecto de las turbulen-
cias econémicas, amén del propio desempleo, las empresas se quedan estdticas,
detienen el flujo de promociones y crecimiento profesional que generan las épocas de
bonanza econémica. El inquieto profesional se agota al permanecer, durante afios,
con las mismas responsabilidades y probablemente con la misma posicion y
i:nmpensclciﬁn econémica. No es aceptable para quien busca nuevas formas de hacer
as cosas.

5. Por supuesto, me refiero a Larry Page y Sergey Brin, estudiontes de Doctorado en Ciencias de la Computacion en la Universidad

de Stanford.
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* La condicién de saberse independiente. Al emprender, el individuo decide ser
su propio jefe, al tiempo que asume la responsabilidad del bienestar de un grupo de
personas. Decidir sobre su tiempo libre, complementar su vida profesional con una
agenda flexible para cubrir otras necesidades de su vida personal, son elementos de
mucho valor para ciertos emprendedores.

* La casualidad. Es uno de mis factores favoritos: no sabias que eras
emprendedur hasta que te topaste con la nportunicic:d enfrente. No lo pensaste, pero
la oportunidad es demasiado evidente; alli estd, lista para ser nutrida por tu talento.

e El prestigio de «estar a cargo de...». Este factor es sumamente poderoso por su
cnntenldn emnclc:nu| El suberse responsable del bienestar de los colaboradores, el
simple hecho de estar a cargo de rodlreccién de un equipo que genera impacto
en el mercado, no es cosa menor. Se trata de identificarse como el nuevo gladiador.

Una vez que asumiste tu compromiso como emprendedor o emprendedora, estds
en la ruta hacia la comprensién integral de un negocio: la empresa que concebiste.
De la idea a la practica existe un trecho sustancial: andado el camino, el emprendednr
se obliga a involucrarse en todas las operaciones del negocio: disefa, crea, dirige el

roceso innovador; también vende, revisa los impuestos y termina por asegurar
EJ cobranza. En el largo plazo, que podemos contar en afios, el empresario tiene la
opcién de liquidar su labor en la firma que creé, mediante la venta de sus activos
o de la propiedad intelectual. Quiza decida fusionarse o bien transmitir sus activos a
la siguiente generacién. Las elecciones y caminos son siempre amplios, tanto como lo
es, por naturaleza, el propio negocio.

2. Entorno econémico y social a favor de la capacidad emprendedora

La Florida es un estado de la Unién Americana que no se caracteriza por su promocién
del emprendimiento, adn asi te comparto lo que observé entre los afios 1995 y 1998
cuando vivi en Parkland, un suburbio cercano a la ciudad de Ft. Lauderdale. Puedo
decir que en aquel entonces no existian muchas empresas en la zona; era més bien un
area distintiva por los grandes centros comerciales y campos de golf. Sin embc:rgn me
toco ser testigo de la manera como un grupo de profesionales reunia capital Angel,
ue destinaron al emprendimiento de negocios en un suburbio de unos cuantos miles
je habitantes. Entre el dentista, el pediu’rm, un contador, el ubogﬂdn, un representante
artistico y otros profesionales, acumularon una cantidad de dinero nada despreciable
pc:ru arrancar negocios en la zona. 3Su objetivo?, aplicar sus excedentes financieros
royectos que les dejaran mayor ren’rablhdud mientras que, a la par, impulsaban
cr arrollo de la zona urbana. Con este esquema, los inversionistas estaban al tanto
de sus negocios sin la necesidad de realizar grandes desplazamientos.

Pues bien, me propuse replicar la experiencia en América Latina, en repetidas
ocasiones. Mi conclusién es la siguiente: en ambas regiones existe una diferencia
significativa sobre el papel del emprendedor, lo que repercute definitivamente en el
esquema de organizacién social. El caso amerita un estudio mas profundo pero me
atrevo a plantear un par de reflexiones. De entrada, advierto una marcada tendencia
histérica en el area; con la salvedad de tipo cultural y de contexto, la cuestién es que
en nuestra sociedad, desde hace bastante tiempo, se concede mas prestigio a un
individuo que escala peldafios en organizaciones jerdrquicas, frente a quien se esmera
en iniciar una empresa innovadora. A este Gltimo lo define la cultura del riesgo. En
dicho entorno el inversionista encuentra normal usar parte de su capital personal para
apoyar el desarrollo de una empresa; sabe que puede perder, aunque comprende que
el riesgo es menor en un entorno donde varios jugadores comparten su interés.

Me adelanto a un escenario: cuando la sociedad aliente al emprendedor, otorgdn-
dole reconocimiento de peso por el hecho de «iniciar su propia empresa», estoy seguro
que se generard un contexto proclive a la actividad emprendedora y, por lo mismo,
esto favorecerd la creacién de empresas innovadoras.

Un momento proclive, como aqui lo llamo, contiene elementos significativos, tales
como: un sistema educativo eficiente, de alta calidad y con la mayor cobertura posible;
la anhelada estabilidad econémica para los paises de América Lating; la presencia de
politicas publicas de desarrollo regional, de manera contundente; el didlogo
permanente e intercambio de conocimiento entre el gobierno, la academia y la
empresa para favorecer desarrollos innovadores, entre otros. Como puedes advertir, es
un asunto complejo. Aqui la educacién tiene un papel central.

Con la sobrevivencia del dia a dia se aprende a tener perspectiva, por ejemplo, al
dimensionar los elementos de una sociedad favorables para la cultura empresarial.
Me refiero al siguiente aspecto bdsico.

3. Financiamiento para el emprendimiento

Trétese de capitales aportados por amigos, familiares, banca de desarrollo o estimulos
gubernamentales, una sociedad traduce su aprecio del papel del emprendedor
mediante los recursos econémicos. Puede originarse en el simple hecho de simpatizar
con el espiritu del autor de la iniciativa, quizé por razones monetarias, o empatia con
la sustentabilidad ecolégica o comunitaria. Sin que importe el motivo, una sociedad
proclive al emprendimiento no duda en fondear econémicamente a la persona
decidida a labrar su propio futuro.
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Este es el génesis de las agrupaciones conocidas como Angelesé. Se trata, bésica-
mente, de organizaciones formadas por capitalistas de diverso segmento asi como
profesionistas que deciden invertir parte de sus excedentes en iniciativas
empresariales. Acostumbrados al riesgo y su manejo, asumen de manera natural el
asunto. Tal vez porque muchos de ellos fueron emprendedores en el pasado.

Ahora bien, una sociedad promotora de la actividad empresarial, encausa la
administracién de los impuestos para la ejecucién de programas gubernamentales en
pro de la empresa. Tal comportamiento institucional favorece un porcentaje importante
del presupuesto nacional en las dreas de ciencia y tecnologia, que a su vez son la base
natural de la iniciativa empresarial. Es decir, una misma vocacién de progreso
favorece el desarrollo, mdltiple y concatenado, de sectores y grupos sociales
aparentemente distantes.

Ofros elementos complementarios como la banca de desarrollo especializada, los
programas de la banca comercial y los mecanismos institucionales afines (bolsas de
valores ad hoc), surgen como instrumentos naturales para un segmento consumidor de
créditos y/o recursos financieros.

4. Presencia de un marco juridico sélido que regule la actividad empresarial

Si en una sociedad el estado de derecho es cuestionable, se inhibe su desarrollo
integral, asi como la marcha ascendente de la empresa. En cambio, en un entorno
social legitimo, la existencia de un marco juridico que cuida la accién empresarial y
protege los derechos del inversionista, brinda las garantias de seguridad para su
inversién. Esto se traduce en sistemas transparentes para regular la actividad
empresarial; también en un reglamento destinado al control de deudas contraidas y
para el manejo de acciones. En tal caso, el beneficio va para el emprendedor y se hace
extensivo al inversionista.

5. Cultura de reconocimiento pablico del emprendedor

Como vicepresidente para América Latina en la empresa Microsoft, organizaba
anualmente una sesién para los clientes de la regién, con Bill Gates, en la ciudad de
Miami. Aproveché el momento para fomentar la discusién, mediante mesas redondas,
con empresarios regionales e incluso con los presidentes de algunos paises. Mi interés
fue identificar las tendencias en el uso de las Tecnologias de Informacién en la zona.

Un capitulo especial que conservo en la memoria de mi relacién con Bill Gates
consta en el viaje a México y Brasil, en 1996. Luego de la estancia en mi pais natal,
aterrizamos en la ciudad de Brasilia, en una plataforma cercana al recinto
presidencial, para visitar al mandatario Fernando Henrique Cardoso.

&. Los inversores Angel (conocidos como Business Angel, o simplemente Angeles, pueden ser personas fisicas o morales que
proveen capital para un sfar-up, a cambio de una participacién accionaria. Normalmente los dngeles invierten sus propios fondos.
En el mundo, es la forma comin como se reconoce a este tipo de inversores.

Los fotégrafos rodearon al helicéptero que nos transportaba como auténtico
enjambre. Pero lo que mas me sorprendié fue el tonel de cartas que llegé a la oficina
local de la empresa; representaba una multitud decidida a llamar la atencién de Bill.
No exagero, en pocos dias la oficina local recibié miles de peticiones: desde inversio-
nes en proyectos, por demds interesantes, hasta solicitud de ayuda a familiares
enfermos.

La fuerte presencia de un emprendedor para la sociedad que lo admira, crea una
atmésfera cautivante. Aunque su objetivo era el fundador de Microsoft, me quedé
cegado por la cantidad de flashes fotograficos lanzados durante la conferencia de
Frensm Sentado al lado de Bill, éste me comenté: «Nunca me habian tomado tantas
otos».

«Hay mas periodistas aqui que cuando llega un presidente», me dijo un colaborador
del gobierno brasilefio. El fenémeno no era para menos: Bill es y serd reconocido entre
los emprendedores mas exitosos. Un individuo que inicia su empresa en un dormitorio
universitario y fermina como uno de los empresarios mas influyentes en el mundo, no
es hecho menor.

Me consta la influencia de Bill en la escena mundial para promover la innovacién
y el emprendimiento. Yo mismo soy un ejemplo. La proyeccién de un lider que fomenta
la cultura de la empresa en un contexto social y laboral empético, es congruente. Este

fenémeno, en su justa dimension, se replica a nivel regional o nacional, en aquellas
sociedades que valoran la iniciativa empresarial; es més, resulta replicable por la
Oferta de valor subyacente: prestigio del individuo, alto sentido de beneficio social,
riqueza. El conjunto lo puedes resumir como estatus.

Los medios de comunicacion, los gnbiernos, las universidades, el circulo cercano de
familiares y amigos, los empleados, en general el contexto social en torno de un
emprendedor exitoso, juegan un papel fundamental para la promocién de una
actividad destinada a brindar beneficio a la sociedad.




Santuario Olonana, Masai Mara, Kenya

: COMO EMPRENDER?

Te doy mi respuesta: cvando desarrollas de
manera sistemdtica un Modelo de negocio

De manera estricta, se puede emprender sin innovar. Por tal razén,
este trabajo se dirige a aquellas personas que comparten
mi propuesta de considerar a la innovacién como elemento
fundamental del emprendimiento. Si hablo de emprender, pienso
de manera implicita en innovacién.

Recuerda: la innovacién es el proceso mediante el cual el
conocimiento se transforma en riqueza econémica o social. Se
innova en productos, procesos, servicios; ahora, con la populari-
dad del Internet y los bajos costos de acceso a la tecnologia, tam-
bién se innova en la forma de crear y obtener valor; es decir, se
innova en el modelado del negocio.

La receta tradicional de crear un plan de negocios que justi-
fique la labor emprendedora, hoy debe complementarse con el
modelado de escenarios favorables para la innovacién: tanto en la
forma de crear valor a un cliente, como en el hallazgo de maneras
novedosas para generar riqueza.

Los 250 millones de empren-
dedores que existen en el orbe,
tienen acceso al mismo nivel de
informaciéon que 10 posees;
muchos de ellos viven en un
contexfo que, seguramente, es
més favorable que el tuyo para
facilitar el arranque de una
empresa. Son incontables los
casos de jévenes que disponen
de laboratorios de investigacién
sofisticados, ademds de otra
serie de recursos que terminan
por allanar su ruta laboral.

Pese a las desventajas sinfin, a las que pueden sumarse las que impone tu
propio contexto, cuentas con un potencial envidiable: el conocimiento de tu mercado
local/regional. Si éste es lo suficientemente grande en consonancia con tus aspiracio-
nes, vale el esfuerzo de su conquista a partir del andlisis y la creatividad.

Innovu el videojuego del emprendedor es una propuesta ludica para convencerte
de que es provechoso innovar a partir del modelado de tu negocio. En consecuencia,
con este e-book extiendo mi empefio dirigido a la innovacién en productos, procesos
o servicios en América Latina, mi regién. Ven, escucha los defalles de la propuesta.

En principio, la posibilidad de éxito es mayor si tienes el conocimiento para
innovar en un ucto y construyes escenarios que maximicen su valor.

Un emprendedor que utiliza la innovacién en modelos de negocio, para iniciar o
redefinir su empresa, debe seguir una ruta diferente a la tradicional. Como primer
paso, explora con profundidad la creacién de valor y su conversién en riqueza.
Una aproximacién de este tipo demanda la adopcién de un método. Este describe los
pasos fundamentales para emprender un negocio:

1. Definir el producto o servicio que se desea producir. Requiere asegurar que se
ofrecera un beneficio, claro y diferenciado, a un Mercado meta especifico.

2. Identificar la viabilidad comercial'. El producto o servicio debe tener sentido en
el Mercado meta que fue seleccionado.

3. Andlizar la viabilidad financiera de la aventura. En caso afirmativo, se procede
al siguiente paso; de lo contrario se reconsidera desde el inicio el proyecto o se
elimina tajantemente.

4. Obtener los recursos. Con los elementos anteriores se plasma en un Plan de
negocios el modelo a seguir, asi como el talento, el dinero y la tecnologia necesa-
rios para desarrollar el producto con bajo costo.

5. Desarrollar el producto/servicio. Se sugiere una primera aproximacién que
asegure la entrega de valor pero sea sumamente eficaz en términos de uso de
recursos.

6. Ejecutar un proceso comercial eficiente.

7. Aplicar mejoras al producto/servicio. Se asegura un mecanismo de retroalimen-
tacién con la base de clientes.

Si estds dispuesto a emprender, te recomiendo ampliamente que sigas esta secuencia. /

Este es el detalle de cada uno de sus elementos:

1.Relativa a la aceplacién en el mercado que se plantea y de la forma en que se desea crear o producir.
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1. Definir el producto/servicio

El primer punto demanda un debate concienzudo sobre el
verdadero valor entregado al cliente por medioc de un
producto/servicio, mismo que a la vez despierte el interés genuino
de compra. A este valor encapsulado en un producto/servicio, se
conoce como Oferta de valor y serd el tema toral de la exposicion.

Al mismo tiempo, la identificacién del Mercado meta es el
resultado de un andlisis detallado que nos permite ubicar aquel
segmento, con mayor rentabilidad, al que se quiere conquistar.

Este proceso y apropiacion de conceptos exige tu paciencia y
dedicaciéon. Mi experiencia en la definicién de negocios propios,
pero sobre todo con la atencién a los clientes que buscan
verdaderas innovaciones, implica un esfuerzo no menor a tres
meses. Asi que apelo a tu espiritu emprendedor.

2. Identificar la viabilidad comercial

Validar la aceptacién con el Mercado meta es una accién que debe
realizarse sistemdticamente. La ceguera del faller tan tipica de un
innovador nos puede llevar a desatender al mercado, o a
hacernos ilusiones de una aceptacién inexistente. Salir al mercado
y preguntar si la idea tiene sentido, cudnto se estd dispuesto a
pagar y, sobre todo, validar la Oferta de valor de manera
sistemdtica, puede ahorrar varios dolores de cabeza. Un buen
porcentaje de los emprendedores lo aprovecha para validar la
mejor forma de hacer llegar el producio al mercado. En cudntas
ocasiones sucede que el producto es el correcto, pero la forma de
ponerlo en las manos del cliente es equivocada. En este caso, apelo
muchisimo al uso del  Internet y sus tecnologias inherentes (redes
sociales, cdmputo en la nube, dispositivos méviles), para difundir
nuestro producto al  Mercado meta. Probar, validar y costear los
insumos para generar demanda y hacer llegar el producto al
mercado, serdn elementos de gran relevancia.

Si observas, con estos principios ya puedes establecer un modelo
con escenarios mejor definidos. Aunque detallaré a profundidad
estos aspectos en capitulos posteriores, por lo pronto ten en cuenta
lo siguiente: Cuando se plantean escenarios donde se conjugan
diferentes alternativas de interaccién entre la Oferta de valor, el
Mercado meta y los mecanismos de entrega al cliente, se dice que
se estd modelando un negocio. Es decir, se establece un racional
para su disefio.

3. Analizar la viabilidad financiera

El siguiente paso es plasmar los insumos de los puntos anteriores en
un modelo financiero que proyecte la viabilidad de la aventura.
Es importantisimo hacer este ejercicio, justo en este momento, antes
de iniciar el desarrollo del produr:to/ servicio. Cudnta frustracién
encuentro en el empresario cuando el productcu se realiza sin el
andlisis previo de su viabilidad financiera.

De manera cnmp|emenlnriu con el estudio del retorno de
inversién, puedes apreciar si vale la pena o no el esfuerzo de seguir
adelante. Este e|ercicio define la cantidad de recursos necesarios,
asi como el monto del retorno esperado. En muchas ocasiones la
idea o la opc:rlunidud rece fabulosa. jPero no es nada rentable!
Créeme, es un acto cI:] valor el momento en el que reconoces,
convencido: NO voy adelante.

Por ofro lado, si el proyecto es viable y se acompariia de un
horizonte prometedor, desde la perspectiva financiera debes
considerar, con humildad, lo que viene. Por reg|c: geneml sucede
esto: los costos se elevan jl doble, mientras que las ventas
planeadas se reducen a la mitad de lo que originalmente pensaste.
Esta practica, que puede considerarse un «castigo» al modelo, es
comuUn y recomendable ejercer.
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i (OMO EMPRENDER?

4. Obtener los recursos

Es el momento para que el emprendedor establezca su plan de
negocios. La oportunidad te permite la descripcién de la forma de
crear y capturar valor, utilizando los elementos que disefiaste en los
primeros pasos. Al construir tu plan de negocios describes los recur-
sos necesarios, el valor racional involucrado y el nivel de viabilidad
financiera. De paso, podrés fundamentar el tamafo del mercado,
las necesidades de los clientes, las caracteristicas del producto o los
servicios, el entorno legal y fiscal, entre otros factores.

sAdviertes la diferencia en relacién con el modelo habitual de
emprendimiento? Un plan de negocios con un modelo de
generacién y captura de valor novedoso, posee mayor rango
de posibilidad para levantar recursos que el proceso tradicional.
Més adelante, describo algunas ideas y te comparto diversas
técnicas, realmente eficaces.

5. Desarrollar el producto/servicio

Hasta este momento inicia el desarrollo del producto/servicio que
has modelado y plasmado en tu plan de negocios, mismo que te ha
permitido conseguir los recursos necesarios. La etapa puede llevar
dias o afos, segun la disciplina y el grado de innovacién.

A menos que el producto contenga riesgos para la salud o el
ambiente, sea compatible para la milicia o deba cumplir con una
rigurosa certificacién de calidad, no se le demandara un estatus de
perfeccién al cien por ciento; tampoco se le pedird que cumpla con
los requerimientos inmediatos del mercado. Adn las empresas mas
poderosas prefieren lanzar productos con un nivel promedio de
satistacciéon al cliente; con la retroalimentaciéon del mercado, se
optimizaréd su calidad hasta alcanzar el top deseado (tal y como
verds en el punto 6).

6. Ejecutar un proceso comercial eficiente

Esta primera aproximacién de nuestro producto ha de pasar por un
proceso comercial formal; si el emprendedor no es habil en tal
terreno debe incluir necesariamente a un experto en su equipo de
trabajo. Al margen de la circunstancia descrita, el emprendedor es
el responsable de la generacién de demanda. Esto no debes
olvidarlo. Siempre serd un error restarle valor y empefio a la
creacién de la fuerza de ventas, por pequeiia que sea, con su
respectivo proceso de generacion de demanda. En vista del
escenario de frustracion que conlleva, vale la advertencia: este
potencial, malentendido, arroja como consecuencia poca
movilidad en el mercado.

7. Aplicar mejoras al producto/servicio

Por Gltimo, una fuerte conexién con el Mercado meta para entender
el nivel de aceptaciéon del producto, es un mecanismo que da
continuidad al proceso innovador. En el pasado, este «proceso de
escucha» tenia un alto costo; ahora, felizmente, la disponibilidad
de las redes sociales hace posible, mediante baja inversion, el
establecimiento de procedimientos de interaccién con el mercado.
la correspondencia asertiva con el cliente permite mejorar el
producto y la proximidad deseable con sus necesidades. El resul-
tado es una ecuacién de valor mucho mas poderosa.

A manera de resumen recuerda lo siguiente: antes de iniciar el
desarrollo de tu producto, asegurate de tener un racional para
crear y obtener valor; para ello, diseia una Oferta de valor
dirigida a un Mercado meta que sea rentable; con esto, tendrds las
bases de tu Modelo de negocio. Sé genuino al momento de validar
la viabilidad financiera y si ocurre que el plan de negocios te
permitié conseguir los recursos para el desarrollo, nunca pienses
que tu producto es perfecto desde el primer dia. Aplica las
versiones correspondientes y escucha al mercado para canalizar su
mejora.
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Emprender desde dentro

En la cultura empresarial opera un mecanismo comdn, con gran posibilidad de éxito.
Se distingue por comenzar la labor en el interior de una empresa ya establecida; por
ello se le denomina intraprenurship, vocablo que en espafiol se traduce como empren-
dimiento interno. Tal modalidad resulta de la creacién de ideas que amplian la
innovacién de una empresa, mediante unidades de negocio que se conforman a la par
del surgimiento de nuevas necesidades de los clientes. En otras palabras, este proceso
significa que se aprovechan los activos materiales e intelectuales de una empresa para
generar un negocio novedoso.

En México, Grupo Scanda? es un buen ejemplo por su expansién relevante. La firma
genera unidades de negocio que eventualmente se convierten en empresas, dirigidas
por ejecutivos formados dentro de la propia organizacién. Este talento humano es
cantera de la firma, su esencia. Retrocedamos hasta sus inicios para entender su
alcance. A finales de la década de los ochenta, el grupo empezé como una pequeia
empresa de servicios de ingenieria de redes locales de cémputo. A la par de su
proyeccién de negocio, los directivos establecieron, de manera sistemética, dos
labores fundamentales para el largo plazo: reclutamiento de talento joven con espiritu
emprendedor, mds la relacién permanente y cuidadosa con sus clientes.

El armado de redes locales de cémputo para su clientela, logra para Grupo Scanda
la deteccién de nuevas necesidades en dreas como: cableado estructurado, entre-
namiento, instalacién de sistemas de gestién (ERPs)®, desarrollo de software a la
medida, servicios de soporte técnico, entre otros.

La suma de las unidades descritas procede de un plan de integracién dedicado al
reclutamiento de talento joven; de manera eventual, las unidades maduraron en
empresas exitosas. Al margen de su vocacién especifica, comparten un par de
atributos: son transversales a toda la base de clientes y también complementarias entre
si. Es decir, en un periodo razonable cubren las necesidades comunes e integrales de
una misma plataforma de clientes; con tal conocimiento y aplicacién, dan eficiencia al
proceso comercial. Después de todo, es mas facil venderle a un cliente existente que
a uno nuevo. Jorge Varela, el director del grupo, es un emprendedor nato; mediante la
formacién de emprendedores ha logrado la expansién de la firma.

El tip es el siguiente: si te propones emprender y formas parte ya, o identificas una
empresa proclive a la innovacién, promueve la formacién je una unidad de
negocio que puedas iniciar; aprovecha la plataforma que la empresa nodriza te
ofrece; valora la base de clientes ya establecida, los procesos administrativos
existentes y, sobre todo, aprovecha el camino ya andado en el mercado que gesté un
grupo de profesionales.

2. http:/ /www.scanda.com.mx

3. ERP, Enterprise Resource Planning en espafiol, Sistema de Planeacion de Recursos de la Empresa.

27



LA OBTENCION DE RECURSOS

El Talento

A pesar de que la opinién generalizada del buen nivel académico’ de las universidades
en América Latina; es un reto encontrar el talento necesario. Verdaderos especialistas en
reas como tecnologia, mercadeo, ventas, finanzas y propiedad intelectual, son escasos
y, en caso de hullurﬁlus, elevan demasiado su cotizacién laboral. El hecho es alarmante
puesto que, con pocos especialistas, la funcién de emprender en la regién tiene mas
posibilidades de fracaso. Y aunque la iniciativa empresarial no demanda decenas de

expertos para el progreso de sus fases iniciales, por lo menos el fundador debe ser un
verdadero especialista en la disciplina. Al paso del tiempo, conforme la empresa
camina, ha J:‘;segururse el talento necesario para el desempefio de las funciones
fundamentales. El asunto central en este fema es que debe fomentarse la creacién de una
base de falento bien instruida, bilingiie con preparacién en dreas de conocimiento
especializado; sobre todo, que comparta el espiritu de riesgo que demanda el
emprendimiento. En este orden, la formacién de talento interno es una opcién vdlida,
aunque no resulta suficiente cuando se trata de empresas altamente innovadoras.

Una sociedad que no fomenta el espiritu emprendedor como cimiento para la
creacién de talento y especializacién laboral, acaba con generaciones de profesionistas
ve sélo aspiran a ser empleados de la tipica empresa paternalista, comin en los paises
je América Latina. Por supuesto, también involucra el compromiso y responsabilidad de
cada pais. El escenario descrito puede resumirse como ausencia de una base de talento
sélida, sin visién emprendedora, pese al potencial que contiene. Tal vacio se traduce,
justamente, en carencia de apoyo y organizacién deficiente de la empresa. Valora los
detalles del problema.

El punto de complejidad para el emprendedor es la limitacién para compartir el
riesgo y la foma de decisiones; sobretodo, carece de la figura confiable dedicada a la
ocupacién y respuesta de actividades no sustantivas. En consecuencia, el emprendedor
asume el rol de todélogo, como se dice en México, o todero segin el vox populi de
Colombia. El lider termina diluido en decenas de actividades, de modo que permanece
fuera de foco en relacién con los procesos criticos del negocio. En adicién a ello destaca
el aspecto colaborativo, tan necesario en los procesos innovadores modernos; el
enrutamiento de la empresa recae en una sola persona. La interaccién con la academia,
el gobierno, los proveedores, los clientes y las fuentes de financiamiento, saturan
rapidamente al individuo; pierde profundidad en la labor innovadora. La confluencia de
tales factores, finalmente, arriesga el arranque del proyecto y es la causa de fracasos

estrepitosos en decenas de casos

1. iBasta de historias! Andrés Oppenheimer, 2010, pag. 15.



Como los caballeros de la mesa redonda en apoyo del rey Arturo, la mejor eleccién
es compartir la toma de decisiones, repartir la carga y responsabilidad con los
expertos, una vez consolidada esta base, antes de saturar la agenda con actividades
fuera del dominio personal.

Ahora bien, si no fe es posible contar con el profesional experto debido a la escasez
del recurso en el entorno, serd necesario que consideres una accién colaborativa
formal que haga posible su acceso. En términos estrictos el factor econémico no puede
ser una excusa, ya que en todo plan de negocios con viabilidad financiera es una
obligacién presupuestar la atraccién del talento necesario.

Justo aqui destaca la importancia de establecer un Modelo de negocio desde el
inicio de la empresa; servird para identificar el tipo de funciones que habrén de ser
clave para lograr el éxito. El asunto es vital y quiero enfatizarlo con un ejemplo.
Imaginate como un experto en tecnologia de telecomunicaciones que encuentra una
oportunidad formidable en el desarrollo de un aplicativo para telefonia mévil. Con la
mira a llamar la atencién de un patrocinador, tu Modelo de negocio te recomienda
alcanzar una masa critica de 100 mil usuarios en los primeros doce meses. El nivel de
viralidad (expansién en la red) de tu producto, se vuelve un elemento fundamental
(148) en el destino de la empresa. Si asumes que el producto debe alcanzar una masa
critica considerable (cientos de miles de usuarios) en el largo plazo, es consecuente que
pienses en un experto en mercadotecnia orgdnica, capacitado en los medios digitales
para conseguir, de manera eficiente, el fop deseado. Obvio, este elemento humano
debe formar parte de tu equipo.

En caso de que no exista tal individuo en tu entorno, la siguiente opcién es un
proveedor capaz de ofrecerte el servicio. Deberds dimensionar el gasto en tus
finanzas. Si el recurso esté disponible y lo consideras critico para tu proyecto,
establece una estrategia de atraccién y retencién para el largo plazo. Esto puede
incluir la decisién de compartir con él una parte del patrimonio o algin estimulo
equivalente, en garantia por su participacién entusiasta.

Este es un buen escenario pero, en la mayoria de los casos, no sucede asi. Tenemos
la circunstancia ilustrativa de un hombre orquesta. Para mala fortuna del
emprendedor, especialista en telefonia mévil, decide que también lo es en
mercadotecnia orgdnica. El aparente ahorro por el recurso especializado que no
atrajo, termina siendo un grave error de ejecucion: no es experto en mercadotecnia
ni tiene el tiempo para aprender tan sofisticada disciplina. Imaginate que nuestro
emprendedor quiere hacer lo mismo para otras dreas sustantivas como finanzas
o ventas. El caos y la falta de foco serdn el resultado de esta mala aproximacion.

Quiero insistir en el tema econémico: si el individuo es realmente necesario, el costo
por el servicio debe estar incluido en las corridas financieras del proyecto. Si no se
obtiene el financiamiento preciso para cubrir esta inversién, es altamente probable que
tu proyecto se enrute hacia el fracaso.

La Tecnologia

Este factor debe estar presente en toda discusion referente a la innovacién. Lo reconozco, mi
formacién en ingenieria y el fogueo que recibi en el mundo de las tecnologias de informacién, propicia
que lo considere asi. 3Pero acaso no es fascinante todo lo que puede ofrecer este instrumento méagico
del siglo XXI, en la marcha del orbe y del trabajo?

Como habras observado, la tecnologia puede dimensionarse desde dos puntos de vista: a modo de
elemento central del emprendimiento (empresa de base tecnolégica), o como factor que maximice la
competitividad empresarial (la tecnologia como habilitador). Es dificil concebir un proceso innovador
al margen de algin tipo de tecnologia. Sin duda es una redlidad, a partir del nivel de conocimiento
global disponible y el fécil acceso a recursos tecnolégicos, que solian ser exclusivos de las grandes
empresas en el pusudm cercano, tales como Intranet, redes internas, o tecnt:-#ﬂgiq de punta.

Mas alla del diferencial competitivo, inherente al propio elemento tecnolégico, el Internet y los
medios digitales le otorgan un agregado: maximizan la Oferta de valor central. De hecho, en el
cuerpo de este e-book se plasman tales beneficios; la finalidad es motivar la digitalizacién de las
operaciones del proceso empresarial y, asi, propiciar un salto sustancial en los niveles de
innovacién y competitividad.

No exagero. Todos los dias puedes constatar un sinfin de productos y servicios que sacan provecho
de los adelantos tecnolégicos. Desde la perspectiva de la innovacién, el impacto de la tecnologia puede
resumirse en el cuadrante propuesto por Hutch Carpenter?; la figura 01 describe de manera concisa la
diferencia entre innovacién disruptiva y disrupcién continua. Aqui, el nivel de sofisticacién técnica
define el correspondiente a innovacién. El cuadrante se forma al comparar el cambio tecnolégico,
implicito en el proceso innovador, con la creacién o existencia de un mercado. Tal cambio puede ser
minimo o radical, con un mercado actual o totalmente nuevo. Te pidn observes atentamente el
cuadrante, para que en seguida valores los detalles de la asociacién tecnologia-mercado.

Creacién de un
nuevo mercado

Bajo riesgo,
muchos
competidores
Cambios Cambios

Alto riesgo,
mayor beneficio

tecnoldgicos tecnoldgicos
minimos radicales

Reduccién de costos, Alto riesgo,
mejora en el servicio Estrategia Defensiva

Gestién de un
mercado existente

2. hitp:/ fwww linkedin.com/in/hutchcarpenter




Cambios tecnoldgicos minimos para un mercado existente

Si se inicia con el cuadrante interior izquierdo, se aprecian las mejoras que una
empresa realiza para la atencién de su mercado, en el dia a dia. El nivel de innovacién
es tipicamente bajo, pero no por ello despreciable. Considera una empresa de
transporte que transforma la flotilla de carga para utilizar un combustible mas
eficiente, e implanta un sistema de geolocalizacién que permita monitorear las rutas.
Esto sucede desde una base hacia los puntos de destino; las rutas consideradas son las
de mayor uso. No es una gran innovacién, pero la mejora lograré un impacto positivo
en el servicio a clientes y en la reduccién de costos.

Cambios tecnologicos minimos para un mercado nuevo

En el cuadrante superior izquierdo, se describe una regién de bajo riesgo, puesto que
la tecnologia ya existe. No obstante, su aplicacién se redefine para crear un nuevo
mercado. El ejemplo mas curioso es Twitter; desde el punto de vista tecnolégico no es
una gran innovacién, es mas bien una estupenda idea de cémo aplicar la tecnologia
existente para originar un joven mercado.

Cambios tecnoldgicos radicales para un mercado

Siguiendo las manecillas del reloj, encontramos el cuadrante superior derecho con un
nivel de riesgo alto; esto es asi porque la tecnologia es muy novedosa (disruptiva),
orientada a descubrir nuevos mercados. El campeén de esta categoria hasta la fecha
en que se escribe este e-book, es el llamado iPad, multicomponente de variado disefio
que lanza al mercado la empresa Apple, como parte de su familia de productos.
Con esta entrega se genera una tecnologia tactil, acompariada de un sistema operativo
sumamente amigable y facil de usar; la combinacién es Onica para la manipulacién de
aplicativos generales que permiten el acceso a libros, musica, juegos, revistas,
periédicos, una hoja de cdlculo, telefonia, y todos los beneficios del acceso a Internet.
Con un disefo elegante, moderno y de habil solucién ergonémica, marca el estilo de
una nueva generacién de dispositivos méviles. Desde cero, iPad crea nuevos mercados
gracias al altisimo nivel de innovacién.

Cambios tecnoldgicos radicales para un mercado existente

El Gltimo cuadrante marca una zona de riesgo alto por el grado de innovacién
necesario para defender un mercado ya existente. La coinversién de dos grandes
televisoras en México (Televisa y TV Azteca) para fondear a una empresa de telefonia
celular (lusacell) con el fin de que capture el movimiento de los consumidores, del
televisor a los dispositivos digitales, se considera, a todas luces, un movimiento defen-
sivo ante la competencia que enfrenta la felevisién tradicional.

Para una empresa es sumamente conveniente contar con un pnrtnfcnlin de
innovaciones con la légica de estos diferentes componentes del cuadrante, sugiere
Hutch Carpenter.

Aunque el discurso va orientado a las grandes corporaciones de América del
Norte, mi propésito al incluir la valiosa referencia y su desarrollo inherente, es
enrutarlo a esta regién. Me pregunto: 3Cémo participo en la creacién de dicho
portafolio en las compaiiias de América Lating, las que se distinguen por invertir pocos
recursos en innovacién? Dejo la respuesta para la siguiente seccién.

El Dinero

Sin duda, es el recurso mas complejo de conseguir en América Latina. En principio, no
hay estadisticas que informen cudnto dinero Huye para fondear labores emprendedo-
ras en la regién. Lo cierto es que resulta exiguo.

En la seccién anterior mencioné el contexto econémico y social que tavorece la labor
emprendedora. Un secrefo a voces es el liderazgo de Brasil en el continente, con la
mayor cantidad de empresas nuevas que son fondeadas por capital privado. También
se sabe que la red de incubadoras de negocio en México, es la mds grande de la
regién, con el incentivo de universidades como el Tecnolégico de Monterrey; en este
centro de estudios, de acuerdo con su interés tradicional en la formacién de empresas,
se crearon licenciaturas en cultura empresarial. Otro dato interesante es el estuerzo e
inversion del gobierno de Colombia con los Parquesoft®, asi como el liderazgo chileno
en exportacién de productos y servicios. En la provincia de Santa Fe, Argenting,
destaca la formacién de un cluster de empresas de medios interactivos; con el apoyo
del gobierno local, ahora se precian de la proyeccién mundial lograda.

El alcance de los casos de éxito referidos es rotundo, pero no abundan los ejemplos
de este tipo. Sin duda, sintetizan un potencial de desarrollo que deja al descubierto la
necesidad de protagonismo del sector emprendedor; empero, la falta de disponibili-
dad de recursos financieros es un escollo. Impide, en definitiva, sumar estas
estadisticas.

Si se pisa el terreno de economias menos solventes, existe Hujo de recursos que
podria canalizarse a la innovacién. Buena parte de las naciones de América Latina
cumplieron la misién de estabilizar sus economias, reducir la inflacién, y continuar con
los estuerzos para descender el nivel de pobreza. No puede negarse el potencial
econdmico del sector de servicios brasilefio; el agricola, de Argentina; de energia, en
Colombia: de telecomunicaciones, en México; el minero, en Per(: el turistico, en Costa
Rica, y la lista continda. Entonces, 3qué sucede? En términos amplios, surge un
problema de equivalencia: a un estatus de innovacién escasa, le corresponde un Hujo
minimo de dinero para fondear la labor emprendedora.
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3. Es un organismo colombiano que sigue un modelo de asaciacién entre empresas proveedoras de soluciones, productes y servi-
cios en tecnologias de informacion.



Esta es la realidad, asi que més vale hacerle frente con madurez. En el caso de un
nuevo emprendedor, aplica la misma ecuacién. De modo que, por muy innovadora
que sea mi propuesta, debo considerar el factor financiero dentro de mi Modelo de
negocio. Quienes lo califican como un evento aislado y minimizan el levantamiento de
dinero como parte del problema, terminan con enorme frustracién. Asi sucedié con
muchos colegas que no lograron proyectar sus ideas innovadoras.

La cuestién es que, tal y como lo experimentaste en Innowvu, el videojuego del
emprendedor, es posible lograr la hazafia. Por supuesto, demanda mucho esfuerzo y
creatividad. En términos generales existen cuatro etapas que requieren recursos
rdnnnﬁiurius para msienert labor emprendedora. La figura 02 nos muestra con

etalle.

Recusos

monetarios Recursos para el
crecimiento

Prueba de &
concepto y/o

prototipo Madurez de la empresa

Notards que segin el nivel de madurez de la empresa, la labor de atraer recursos
monetarios es, mds o menos, compleja. El dinero mas caro es aquél que se requiere
para la creacion del concepto o desarrollo del prototipo. A su vez, el recurso necesario
para el crecimiento es aquél que tipicamente los inversionistas estan mas dispuestos a
aportar. Es relevante que identifiques en qué etapa te encuentras para establecer una
correcta estrategia de fondeo; los detalles de aproximacién entre cada una de las
etapas, los veremos en el capitulo referente al financiamiento.




36

Islas Santorini y Mikonos, Grecia

EL CONCEPTO DEL

3Por qué a un porcentaje elevado de emprendedores se le acaba el
dinero antes de que su producto salga al mercado? 5Por qué se
quedc:ln sin combustible cuando ya estan cerca de la meta? Como
cuestionara Rama Bijapurkar' «sPor qué quedarse con la derrota
cuando ya estds en las manos de la victoria2»

Esta es mi respuesta: porque subestiman todos los componentes

que forman su producin; es decir, no entienden el concepto del
producm cc:rnp|ef0,

1. http:/ /www.bijapurkar.com

PRODUCTO COMPLETO

Te comparto un caso real para ilustrarlo. Se trata de LPL
Development? una empresa dedicada a electrénica avanzada en el
drea de seguridad. La firma desarrolla un teléfono celular con
alarma integrada; su objetivo es resolver el problema de seguridad
en unidades habitacionales donde las alarmas tradicionales,
a través de cable telefénico, no pueden llegar. De manera eficiente,
el producto integra un teléfono celular con un sistema de alarma de
bajo costo; éste funciona con un dispositivo central que se conecta,
de manera inalémbrica, a sensores ubicados en las puertas
o ventanas de la casa habitacién. En caso de alguna eventualidad,
el teléfono emite mensajes SMS a otros celulares; una vez detectado
el evento de alarma, el mensaje procede a los teléfonos que se
determinaron y/o programaron previamente. El servicio puede ser
incluyente o excluyente, segin el usuario y si existe un costo
adicional por asistencia del monitoreo especializado. La alarma se
activa o desactiva por control remoto, cuando el usuario desea
hacerlo fuera de casa.

la ingenieria asociada a la solucién de esta innovacién
demandé la creacién de algunos componentes especiales que son
importados. La fabricacién del teléfono/alarma aplica en una

planta especializada. Se realizaron varias decenas de pruebas
satisfactorias, incluso la liga con dos centrales de monitoreo.

5Qué fe parece? En primera instancia, el producto estd listo para
su lanzamiento al mercado. No obstante, despunté una serie de
factores que no fueron considerados desde el principio, los que
generaron costos adicionales. Aqui tienes algunos de éstos:

*Lla empresa de telefonia celular debe certificar el producto
para que cumpla con las normas de calidad. Este proceso
propicié la instalacién de un centro de pruebas adicional,
ademés de la modificacién del software del teléfono para
cumplir con determinadas reglas. En consecuencia, se aplicaron
pruebas adicionales con usuarios y centros de monitoreo.

2. http:/ /www.lpldevelopment.com
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* Para el mecanismo de distribucién masiva se pretendia utilizar el canal de
comercializacién de la empresa telefénica, a lo largo del pais. La mala noticia es
que este canal se orienta, por el momento, a la venta de teléfonos tradicionales, con
servicios de datos e Internet como valores agregados del producto. La accién
consecuente fue el entrenamiento especializado en la venta de un producto de
seguridad; para lograrlo, operé una serie de seminarios dirigidos a grupos
especificos en las plazas estratégicas de venta®. Debe advertirse que su fuerza de
ventas tiene una alta rotacion.

Lo generacién de demanda, que en principio estaba delegada al canal de
distribucién tradicional, no funcioné. Se procedié a la instalacién de promotores,
en puntos de venta determinados, con una estrategia promocional que llamara la
atencién del usuario.

* Algunos clientes interesados por el teléfono/alarma tenian la disposicion de
comprarlo, siempre y cuando se instalara en sus viviendas, sin costo adicional.
Satisfacer tal exigencia implicé la intervencién de un grupo de técnicos entrenados,
con la capacidad para transportarse a zonas alejadas de la ciudad.

* Algunos clientes se inferesaron en el producto cuando advirtieron la utilidad para
vigilar bodegas y espacios abiertos. Tal necesidad propicié el disefio e integracién
de sensores aptos para la intemperie.

* Lo mismo que con el tema de generacién de demanda, el canal de distribucién no
operd adecuadamente en cuanto a la asistencia de soporte técnico*. Fue necesario
montar en la propia empresa un servicio 24 x 7, es decir, de tiempo completo.

* El Fondo Nacional de Vivienda dio el visto bueno al producto. Esto fue posible
mediante una estrategia de convencimiento dirigida a los constructores de las uni-
dades habitacionales, para que ellos mismos ofrecieran el sistema ya instalado.
Este sector, por tradicién, no es proclive al montaje de sistemas de valor agregado
en zonas populares, por lo que hubo necesidad de realizar moltiples demostra-
ciones del uso de la alarma.

Esta serie de factores, que en apariencia guardan poca relacién con la ingenierig,
al final se vuelven parte fundamental del producto. Son extensiones necesarias del
proceso de innovacién; por tanto, deben dimensionarse desde el principio. No hacerlo
de este modo traerd al mercado un producto incompleto, amén de los dolores de
cabeza implicitos.

3. Se les orientd sobre el manejo operative del dispositivo, las medidas de seguridad para evitar que un intruso altere el sistema,
entre un sinnimero de posibilidades, en caso de emergencia.

4. En principio se consideraba que el uso fuera légico y transparente, sin necesidad de mas soporte que el proporcionado por los
centros de monitoreo.

El asunto es que la adecuada dimensién de los factores complementarios en el
producto/servicio suele exigir incontables recursos, ademds de los correspondientes a
la inversion inicial. Aqui tienes un error comin al momento de realizar la valuaciéon
financiera de la empresa: la minima o nula consideracién de los elementos
complementarios de tu innovacién.

Ahora bien, el modelado de negocios es eficaz para que no te pille este tipo de
sorpresas. Mas adelante verds la via sistemdtica para que consideres todos estos
elementos antes de que fe quedes sin combustible, justo cuando avizoras la meta.

En el camino ya andado, de acuerdo con la labor de levantamiento de recursos,
vale la pena insistir en el hecho de que la empresa obtiene un valor econémico muy
diferente cuando el producto estd totalmente terminado y listo para salir al mercado.

La empresa finalmente redefinié el concepto de «producto completo» al considerar
estos y ofros factores. Hoy dia es lider regional en el mercado de telemetria, mediante
la venta de sus productos en varios paises.

|F:"'T—\-|- -
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San Petersburgo, Rusia

EL RETO DEL FINANCIAMIENTO

Si la elaboracién del prototipo requiere recursos financieros que rebasen el ahorro
personal que ya se destind, lo mejor es acudir a amigos y familiares para su fondeo
(el suegro resulta el mejor inversionista de esta etapa). Es bastante factible que la gente
cercana provea los recursos monetarios, la infraestructura o el tiempo para apoyar la
labor de arranque; 3la razén2, el simple hecho de simpatizar con la iniciativa del

y .. J emprendedor y, en muchas ocasiones, para que «aprenda a echar a perder».
En el apartado 4 te expuse la complejidad para financiar el proyecto, asi como de la adecuada

ubicacién de su estatus para determinar a los inversionistas potenciales para tu empresa. Conviene
ahora retomar la grafica que muestra los recursos monetarios, en funcién de la madurez de la empresa,
ademds del andlisis a detalle de cada una de estas etapas.

La situacién puede ser menos propicia; entonces, el recurso debe solicitarse a
manera de préstamo. Tal condicién obliga a una medida saludable: ofrecer al grupo

Recusos

monetarios Recursos para el
crecimiento

Salida al mercado

Terminacién de
oducto o

concepto y/o
prototipo Madurez de la empresa

Primera etapa. Prueba de concepto y/0 profofipo

Es la etapa més temprana del emprendimiento, asi que le corresponden los primeros
borradores del producto/servicio; para empezar, se conceptualiza el Modelo de
negocio en su primera aproximacién. La inversién es contabilizada en los rubros de
tiempo y energia para desarrollar las bases del concepto. Si el ensayo es referente a
un servicio, se bosquejan los entregables, la forma de interactuar con el cliente, asi
como las condiciones de satisfaccién que medirdn su éxito. Cuando el objetivo es un
producto, deben elaborarse los primeros prototipos. En ambos casos, se define una
Oferta de valor primaria, en tanto debe generarse una hipétesis respecto del Mercado
meta.

La proyeccién de un modelo financiero de largo plazo siempre es compleja. Por ello,
resulta saludable el costeo de la inversién necesaria, mediante los ahorros personales
o del grupo; este caudal se destinard para la cobertura de las tareas iniciales. Cuando
se suma mas de un emprendedor, la recomendacién inmediata es el establecimiento de
reglas de transparencia en las aportaciones monetarias de cada quien.

referido una tasa de interés un poco superior a la del mercado, y plantear un esquema
de repago’ para el largo plazo (mds de un afio). En ofra perspectiva, pongamos que
se trata de inversién para el capital de la empresa. Aqui resulta imposible valuar el
emprendimiento por razones obvias; entonces procede la promesa de compartir las
acciones de la organizacién por nacer.

No es fécil plantear el porcentaje adecuado de participacién; la regla practica
consiste en fijar de 5 a 20 por ciento de la futura empresa. En este sentido, una
propuesta infeligente es la peticién de un préstamo a amigos y/o familiares, con la
garantia de las acciones de la empresa; el valor de las acciones serd el que tase el
primer inversionista formal.

Sé cuidadoso. Los recursos que se levanten en esta etapa pueden traer un alto costo;
se da el caso de un emprendedor que se ve orillado a desprenderse de una parte
importante de la empresa, en una etapa demasiado temprana. Asi las cosas, con el
paso del tiempo, el precio mas elevado para ti (tu riesgo) es dejar el control de la firma
en otras manos, o que te diluyan facilmente. Por lo mismo, el emprendedor debe usar
toda su astucia para minimizar las necesidades econémicas en esta primera etapa. No
lo olvides: el dinero més caro es el que no se tiene.

Sin duda, otra buena alternativa para maximizar los recursos disponibles es la red
de incubadoras de negocios asociadas a las universidades. El uso de infraestructura de
empresas amigas, o la disposicién de los elementos basicos en el garaje de la casa,
son mecanismos tipicos al comienzo de esta primera etapa.

Para acercarte a tus amigos y familiares, lo mejor es plantear el costo de la prueba
de concepto o el protfotipo, ademds de solicitarles el recurso para crearlo. Si muestras
un costeo formal con cifras claras, asi como el racional que indique cémo piensas
hacer dinero (el llomado Modelo de negocio), serd mas facil convencer a tu gente
cercana.

1. El repago hace referencia al pago que debes realizar a lo largo del plazo establecide por el acuerdo al momento de establecer
el préstamo.
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En el siguiente paso, es esencial el cumplimiento con la entrega del protfotipo, en
tiempo y forma; ello te asegurard que un inversionista en esta etapa de la empresa se
sienta més confiado; con seguridad accederd a fondearte una vez mas.

Ademds, es indispensable que cuando vuelvas a mostrar tu prototipo, no olvides
llevar las primeras impresiones de los clientes potenciales que sean de confianza, los
auténticos usuarios de tu producto; ellos retroalimentan tu concepto sin mayor riesgo.
Con una argumentacién mds sélida en este sentido, aunado a la vista concreta del
producto, estards mejor posicionado ante el primer grupo de personas que fe
fondearon.

Puede ocurrir, claro, que pienses: «no debo mostrarlo porque alguien me va a
copiar la idea»; si tal es tu visién, lo mas probable es que tengas un producto con
barreras de entrada muy bajas, es decir, que tu competencia sea muy alta; peor ain,
quizd lo que consideras inédito ya exista. Cree de verdad que si el producto es innova-
dor, muy poca gente lo podré imitar; la principal barrera de entrada para los otros,
termina siendo tu conocimiento del tema y la especializacién lograda.

Recuerda este punto: si tu innovacién esta «en la forma de hacer las cosas», es
decir, encontraste un procedimiento diferente para realizar un negocio que ya existe,
cuya ejecucién no genere altas barreras de entrada, lo mejor es que lo saques al
mercado lo més rdpido posible. En muchos casos, el factor sorpresa es relevante. Esto,
por supuesto, no evita que pruebes tu hallazgo (producto/servicio), con un ndmero
limitado de clientes, mediante clausulas estrictas de confidencialidad.

Cuando se emprende desde el seno de una empresa, es més fécil aprovechar la in-
fraestructura existente para crear las primeras aproximaciones del producto/servicio
a ofrecer. En esta etapa, la empresa nodriza actia como fuente de recursos y reduce
la necesidad de dinero. Personalmente, simpatizo mucho con tal aproximacién, puesto
que en cualquier momento se puede sacar provecho de la experiencia, la infraestruc-
tura y el mercado de dicha empresa.

Si se trata de innovaciones con un alto contenido cientifico, el emprendedur,
demanda una aproximacién mds compleja. Si tu empresa camina con la medicing,
biotecnologia, genémica o alimentacién, es decir, disciplinas que no surgen en los
garajes de las casas, es muy probable la obligada acreditacién de tu labor, en varios
niveles de certificacién, ante las autoridades regulatorias competentes. En otro sentido,
también considera en qué sitios prestas tus servicios profesionales: un hospital, algon
centro de investigaciéon o la universidad, pues de acuerdo con los protocolos
establecidos en cada institucién para el rubro de investigacién, puedes obtener ayuda
con los gastos asociados para la eficaz labor de prueba.

En el proceso enunciado subyacen las relaciones humanas, en las que también
debes aprender, volverte experto. Escucha la voz del cliente. Tus oidos deben
sensibilizarse hacia el genuino interés de compra de ese Mercado meta que decidiste
atacar. Si no existe tal, lo més sano es detener el esfuerzo y replantear la aproxi-
macién. No trates de lanzar un producto/servicio basado sélo en tu propia necesidad
o interés. Si no hay atraccién, 3quién crees que desee comprarlo? Es vital ese brillo
de deseo y satisfaccion que tu innovacién despierta en el mercado, y mejor ain
cuando detectas la urgencia de que sea puesto en circulacién. Este sera el punto toral
de la estrategia de fondeo.

Por Gltimo, en esta primera etapa, ya que evaluaste la respuesta favorable del
mercado a tu oferta, vale la pena arrancar el proceso de armado de la empresa. Este
momento es clave: ya tienes suficientes elementos para atraer el talento o trabajo de
colaboradores —tus socios—, en las éreas criticas. Sin duda, es una fase que se
disfruta a plenitud; es el momento para formalizar la participacién de tus amigos y
familiares; ademas, te sitias en la ruta para proteger la propiedad intelectual de tu
proyecto. La estructura de acciones establecida en la empresa debe reflejar, con
justicia, el esfuerzo y aportacién de cada participante, ya sea en conocimiento, habili-
dades, talento, dinero y tiempo. El patrimonio personal que cada jugador logra forjar,
se refleja en su nimero de acciones por la via legal. Se cuidadoso, con el patrimonio
no se |uega.

Sequnda etapa. Terminacion del producto/servicio

Ya lograste la primera validacién de tu prueba de concepto o prototipo; un grupo
cerrado de clientes potenciales te otorgé el visto bueno acerca de sus componentes.
Mejor ain, te aprobaron los elementos bdsicos de tu Modelo de negocio. Ahora,
podrés ajustar los detalles que te permitan el banderazo de arranque tan esperado.
Con esta suma de certezas comienza el desarrollo formal del producto o el disefio final
de tu servicio.

En el caso de que trabajes en un proyecto de investigacién con resultados promiso-
rios, el paso relevante es la identificacién minuciosa de las dreas de aplicacién
industrial o comercial. No escatimes tiempo en este proceso: valida tales recursos, ten
a la mano evidencias de su aplicacién potencial.




d. Angeles Inversionistas. Su nombre es sugestivo, sverdad? Se trata del ya
mencionado grupo de profesionales o empresarios dedicados al fondeo de
proyectos de innovacién. Obviamente, su expectativa es un elevado retorno
de inversién. los Angefes saben lo que significa invertir en alto riesgo (tu
proyecto, en este caso); por su funcién, juegan un rol importante en el desarrollo
empresarial. Para esta segunda etapa, por experiencia te sugiero cautela con los
Angeles Inversionistas, y mas para la regién de América Latina®. Sin embargo, de
incluir esta posibilidad de subvencién, ocurre el proceso siguiente: se gasta
demasiado tiempo para convencer al Angel del fondeo de un producto
(probablemente en concepto) con el riesgo latente de comprometer una porcién de
las acciones de la empresa. Entiendo que la necesidad establece los parédmetros
para algunos emprendedores: no hay forma de sacar el producto si no se consigue
una cantidad importante de dinero.

Te pido consultes la siguiente seccién para el estudio de algunas recomendaciones.

e. Patrocinador. Reconozco que es mi estrategia favorita para esta etapa:
la complicidad de una figura de naturaleza protectora, cuyos propios intereses

a. Los propios ahorros del emprendedor. coinciden con tu producto. En ocasiones especiales, surge su apoyo desinteresado,
una vez que comprendié el alcance del proyecto. A diferencia de los inversionistas,
un patrocinador juega el rol de «mecenas»; gracias a su red de contactos te puede
canalizar una gran cantidad de recursos. Ademés de dinero, comparte su
experiencia operativa en dreas como finanzas y gobierno corporativo. Un patroci-
nador tiene la capacidad para abrir las puertas. Mas adelante ampliaré lo
estratégico que resulta encontrar una figura de esta importancia con quien puedas
alinear tus objetivos.

b. Amigos y familiares.
f. Recursos de la empresa nodriza. Si en este momento operas dentro de una
empresa, es la oportunidad para presentar un plan de negocios formal, que
transparente los beneficios ofertados por tu proyecto. En este punto, es fundamental
contar con un patrocinio ejecutivo, proveniente de algin tomador de decisiones;

¢. Fondos para la innovacién. éste te designard la elaboracién de la iniciativa, como parte de tu trabajo, con base
en las normas del corporativo. Debes asegurar la aprobacién directiva para el uso
de los recursos disponibles; en todo momento, tu objetivo es lograr una alta presen-
cia. De nuevo el tema del Modelo de negocio y la forma como impactaré a la
empresa nodriza, son elementos clave en esta etapa.

En cualquiera de las opciones elegidas, tendras que cuidar tu patrimonio (es
decir, las acciones de la empresa). Es necesario volver a la advertencia: el dinero
levantado en estas etapas representa, a su vez, un alto costo dentro del pro-
ceso del emprendimiento. Suma las acciones cedidas en la fase anterior, mas las
correspondientes o consecuentes a tu decisién. Espero que el resultado de tu
concesién no sea mdas de 50 por ciento del total. Créeme, todavia quedan
requerimientos que demandardn la cartera.

3. Entre ofros factores, por la vulnerable condicién econémica, ademds de los periodos en que se obtendré retorno de inversién,
las necesidades del mercado o niveles de aceptacion.




Por cierto, es valioso el tiempo que ocupes en verificar la legislacién mercantil
establecida en tu pais. En el pasado, una empresa se controlaba con la tenencia de 51
por ciento del capital social!; sin embargo, esto cambié mediante los modelos de
asociacién que otorgan derechos especiales a inversionistas minoritarios (la
denominacién es Minority Rights, en la legislacién norteamericana). Esto quiere decir,
por ejemplo, que un individuo con 20 por ciento de las acciones de una empresa,
puede tomar las decisiones més importantes de la misma, a partir del modelo de accio-
nes preferentes. En términos prdcticos, tales medidas equivalen a tener el control de
la empresa, ya que definen cuestiones como: el monto del reparto de utilidades, la
designacién del director de la empresa, la aprobacién de los niveles de endeudamien-
to, la autorizacién de inversiones adicionales asi como del plan de negocios, entre
ofras no menos importantes. Como podras apreciar, el tema del porcentaje puede ser
relativo, si tus acciones o las de un tercero son preferentes. Consulta a un profesional
para mejor orientacion.

Tercera etapa. Salida ol mercado

Tu producto estd terminado. Un buen nimero de clientes lo utiliza. En general, las
hipétesis de tu Modelo de negocio cuentan con la validacién necesaria. Generaste
propiedad intelectual. Tienes un producto, servicio o concepto. La empresa se traduce
en valor econémico. Tu empresa vale dinero. Te felicito.

Por lo comin, esta etapa cubre las necesidades de recursos: desde el momento de
lanzamiento al mercado, hasta la superacién del punto de equilibrio del negocio
(equivalente al momento en el que los ingresos igualan a los gastos). Ahora si, llegé el
momento de medir formalmente el valor de la empresa, mediante la proyeccién de las
ventas, costos y gastos, en un horizonte de tres a cinco afios.

El tema de la valuacién financiera de una empresa da materia para un libro
completo. En estas lineas se cubre la parte cudlitativa del ejercicio, con algunas
recomendaciones acerca de la manera de aproximar el problema. No deseo que
asunto tan relevante quede al margen, por eso te recomiendo la consulta de un
profesional en finanzas, para que te apoye en la correcta valuacién de tu empresa. Los
comportamientos son los siguientes:

Algunos emprendedores prefieren dividir esta fase en dos subetapas; obtencion de
dinero para llegar al punto de equilibrio; después, solicitud de recursos para el
crecimiento. El objetivo es alcanzar el siguiente nivel de desarrollo con una empresa
que posea valor mayor, por el simple hecho de que sus ventas ya igualan a los gastos;
en consecuencia, el nuevo dinero se utilizara para promover el crecimiento. Esto, a su
vez, cambia radicalmente los parédmetros de inversién y permite al emprendedor
maximizar su posicion accionaria.

4. Capital social como un tado: 100% que se cuenta entre el total de los socios; 51% representa a un socio mayoritario en acciones.

Otros emprendedores prefieren un levantamiento de dinero para que se cubran sus
necesidades de largo plazo. El propésito es evitar otro acopio monetario temporal que
suele consumir mucho tiempo y energia. Aunque en el primer caso su dilucién en
acciones es mayor, es posible negociar con los socios un porcentaje siempre y cuando
se cumpla con las metas. Es una suerte de premio por un buen desempefio. Con esta
estrategia, un emprendedor llega a recuperar parte del patrimonio cedido.

En el conjunto de los casos, es imperativo un gran estuerzo para proyectar con
correccién las ventas de la empresa y sus gastos (y/o costos asociados). Una mala
proyeccién® es fuente de pérdida del valor econémico de la empresa. Ademds, es
garantia de fracaso. Mucho cuidado.

Cvarta etapa. Recursos para el crecimiento

Este tipo de recursos es de los mas faciles de conseguir, puesto que se redujo de
manera considerable el nivel de incertidumbre. El producto/servicio ya estd en el
mercado y sigue un plan de negocios estipulado. Mientras el plan continGe con sus
objetivos, serd mas facil conseguir dinero; si el plan falla, costaré trabajo convencer al
inversionista. No hay duda.

Es posible que la empresa se mantenga con pérdida de dinero; pero si crece en
ventas y utilidades, de acuerdo con un plan inicial, no debe haber sorpresas. Lo mas
relevante en esta etapa, es tomar las siguientes medidas: estimar el nivel de aceptacion
del mercado respecto del producto/servicio; procurar que el talento clave siga en la
empresa; por Ultimo, disponer de un control financiero aceptable. El inversionista
estard dispuesto a costear cantidades considerables y a dar un alto valor a tu empresa.
El asunto es que también pondrd mayor atencién en los aspectos de tu negocio;
no descartes la posibilidad de que su inversién traiga consigo un consejo de
administracién formal, donde el inversionista ocupe uno o dos asientos, ademas de un
nivel de veto en decisiones criticas.

Siempre surgirdn detalles a desarrollar, pero el hecho es que lo mas pronto posible
exista un valor intrinseco, justificable mediante una buena valuacién financiera.
Deseo plunipurh a partir de una paradoja que sucede con los inversionistas, especial-
mente los Angeles. A pesar de que su orientacién natural es el riesgo, hay que ser
sumamente conservador con ellos. Una proyeccién demu;iudu agresiva que pretenda
conquistar el mundo, no serd bienvenida para un Angel; es mejor presentarle
aproximaciones mesuradas, por etapas, y cumplirlas de acuerdo con un plan bien
cimentado.

5. Me refiero a la visualizacién del estado de la empresa a futuro (nivel de ventas logradas, menos los gastos que se consideren).
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Los inversionistas tienen la facultad para darte un susto con una penalidad, en caso
de que no entregues los resultados financieros en los primeros afos. Te comparto
un ejemplo tipico de un ejercicio de levantamiento de recursos, por parte de un
emprendedor que lanza un nuevo producto al mercado:

Un grupo de Inversionistas Angel y un emprendedor valtan el financiamiento de un
proyecto con 200 mil pesos, aplicables para el lanzamiento de un articulo terminado.
En concreto, la inversién, en el rubro de capital de trabajo, permitird culminar los
Gltimos detalles del producto, asi como el fondeo de la plataforma comercial y el
desarrollo de canales de venta.

El emprendedor contraté los servicios de un especialista para valuar su situacién,
antes de la Ilegudn de los Inversionistas Angel. Desea tener un cdlculo del valor, previa-
mente a la inversién. El mecanismo de valuacién fue el célculo de los flujos de efeciivo
generados en un periodo de tres afios, y su proyeccién al valor presente, con una tasa
de descuento de 25 por ciento. Dicha tasa cae en el esténdar del mercado para este
tipo de empresas. Esto arrojé un Valor Presente Neto (VPN) de 1 millén de pesos.

Vale destacar el cuidado del emprendedor a la hora de proyectar las ventas con sus
costos y gastos asociados, a partir de la visién amplia de su Modelo de negocio.

Los Inversionistas Angel cuestionan la valuacién antedicha y la cantidad de flujo de
caja aun por generar. La consideran demasiado optimista. Por su lado, el
emprendedor juzga que la propuesta es correcta, y desea mantener su postura de
vender 20 por ciento de su empresa, por los 200 mil pesos de inversién.

El producto es novedoso y los Angeles deciden aceptar la valuacién, pero
establecen una condicién: en caso de que los resultados no se cumplan, el
emprendedor deberd aceptar una penalizacién hasta de 10 por ciento sobre el total
de las acciones. Es decir, ponen a prueba la seriedad y conviccién del emprendedor.

. E

Uno de los tamiliares que invirtié originalmente en la empresa y por obvias razones,
tiende a defender los intereses del emprendedor, le sugiere extender una
contrapropuesta a los inversionistas: Si los resultados se exceden en un cierto porcen-
taje, el emprendedor recibiré un premio en acciones; en otras palabras, se le dard la
oportunidad de revalorar la empresa. La propuesta es que por cada 20 por ciento
adicional en resultados (considerando una valuacién de 1 millén 200 mil pesﬂs} el
emprendedor recibird un premio consistente en 3 por ciento del total de las acciones
pagado por los Ange.’es Si supera tales resultados hasta 40 por ciento, recibiré é por
ciento y asi, en lo sUCesivo, hasta un tope de 9 slely ciento.

Los inversionistas aceptan. No hay pérdida en ambos sentidos: si el emprendedor
no alcanza los resultados, ellos obtienen un porcentaje mayor de la empresa. Si el
emprendedor tiene éxito, la empresa vale mds y su fraccion del patrimonio se
mantiene (17 por ciento de 1 millén 200 mil pesos, equivale a 204 mil pesos).
Si la empresa tracasa, todos pierden.

Este es un caso del tipo de aproximaciones que proceden, a diario, cuando se
realiza un levantamiento de dinero. Podras advertir tacilmente que la negociacién con
los Angef&s se realizé cuando el prc-duch::- estaba listo, situacién que dio seguridad a
los pronésticos del emprendedor.

Considera lo que hubiera pasado si el emprendedor empieza a levantar dinero
desde las primeras etapas. Su incertidumbre seré tan alta que le impedirda proyectar
sus ingresos y gastos con solidez. Lo anterior redundard en negociaciones muy
complejas y con mucho escepticismo de parte de los inversionistas.

Desde luego, entiendo que no siempre se puede tener el producto terminado y que,
en muchos casos, justo, se necesita dinero para finalizarlo. Sélo quiero poner a tu
consideracién el nivel de incerfidumbre que se crea al momento de tomar decisiones,
y lo dificil que es para un Angel el fondeo de una aventura semejante.

Transcurrié un par de afios desde que el grupo de Angeles invirtié 200 mil pesos
en la empresa, a cambio de 20 por ciento de sus acciones. El primer afio fue muy duro,
pero en el segundo se sobrepasaron las ventas; de hecho, se alcanzé a compensar el
déticit del primer afio. El mercado acepté con un voto positivo a los ajustes aplicados
al producto; los canales de distribucién y venta respondieron bien, se comercializaron
las cantidades programadas y se alcanzé la cuota establecida o mas, mientras que
una nueva versién viene en camino. Es el momento de levantar recursos para asegurar
un crecimiento acelerado.
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Después de un estudio del Modelo de negocio, el emprendedor y su equipo deciden
que la comercializacién serd, principu|menfe, por medio de canales (dado que en un
principio, como es de suponerse, procedié de manera directa); la intencién es
inteligente: podran reducir gastos y hacer més eficiente la cobertura en el pais. Para
|ogrc1rtu, necesitan el fortalecimiento de sus alianzas, con otras empresas afines, de
modo que logren abrir nuevos canales, ademés de la generacién de demanda en
plazas determinadas; esto, con la l6gica de las técnicas aprendidas en los dos dltimos
afos. El nuevo requerimiento de capital suma 1 millén de pesos.

De nuevo procede una valuacién de la empresa, ahora en condiciones totalmente
diferentes: primero, el pago de mantenimiento de la base de clientes ya cubre una
parte importante de los costos fijos; segundo, hay érdenes que se deben surtir en el
sistema; fercero, la nueva versién estd por salir con una mejoria considerable. Un
estudio preliminar demuestra que 80 por ciento de los clientes demanda la nueva
versién del producto.

Las ventas se proyectan en nuevas plazas. De suma importancia es la asignacién de
un presupuesto para innovacion, CL?/«D objetivo es el desarrollo de dos productos
adicionales que complementardn la oferta del producto original.

La proyeccién de ventas, los costos y gastos asociados con el producto a cinco afios
(el horizonte se amp|ic1 por ser una empresa mads sélida), generan ﬂuins de caja que,
en valor presente, dan una cifra de 4 millones de pesos. La tasa de descuento para
calcular el valor presente neto disminuyﬁ, de 25a 20 por ciento, puesto que el nivel de

riesgo se amortigué considerablemente. Esto, obvio, propicia una valuacién més alta.

sNotas la ganancia del emprendedor? En el levantamiento anterior, se vio obligado
a vender 20 por ciento a cambio de 200 mil pesos; ahora, pc:clrﬁ ofertar 25 por
ciento? en acciones a cambio de 1 millén de pesos.

é. El ejemplo te ilustra cémo el valor de la empresa se incrementd, en consecuencia con el proceso descrito.

Aunque la nueva valuacién lo deja en mejor posicién, debe considerar un monto de
dinero a futuro; en este sentido, una dilucién constante de sus acciones puede hacerlo
perder una parte importante de su patrimonio. La solucién es fraccionar este millén
de pesos antes de hacer un levantamiento adicional. La divisién puede ser la siguiente:
30 por ciento, por conducto de un crédito de la banca comercial; 30 por ciento, via
financiamiento de proveedores; 30 por ciento, como préstamo convertible; mas 10 por
ciento por eficiencias internas’ generadas gracias al negocio.

No lo olvides, para evitar una dilucién accionaria mayor, el emprendedor y su grupo
de asociados —familiares, amigos y Angeles— pueden tomar la mejor decisién de
manera colectiva.
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procede por el conocimiento y experiencia logrado por la organizacién.

7. Dichas eficiencias surgen en el proceso interno de la empresa, de crear més con menos. Esto
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Moscu, Rusia

Estrategias alrededor del financiamiento

En el contexto de América Latina no es fécil encontrar inversionistas orientados para
promover la innovacién. Sin embargo esto no debe cerrarnos la puerta. Sittate y
considera la estrategia de fondeo, desde el primer instante en que originaste la idea. Si
en tu mente surge la fortuna de la innovacién, si estds a punto de emprender, preguntate
desde el primer momento: 3cémo fondeo la aventura?

Tal como ya se expuso, sucede con frecuencia que el tiempo y el talento dedicado no
bastan para crear una primera versiéon del producto/servicio, o bien, se necesitan
recursos monetarios desde efapas muy tfempranas. El punto fundamental para encontrar
a un genvuino inversionista, se basa en la siguiente pregunta: 3Para quién es relevante tu
innovacion?, es decir, 3quién gana o se ve beneficiado con la existencia de tu producto?

En principio, debes identificar este tipo de beneficio y su grado de impacto en tu
inversionista potencial. Considera que dicha utilidad puede traducirse como:
una ganancia econémica; el aumento en la participacién de mercado (tu producto le
genera ventas); surge como un complemento a una cierta linea de productos ya
existente; le ayudas a explorar una oportunidad en la que tiene inferés y ain no se ha
utilizado; le urge para solucionar determinada necesidad; es fundamental para bajar
costos, etc. Mientras mds relevante eres para un potencial inversionista o grupo de
clientes, mas posibilidades tienes de convencerlo para que invierta en tu empresa.

Conviene el repaso de tres aspectos sobre el tema de la relevancia; suelen ser muy
Gtiles si los sabes aplicar con una sincronia, digamos, perfecta. Checa el dato:

e |dentifica un patrocinador que se convierta en fuerte aliado fuerte para el mediano
y largo plazo

* Aprovecha una gran ola de consumo, sobre la que puedas hacer surf

* Anticipate, descifra con certeza una tendencia para capitalizar, de este modo, una
posicién privilegiada en el mercado

Un patrocinador, inversionista estratégico

Te presento a un patrocinador. Este calificativo que se deriva de la
pufnj::bru patrocinar (del latin patrocinare, proteger, favorecer), lo
recibe en el mundo empresarial aquel individuo u organizacién con
interés decidido por tu producto/servicio. Este tipo de persona
conoce minuciosamente el mercado en el que te desenvuelves; sabe
los riesgos y oportunidades que tiene, y posee una red amplia de
contactos sociales, tenlo por seguro. Aunque no te lo diga tal cual,
tus intereses empresariales estan alineados con los suyos y, por lo
mismo, le conviene que te vaya muy bien. Por tales caracteristicas,
se dice que es un potencial inversionista estratégico.

Dada la dificultad ya referida de levantar recursos en nuestro
contexto econdémico, es necesario identificar a un putrncinudc-r
desde el inicio de la labor emprendedora. Lo considero un elemento
de alto valor estratégico para el largo plazo. En las siguientes
lineas te justifico el por qué.

Los niveles de innovacién en América Latina son de los
més bajos en el mundo; esto conduce a una correspondencia
desafortunada: al no haber innovacién, es dificil que exista capital
Angel que lo respalde. Es un dilema de dificil solucién: no hay capi-
tal de este tipo por no haber innovacién; no hay innovacién,
sin un capital que la respalde. Segin la Organizacién para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE), 63 por ciento de
toda la inversién de China en investigacién y desarrollo, estd en
manos de empresas comerciales; 27 por ciento corre a cargo del
gobierno, mientras que las universidades cubren el restante 10 por
ciento. Analiza los datos de tu pais y encontrards que las cifras se-
Aalan un perfil exactamente inverso.

En la mayoria de los paises de la regién de América, Latina la
innovacién es auspiciada por el gobierno (universidades publicas,
centros de investigacién, por ejemplo), mientras que el sector
privado innova muy poco. Esto genera problemas severos de
competitividad y, al mismo tiempo, propicia una ventana de
oportunidad para el emprendedor que innova. Hoy dia, con el fin
de asegurar la presencia de innovacién tecnolégica de clase
mundizﬁ se debe privilegiar la interaccién entre el disefiador
(el innovador) y los consumidores. Al margen de tal condicién vital,
es importante analizar, a detalle, en qué circunstancias acontece el
fenémeno de la innovacién.




En las lineas anteriores, advertiste quiénes apuestan més por la innovacién desde
las bases, es decir, la investigacién y desarrollo. Ahora bien, desde otro enfoque de
estudio, las estadisticas mundiales son contundentes: los paises que més innovan son
aquellos con mejores niveles de educacién. Pon una paloma aprobatoria a las
potencias de occidente como Alemania, Estados Unidos de Norteamérica y Francig;
asi como a las de oriente, Corea del Sur, Israel, Japén, Singapur otorga un recono-
cimiento extra al impetu de China e India. En estos Gltimos paises puede observarse
que, si bien su porcentaje de graduados es muy bajo respecto a la poblacién local, en
nOmeros absolutos rebasa, en gran cantidad, a toda América Latina.

Los empresarios de nuestra regién lo saben y estén atentos al problema. El rezago
en educacién e investigacién es un tema resolucién pendiente. Asimismo, su necesidad
de innovar es imperativa; la pérdida de competitividad resulta demasiado evidente.
En consecuencia, el empresario o empresaria actual cuenta con tres alternativas:

* Comprar la innovacién disponible. El resultado es el sobreprecio del
producto/servicio y la pérdida de liderazgo; siempre estaré detras del lider en el
ramo

* Promover la labor innovadora dentro de su empresa, implica afios de inversién
y disciplina. Este es un camino obligado, con una cuota considerable de tiempo,
pero de beneficio (personal y laboral) en perspectiva

* Apoyar el desarrollo innovador de terceros. Siempre y cuando éstos se distingan
por su gran agilidad para innovar y, como beneficio adicional, cuenten con un
proceso més econémico y eficiente para sacar productos al mercado

En la medida en que interceptes una necesidad de innovacién en el sector que
dominas, encontrarés a ese patrocinador convencido de lo relevante de tu producto
o servicio

sRecuerdas el caso del teléfono/alarma que describi en parrafos anteriores? Estés
en lo correcto si valoraste a la empresa de telefonia celular como la més interesada en
su funcionamiento. En un mercado de alto crecimiento —el de la seguridad de la
persona— el producto es conveniente, ya que complementa su oferta de servicios de
valor agregado. Entonces, no es de extrafiarse que la empresa telefénica termine
apostdndole mediante una inversién

La identificacién de uno o varios patrocinadores potenciales, como paso inmediato
al planteamiento de la ideq, es tarea que te recomiendo ampliamente. Una vez que
localizaste a tu compariero de riesgo, debes considerar un estudio minucioso de su
espectro mercantil, y lo que pueden aportarse mutuamente

El ejercicio debe incluirse en tu modelado de negocio, desde el arranque de la
empresa. Los elementos son los siguientes: la comprensién puntual de sus necesidades?;
lectura apropiada de las condiciones de su mercado y del nivel de competencia; andli-
sis de su situacién financiera; evaluaciéon del interés personal en apoyar dl
emprendedor local. Y sobre todo, su demanda de innovacién.

La habilidad que demuestres para alinear tu proyecto con las necesidades de
innovacién de un patrocinador potencial, tarde o temprano despertard su apetito. Al
tutor empresarial le interesard y convendra tu éxito. Si por alguna razén no puede
invertir en tu empresa, es posible que emplace recursos a tu disposicién y sea un

excelente promotor del producto. Sus clientes serén tus clientes. A ambos les conviene.

Surfea en mar abierto... en una gran ola de consumo

A veces por disefio, otras por accidente o incluso debido a la suerte (este tactor siempre
pesa), te encuentras con que tu producto puede aprovechar una gran ola de consumo,
cuya corriente procede de tu Mercado meta. Aprovéchala.

Un sector tavorable para tu producto/servicio entra en actividad dindmica; la
generacién de demanda, asi como las grandes inversiones en mercadotecnia para dar
a conocer determinado grupo de productos, proviene de terceros. El resultado es esa
gran ola de compradores. El momento del surt llega’®.

Ante una fuerte demanda, aun cuando el producto no esté listo, puedes proyectar
ventas agresivas con refornos bastante atractivos para el inversionista. En esta
circunstancia, la cantidad de personas interesadas excede a los tradicionales Angeles.
Si aprovechas la oportunidad y logras evidencias concretas del potencial de riqueza
que puedes generar, te aseguro el interés de mds inversionistas.

Jenny es empresaria dedicada al disefio de joyas, decide aprovechar la disponibili-
dad de artesanos especialistas en la fabricacién de piezas religiosas en plata, como
complemento de su catdlogo. La venta de productos religiosos sufre decrecimiento en
los Ultimos afos; las comunidades se ven en aprietos para sobrevivir. Nuestra
emprendedora trabaja con tales especialistas para elaborar joyeria con disefios
modernos, dirigida al sector femenino que oscila de 25 a 35 afios de edad,
radicado en zonas urbanas.
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8. Las necesidades consideran los siguientes elementos a partir de las especificaciones del mercado: zcuénto es el llujo que se
requiere mensualmente como entrada?, scon cuénias ventas al mes se logra?, sque requiere en recursos humanos y materiales
para la creacién de producto o servicio?

9. En el caso de Innovu, por ejemplo, luego de analizar la naturaleza del producto y el perfil adecuado de su comprader, se
determing que tendria mayor potencial entre jévenes de 18 a 24 afics.
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Los prototipos se disefian con caracteristicas adaptables en el momento de la pro-
duccidn; con esto se crea una linea de productos al gusto de una poblacién. Los artesa-
nos, expertos en el manejo de la plata, aprenden la fabricacién de los moldes
necesarios. El resultado son cientos de piezas, distintivas como linea de produccién de
despunte industrial. Cada disefio no excede mds de 50 piezas para conservar su toque
de exclusividad. El valor para el consumidor se centra en el disefio de la joya a partir
de la plata, material precioso, bastante maleable y de alta durabilidad.

Por ofro lado, la situacién financiera global sigue comprometida. El precio de los
commodities estd a la alza en el mundo; China tiene presiones inflacionarias;
el gobierno de los Estados Unidos de Norteamérica enfrenta un déficit presupuestal
muy alto; la zona econémica alrededor del euro, permanece con serios problemas de
crecimiento; una sombra de grave recesién monetaria afecta, principalmente, a paises
como Espana, Grecig, ltalia y Portugal; la capacidad de pago de estas economias se
ve altamente comprometida. Tal contexto genera la elevacién en el precio del oro, que
alcanza niveles record. En el corto plazo, no hay visos de disminucién de su costo,
con los respectivos efectos econémicos en el mundo.

Nuestra emprendedora comprende que la compra de joyeria basada en oro se
vuelve incosteable y decide aprovechar esta oportunidad. Cuenta con los disefios y
moldes suficientes para producir los primeros pedidos; la mano de obra calificada esté
disponible, y una demanda natural que prevalecerd mientras el oro siga por las nubes.
Sélo necesita un par de millones de pesos para fondear la produccién inicial.
Todos los pedidos se cobrardn al contado, debido a la demanda tan alta.

3Qué piensas? 3Crees que le cueste trabajo conseguir recursos?

Advierte la forma en que el desarrollo de las capacidades le permiten hacer surf de
una ola que ella no provocé, pero que aprovecha muy bien.

Anticiparse, leyendo tendencias

En su libro Basta de historias'®, Andrés Oppenheimer comenta: «Hemos pasado de
una sociedad agricola a una sociedad de trabajadores industriales, y a una sociedad
de trabajadores de la economia del conocimiento, y ahora estamos dando otro paso
adelante hacia una sociedad de creadores, reconocedores de tendencias y creadores
de sentido».

Qué comentario tan atinado; sobre todo, es asertiva su apreciacién acerca de la
forma como se innovaré en las siguientes décadas. Oppenheimer agrega: «la clave del
éxito del iPad fue la habilidad de sus creadores en meterse en la cabeza de los
consumidores, y adivinar y predecir lo que quieren, antes que los propios
consumidores expresen ese deseo».

10. jBasta de historias!: Lla obsesion latinoamericana con el pasado y las 12 claves del futuro, Andrés Oppenheimer.
Vintage Espaiol, Una divisién de Random House , Inc. Nueva York

Un emprendedor que innova de manera disruptiva es un maestro en el
entendimiento de tendencias. Un verdadero innovador, de los que fécilmente levantan
dinero por sus ideas revolucionarias, su habilidad es el andlisis de las tendencias.

Lamento decirte que este fipo de innovacién no es comin en América Latina, pero
es un hecho el surgimiento de casos de referencia que nos entusiasman para seguir
este patron, creativo e intelectual. Dicha labor demanda especializacién a fondo en la
materia, ademds de pertenecer a una red colaborativa con alcance mundial.

Cuando un innovador entiende muy bien una tendencia, y logra productos o
servicios que den respuesta a las necesidades del mercado, se crean modelos de
negocio de facil fondeo para los inversionistas de riesgo. En ofras ocasiones, el mismo
mercado termina por aportar las necesidades de capital; en tal caso, paga un precio
alto por un producto o servicio de su completo interés.

Tal es el caso de los emprendedores que fundaron C3 Consensus''. A Esteban
Jacques actual director de la empresa, en su etapa de estudiante, le fascinaba la idea
de aplicar las matemdticas para lo solucién de situaciones reales. Asiduo lector de
libros de politica, maduré como buen observador de los conflictos sociales del entorno
complejo de su pais.

Afios adelante, esta aficién probé su valia cuando conoce, en un proyecto laboral,
a los demds socios que hoy conforman a la empresa. En una combinacién de talentos,
deciden enfocar sus conocimientos mateméticos para lo solucién de conflictos sociales.
El equipo disefié algoritmos que sitGan, en un mapa, las posturas de los diferentes ju-
gadores en torno a un problema; se plantean estrategias de aplicacién que pueden
simularse en pocos segundos. Desde hace afios, su proceso se aplica con éxito en
multiples situaciones de gran impacto.

3Cudnto pagarias por una herramienta que te permita solucionar una huelga?
3Cudnto vale un servicio que brinde las directrices para resolver un problema de
contaminacién, en una zona marginada de tu pais? 3Cudntos conflictos sociales te
gusta que aparezcan por mes, en tu nacién, en América Latina, en el mundo?

C3 Consensus detecté uno tendencia y aplicé su conocimiento para crear una
solucién innovadora, invaluable sin duda. De hecho, la empresa nunca ha tenido
necesidad de levantar un centavo con inversionistas; los propios clientes pagan el
desarrollo de los algoritmos.

Cuando se trata de alta innovacién como en el caso de C3 Consensus, el acopio de
dinero para emprender es, probablemente, el problema menor.

11. www.c3concensus.com
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A orillos del Bésforo, Estambul, Turquia

La innovacion en modelos de negocio

Como ya lo expuse, mi preocupacién fundamental es la mortandad
prematura de las empresas en América Latina. Para el empresario
que apenas incursiona en un escenario donde coexisten multiples
retos para ser exitoso, conviene reiterarle la pregunta: 3Por qué
muchos fallan y sélo algunos logran el éxito? 3Por qué algunas
empresas crecen, mientras un gran porcentaje apenas sobrevive?

De mi experiencia y trabajo por mas de 20 afios con decenc:s
de emprendedores, he observado que aquellas organizaciones
aprenden a innovar sus productos y servicios alrededor de mod os
de negocios dgiles tienen mayores posibilidades de éxito.
Emprender en un ambiente globalizado va mas allé de crear un
producto/servicio diferenciado; la competencia y la existencia de
mercados mds sofisticados nos obligan a incursionar en la inno-

vacién del Modelo de negocio.

»Qué significa modelar un negocio? Aqui conviene la atinada
definicién de Osterwalder': «Un Modelo je negocio describe el
racional a través del cual una empresa creq, entrega y captura
valor». Es decir, un mecanismo de innovacién en la forma de
articular mi negocio que asegure la correcta definicién del valor
entregado a un cliente; esto dentro de un marco que facilite su
entrega y permita recibir un beneficio.

Paula Sénchez, nuestra Gerente de Visionaria en Argentina
afirma: «Si el emprendedor no se enamorara tanto de su producto
y entendiera mejor el valor que entrega al cliente, sus posibilidades
de éxito serian muchos més altas». Esta es la voz de la experiencia;
lo que dificilmente encuentras en las escuelas de negocios.

La siguiente figura muestra el circulo virtuoso generado por esta
dupla que significa «innovar en el producto per se» e «innovar en

Mojelo negocio». Nuestra propuesta es simplificar esta
uprnxlmucmn bcqn el paraguas denominado Innovacién en
Modelos de Negocio. En otras palabras, la innovacién en el
producto/servicio queda inmersa en la propia definicién del
Modelo de negocio. Aqui se encuentra nuestra aportacién
principal, en presentar una nueva forma de disefiar la forma de
armar un negocio, lo que quedé plasmado en Innovu, el videojuego
del Empren ?

'hitp:/ / alexosterwalder.com
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En el grdfico identificarés la fuente de esta propuesta:

Producto/ Innovacion Salida
servicio original en el Modelo al
de negocio Mercado

Innovacién en el

Se defi nueva
P Producto

Proceso inicia e innovadoras
con propuesta formas para

actual crear, generar y

capturar valor Innovacién en el

Modelo de
negocio

Genera mayores

El nuevo Modelo de negocio posibilidades de éxito

exige ajustes al producto

y promueve la
innovacién en el mismo Retroalimentacion

del mercado

El proceso arranca con el producto/servicio original, tal y como se encuentra hoy dia (circulo 1). El
siguiente punto consiste en redefinir su Modelo de negocio (circulo 2); es decir, se busca innovar la
forma de crear, generar y capturar valor. Es probable que sea necesarios ajustar las caracteristicas del
producto gracias a la propia redefinicion del Modelo de negocio, el circulo 3 demuestra el paso en el
cual se llevan a cabo dichos ajustes.

Finalmente, cubierto el paso anterior, el producto sale al mercado (circulo 4). La interaccién con los
clientes propicia per se un proceso de redisefio del producto, es decir el producto se mejora también

como consecuencia de la refroalimentacién del mercado, lo que crea un circulo virtuoso de innovacién.

La ejecucidn de este proceso permite sumar dos componentes poderosos: el nimero 2, donde se crea
un nuevo Modelo de negocio, y el 3 donde se redefine el producto/servicio, en funcién del nuevo
modelo. Sin duda, es un mecanismo de innovacién con mayor eficacia y generacion de valor.

Te invito al andlisis del paso 2, centrado en la manera de cambiar las reglas del
juego al momento de plantear un negocio. Para lograrlo, serd necesario un método
que ayude a diferenciar a la empresa y sus productos en el mercado. Mi interés por
atacar el proceso innovador, desde la perspectiva del Modelo de negocio, obedece a
la observacién de los empresarios més destacados en la regién y a la influencia de
pensadores como Osterwalder?, Moore?, y Nicholas Taleb* entre otros.

A manera de crear contexto, te pido que consideres los siguientes factores que
pueden influir drasticamente en la definicién de un negocio y que terminan de justificar
el por qué la innovacién de un producto per se ya no es suficiente.

El primer factor es la velocidad. El ciclo de vida de los productos es sustancialmente
mds corto. Si el ritmo de cambio empieza a acelerarse, es muy probable que fe ocupes
en una fransformacién mayuscula, ya sea del propio producto, su Modelo de negocio
o de ambos.

Los competidores procedentes de otros sectores integran el segundo factor. Un rival
proviene de lugares inesperados, con propuestas de valor innovadoras.

El tercer factor se relaciona con la particularidad de los mercados emergentes.
Incontables modelos de negocio que funcionan en mercados maduros, no
necesariamente son de provecho para los mercados con infraestructura menor. Aquella
redefinicion de un Modelo de negocio que transforme las debilidades estructurales de
un pais en drea de oportunidad, sin duda generard gran éxito. Un perfil interesante se
encuentra en gran cantidad de los modelos de negocio aplicados en paises con
economias maduras, y que usan al Internet como base para crear diferenciadores.

El Internet como herramienta para crear modelos de negocio, realmente disruptivos,
constituye el cuarto factor. Amazon, una de las principales empresas editoriales con
servicios en linea, reporta un acontecimiento extraordinario: la venta de libros digitales
ha sobrepasado, por primera vez, la venta de libros impresos.

El quinto y Gltimo factor se refiere a la dificultad originada en el establecimiento de
barreras de entrada. Una vez que descubriste el nicho de mercado y empiezas a mon-
etizarlo, puedes despertar la atencién de un competidor que de inmediato ofrezca va-
lores iguales, similares o, incluso, superiores.

La importancia de elegir un Modelo de negocio adecuado es rotunda, establece la
diferencia entre la vida y la muerte de tu producto.

2hitp:/ / alexosterwalder.com
*http:/ /thechasmgroup.com
*http:/ /www fooledbyrandomness.com
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El tema de la monetizacion

Este e-book es un trabajo orientado para que generes dinero como consecuencia de la
aplicacién de tu conocimiento en elementos de valor para un cliente. El valor que
capturas es tipicamente monetario. Se trata de hacer dinero. De hecho un siogﬂn que
promuevo dentro de Visionaria versa: si no se monetiza no es innovacién.

Este eslogan debe comprenderse en un sentido amplio; su proyeccién va en la ruta
de lo que Porter y Kramer denominan «valor compartido». Los autores® define el con-
cepto como la conexién entre el progreso econémico de una empresa y el de la comu-
nidad que gira alrededor de la misma. Por valor compartido entiende, en concreto, a
las politicas y practicas que mejoran la competitividad de una empresa, las cuales, de
manera paralela, propician adelanto en las condiciones econémicas y sociales de la
comunidad donde opera.

La consideracién de su tesis es relevante para la continuidad de este e-book, puesto
que la propuesta de monetizacién debe tomar en cuenta, sin lugar a dudas, el impacto
social que una empresa genere. Se trata de un movimiento empresarial adn incipiente
pero con proyeccién mundial. A manera de ejemplo considera una empresa de bienes
de consumo que cambia sus sistemas de empaque por productos biodegradables,
amigables al ambiente; en adicién, aumenta su productividad con rutas de transporte
mds eficientes que reducen las emisiones de carbono. La empresa generé mas utili-
dades al hacer estos cambios pero también dejé un beneficio para el planeta: redujo
la contaminacién y evité la emisién de gases.

Es fundamental que aprecies la oleada de innovacién y creatividad implicita en esta
nueva forma de pensar. La conciencia Empresuriﬂ| fincada en la intencién de agregar

valor a la comunidad, esté vinculada con la capacidad para generar mayor riqueza.

La rentabilidad del proceso me hace pensar en una reorientacion del eslogan de
Visionaria: Si no monetiza y no genera valor compartido, no es innovacion.

En base a esto te expongo el concepto de la monetizacién desde tres perspectivas:

a. Como accién para generar valor econémico

b. Sinénimo de creacién de beneficios cuando la empresa es de cardcter social. Un
viraje al eslogan seria: Si no genera beneficio a la comunidad, no es innovacién

¢. Accién para originar valor compartido (en la estimacién de Porter), valor
econémico a la empresd, con beneficios a la comunidad

5. La creacion de valor compartido. Porter y Kramer, Harvard Business review, Ene-Feb 2011,

Cada uno de los punfos (valor econémico, social o compur’ridn], permite la
apropiacién de la palabra monetizar como sinénimo del valor generado por la
Innovacion.

Modelos de negocio que moneticen

Monetizar la innovacién implica un proceso analitico. A partir de datos duros, éste se
ocupa de varias tareas: identifica las necesidades del cliente, produce diferencias con
la competencia y maximiza utilidades. Sin embargo, hay una trampa implicita: los
datos actuales de comportamiento del negocio, no forzosamente son herramientas que
promueven la creacién de nuevas ideas, incluso, bloquean tal creatividad.

El empresario debe seleccionar aquello que conserve valor vigente para la
organizacién y desechar lo que ya no opere, ademas de llevar el dia con dia con la
ejecucion de sus modelos actuales de negocio. Serd cuidadoso de la éptima
adecuacién de lo ya elegido con la plataforma de las nuevas ideas, que también
deberd promover. Todo esto le asegura la renovacién del Modelo de negocio. El caso,
no te sorprenda, es que pocos empresarios someten a discusién profunda su modelo.
Suelen confundirlo con el Plan de negocios que, aunque valioso, solo plantea la
vicibihdud del mismo, pero no los diferentes caminos y alternativas de creacién de
valor.

La figura siguiente muestra un magneto como representacién del modelo que
genera riqueza, segun la cercania y alineacién con su Mercado meta. Si el magneto
se mueve unos cuantos grados del mercado obijetivo, de seguro su capacidad de atrac-
cién se vera disminuida. Asi de riguroso es el proceso para dar forma a un Modelo de
negocio exitoso.
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El disefio del magneto depende de un sinnimero de factores, internos y externos a
la empresa: las caracteristicas del cliente, la competencia, la complejidad de las rutas
para llegar al mercado, inclusive la propia globalizacién del conocimiento. El Modelo
de negocio debe concebirse con cudlidades precisas: agilidad y flexibilidad en
movimiento continuo.

¢En qué tipo de negocio estas?

3De qué material estd hecho tu magneto? o scudl es el fundamento de tu negocio?
En 1999, Hagel y Singer® presentaron un ensayo donde plantean tres tipos de
negocios:

a. Los de elevado nivel de conexién con los clientes: aquellos que demandan un alto
grado de intimidad con su mercado.

b. Los basados en innovacion de productos: aquellos que siempre buscan el liderazgo
en la categoria.

¢. Los que se fundan en infraestructura que demanda, por lo comdn, gran excelencia
operativa.

Los autores describen las diferencias para cada uno; su argumento se basa en
exponer las diversas modalidades de talento, los tipos divergentes de economias, su
entorno competitivo, que no es similar, y hasta la propia cultura organizativa.

Hoy dia operan compaiiias que condensan los tres tipos de modelos, sobre todo las
grandes empresas. Si es el caso, manejan los diversos modelos como unidades de

negocio independientes, con acuerdos de servicios e ingresos cruzados o compartidos.

Para una PyME es fundamental identificar la verdadera esencia del negocio propio.
Con recursos limitados es imposible la competencia con estructuras que integren dos o
tres esquemas. El espiritu empresarial de antaiio, en el que un empresario pretendia
cubrir lo mds posible, es bastante peligroso en el presente.

&. Unbundling the Corporation, Hagel v Singer, Harvard Business Review, Mar-Abr 1999,
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e MODELOS DE NEGOCIO

Patrones generales
x g

A

Existen decenas de modelos, todos los dias me encuentro con nuevas formas de hacer pactos comercia-
les. A continuacién te describo brevemente algunos de los sistemas mds novedosos y destacaré aquellos
que se orientan a la pequefia y mediana empresa.

Franquicias

Este Modelo de negocio se ha popularizado debido a los beneficios que ofrece a sus integrantes, en los
sectores donde aplica. Se fundamenta en la concesién de derechos de explotacién de un Modelo de
negocio que se ofrece a ferceros, a cambio de una regalia. Surge de un negocio exitoso representado
por una persona fisica o moral, o bien una sociedad (el franquiciador) que documenta legalmente su
forma de operacién, es decir, los procesos fundamentales que distinguen al negocio; también define
con detalle la materia prima a utilizarse; crea una marca y usa métodos comerciales definidos. En otras
palabras, «empaqueta» la experiencia de éxito del negocio inicial, a disposicién de terceros (los
franquiciados). A cambio, recibe un pago inicial y un porcentaje de las ventas anuales de cada cliente
(cada una de las entidades a las que se les vendié con el respaldo de su nombre).

El franquiciado opera de acuerdo con las reglas planteadas por el franquiciador; se inserta en una
economia de escala desde la que genera ganancia; y obtiene el uso de una marca bien reconocida en
el mercado de su especialidad.

Multinivel

Se basa en un canal de distribucién amplio y pulverizado; dicha cualidad se observa
en los conductos alternos que el fabricante utiliza para ganar mayor filtracién en el
territorio de su interés comercial. Al mismo tiempo, establece de este modo una
lealtad o compra constante de la marca, producto o servicio, que suele adquirir un
poder considerable. Un buen ejemplo es la empresa de cosméticos que utiliza a un
rupo de vendedoras, agrupadas en células comerciales y en multiples niveles. El
bricante destina una porcién de sus ingresos en una cascada de comisiones para
los maltiples niveles de vendedores. Ademés, complementa el aspecto econémico con
educacién, charlas motivacionales y grandes festejos para reforzar la lealtad.

Cola larga (Long tai)

El concepto fue introducido por Chris Anderson en la revista Wired, en el afio 2004;
es apreciable, sobre todo, en empresas que fundamentan su negocio en Internet.

Se le llama negocio de cola larga por la forma como se distribuye la produccién.
20% del producto se vende en gran volumen, es decir grandes cantidades a pocos
clientes; mientras que el ochenta por ciento restante del producto se comercia a
menor volumen (menor cantidad pero a muchos clientes) Debido a esta orientacién,
se cubren varios segmentos de manera conunta lo cual arroja una mayor cantidad de
ventas. El mundo digital facilita la llegada de este modelo, porque permite atender,
con un costo casi nulo, a gran cantidad de compradores.

Modelos soportados en relacion estrecha con los clientes

La empresa que fundamenta su negocio en la conexién estrecha con sus clientes (el
caso de una firma consultora), busca los candidatos ideales para establecer vinculos
en el largo plazo. Los esfuerzos se enfocan en aquella figura que requiere asistencia
para la obtencién de un beneticio determinado. Toda la organizacién comparte una
meta comin: atraer y retener al cliente.

Modelos basados en innovacion de productos

Cuando una empresa se orienta a la innovacién de productos, el esfuerzo y la
atencién se centra en el desarrollo novedoso, tanto de la mercancia como de los
servicios, conceptos de disefio, durabilidad, tipo de material y costo, aportan, en
acertada combinacién alto valor agregado. El reto de como llevarlos al mercado
acompania el disefio del producto, para asegurar su correcto desplazamiento.
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Modelos sustentados en creacion de infraestructura

Aquella organizacién que cimenta su negocio en la creacién de infraestructura, se
obliga a construir y gestionar instalaciones o equipamiento, destinados al uso continuo
y masivo. En este caso, el modelo requiere de grandes inversiones que se amortizan
con el paso del tiempo. Considera como ejemplo la red de antenas del servicio teleféni-
co celular en tu pais.

Generadores de propiedad intelectval

Las empresas dedicadas a industrias como la musica, el soffware y los videojuegos
desarrollan propiedad intelectual; eventualmente y a bajo costo de produccién, el
producto se distribuye de manera fisica o digital. Estas empresas cuentan con grupos
de desarrollo tecnolégicamente avanzados; su virtud es la generacién de atributos que
marcan la diferencia en su género; el diferencial reside en su capacidad para estar
siempre al frente de la competencia, gracias a la innovacién continua. Un videojuego
es un caso tipico.

Multisegmento

Este modelo se fundamenta en la atencién de dos o mds segmentos de mercado inter-
dependientes. Se da servicio a un segmento, pero la monetizacién opera en ofro que
mantiene estrecha interrelacién con el primero. Google es el caso mas popular; cuando
utilizas el buscador no pagas por el servicio; por otro lado, un anunciante paga por
acompaiiarte en la bisqueda que redlizas, con lo que gana relevancia y cercania en
la toma de decisiones.

Hub—-spoke

Recibe el denominativo de Hub la tipica gran empresa que se interrelaciona con un
conjunto de pequefias empresas o nodos llamadas spokes. El modelo cobra sentido
cuando entra en juego un gran nimero de redes Hub-spoke; es decir, cuando se
alcanza una red de redes. Con las tendencias del «outsourcing», este fipo de
modelos es cada vez mds comin; empresas medianas y grandes tienden a enfocarse
en su proceso clave. En consecuencia, se amplia la oportunidad de negocio para las
empresas mds pequeiias que complementan procesos determinados.

Que sea gratis

Para determinados pr-:::ductns, sobre todo los basados en Internet, es conveniente el
establecimiento de una estrategia de acceso gratuito para atraer volimenes de
usuarios. Con el cliente en potencia, la monetizacién procederd de formas variadas.

Otro modelo, Freemium, por la conjuncién de las palabras free (gratis) y premium (con
costo), ofrece un servicio bdsico gratuito cuyo costo de entrega es extremadamente
bajo. Se logra un volumen alto de usuarios; a algunos de ellos se venden servicios mas
cnmpleins, a un precio premium.

De Innovacion abierta

Modelo comin para los sectores que demandan soluciones muy complejas. Por medio
de una serie de acuerdos sobre regalias o el planteamiento de esquemas comerciales
bien definidos, un grupo de empresas se une para aportar diferentes componentes
acerca de una solucién o un proceso. Esto es incosteable para que una sola empresa
lo lleve a cabo. El caso mas comin para una PyME es la participacién en proyectos de
integracién; un lider con la capacidad para relacionarse de manera estrecha con el
cliente final, convoca a un grupo de empresarios para el armado de soluciones
complejas, donde cada quien aporta componentes plenamente diferenciados y con
alto valor.

Centrados en un Hub

Cuando una organizacién Hub convoca a decenas de PyME para crear una cadena de
valor, distintiva por la demanda de productos o servicios a su medida, genera una
fuerte dependencia que trae ventajas y desventajas. Una organizacién Hub establece
reglas estrictas de disefio, entrega, calidad y condiciones de pago a las que debe
ajustarse su cadena de valor. La pequeiia empresa se comporta como si fuera una
unidad de negocio del Hub; entiende su estrategia, innova de acuerdo con sus
requerimientos y se mantiene en estrecha colaboracién. Este esquema de negocio
aplica perfectamente para modelos innovadores de nicho y puede ser muy exitoso. A

su vez, nos da cuenta del desarrollo que puede lograr una PyME como parte de un todo.

Colaborativos

Modelo de negocio comin en aquellos nichos donde se busca la creacién de riqueza
social. Se define como una estrategia de reglas y acuerdos que adopta una serie de
productores para cubrir determinada demanda. América Latina remite a un sinfin de
casos exitosos donde varias comunidades estandarizan sus procesos de produccién,
con independencia en la gestién empresarial. Tenemos el caso de los productores de
alimentos organicos en diferentes estados de un pais, con la necesidad de organizarse
para hacer frente a una demanda superior a su capacidad individual.

Como acabas de apreciar, los esquemas descritos son generales. Su nombre lo
dice: «modelan cierta E)rmu de hacer negocios». Al momento de lanzar tu propia
empresa, puedes adaptarte segun tu conveniencia o condicién. Igual de conveniente es
la revisién de los siguientes conceptos.
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El concepto de escalabilidad

Un negocio que escala o es escalable se describe como aquel donde las utilidades
netas crecen de manera acelerada. El poder de este Modelo de monetizacién no deja
lugar a duda. Cada trimestre se genera, sustancialmente, mas riqueza que el frimestre
anterior. 3Cémo es posible? Esta es la clave: el Modelo de negocio permite el
crecimiento de los ingresos de manera mucho mas répida, por arriba de los costos y
gastos. Incluso, surgen periodos donde los costos se mantienen de manera constante,
mientras que los ingresos crecen sistemdticamente.

El perfil de este tipo de empresas es sumamente innovador. Demanda una
creatividad elevada y grandes inversiones de capital. Tiende a ser el Santo Grial de los
fondos de capital de riesgo. Ejemplos mundiales de empresas altamente escalables son
Microsoft, Google, Amazon. 3Es posible desarrollar este tipo de negocios en América
Latina? Por supuesto que si, voltea a tu alrededor y observa el comportamiento de la
empresa de felefonia celular de tu pais. 3Puedo armar un negocio escalable siendo una
PyME2 La respuesta es un contundente Sl, sélo que demanda muchisima innovacién y
un buen padrino, con la capacidad para financiar los primeros aios del esfuerzo.

El concepto de plataforma

Al margen del tipo de servicio o producto que ofreces, tienes la obligacién de buscar
la continua generacién de riqueza, para ti y tus accionistas. Este es el principio bdsico
del empresario. La bisqueda permanente de hacer més con menos, propicia la
localizacién de un mecanismo de replicacién que produzca minieconomias de escala,
efitlzi;len;icrs de operacién acumuladas, reduccién de costos, y por lo mismo, mayores
utilidades.

Su aplicacién, de manera metédica, posibilita la creacién de procesos y sistemas
predecibles que permitirén la oferta de tu valor de manera semimasiva, en un
segmento claramente definido y acotado. Cuando soy capaz de ofrecer diferentes
valores a diversos segmentos al mismo tiempo y con eficiencia, he creado lo que se
llama una plataforma. Aqui tienes un ejemplo procedente del area de la consultoria.

La promesa de servicios consultivos al segmento PyME, es una de las tareas mas
complejas en el mercado actual. Cada cliente es un mundo. El consultor que trata de
vender sus servicios a este segmento, se ve obligado a personalizar sus ofertas PyME
por PyME. Con la excusa de que «es casi lo mismo», el consultor no estandariza su
Oferta de valor, y asume como propio el problema de ajustarse a cada cliente. Esta
posicién genera muchos gastos.

Fl extremo opuesto es el entrenamiento. Significﬂ el armado de una oferta estandar
y SU promocion al mayor nUmero de clientes. El inconveniente es que se despersmnu“zﬂ
el problema a resolver. :Cémo atacar este dilema?

generacién de prospectos calificados

Lo primero que debo aceptar es que no podré atacar a todo el universo PyME. Lo
adecuado es la eleccién de un segmento que presente necesidades especificas en una
sola rama; digamos, la consultoria en procesos mercadolégicos para el drea de
empresas de servicios en una cierta ciudad. Mi oferta se concentra en ayudar a
generar clientes calificados a un grupo de empresas en dicho sector. Al tener una
oferta diferenciada, pero al mismo tiempo muy bien acotada (en este caso la
generacién de prospectos), logro eficiencia. 3Por qué?, desde el momento en que
cuento con un mecanismo replicable a lo largo de una misma base de clientes, no sélo
reproduzco el corazén del servicio, sino también mi propio sistema de ventas, factura-
cién y cobranza. Si asumo que consigo capturar una centena de clientes con el primer
servicio, mi siguiente producto pretende ofrecer a mis clientes un trabajo consultivo en
el Grea de gestion de ventas. Aqui ya aprovecho las bases de mi primer esfuerzo; es
decir, soy mas eficiente porque reutilizo muchos de mis procesos ya existentes.

Una vez penetrado el trabajo consultivo en el drea de ventas, paso a un tercer
servicio, ahora en el campo de la gestién financiera. No sobra decir que aprovecho
nuevamente mi base de clientes Yy proceso comercial, de facturacién, ventas, etc. Al
agrupamiento de procesos que estableci con el paso del tiempo, y que me ha permitido
ser cada vez mas eficiente, se le denomina plataforma. Si piensas desarrollar un
servicio te recomiendo ampliamente considerar estos conceptos; crear una plataforma
vale la pena para asegurar el largo plazo.

Servicios consultivos para
la gesﬂén financiera

Servicios consultivos para
la gestion de ventas

Servicios consultivos para la

Legal
Sistemas

PLATAFORMA

Base de Clientes

Facturacién y Cobranza
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¢ Has visto un cisne negro?

Cuando los ingleses llegaron por primera vez a Australia, a finales del siglo XVIII, su
sorpresa fue enorme ante la existencia de cisnes de color negro. El hecho marca el
titulo de uno los mejores libros sobre innovacién que he leido: El Cisne Negro: El
impacto de lo altamente Improbable”, de Nassim Nicholas Taleb'. Te lo recomiendo.

Nicholas Taleb expone el impacto de lo improbable en sumo grado, y lo asocia de
manera simbélica con la presencia de la exética ave. El resultado es una obra que se
convirtié en fuente de inspiracién para los grandes pensadores en innovacién.

los productos que se consideran cisnes negros se distinguen por su increible
complejidad para construirlos o, en el mejor de los casos, para descubrirlos o
encontrarlos. Gran parte de estos se hallan por accidente o gracias a una increible
sagacidad (a eso se le llama Serendipity?)

Quien lo descubre, no necesariamente lo monetiza; incluso, el impacto potencial
puede escaparse a su valoracién. Un buen innovador es un sagaz lector de tendencias.
Estas personas descubren cisnes negros por su capacidad para romper un paradigma:
piensan en un producto innovador en el entorno de la tecnologia que se imaginan,
estara disponible en el futuro. La capacidad de prediccién demanda incorporar en tu
pensamiento los recursos disponibles del mafiana, asi como las herramientas justas
para actuar en el horizonte de tiempo que pretendes cubrir.

Te comparto una propuesta a manera de juego futurista. A ver si aparece un cisne
negro por ahi.

Es el disefio de un producto o servicio relacionado con el transporte de pasajeros
en el afio 2050. Tomo como mercado objetivo, la poblacién que en ese afio tendrd mas
de 65 afios de edad. De acuerdo con las tendencias demogrdficas, precisamente en la
mitad del siglo XXI, més de 40 por ciento de la poblacién mundial formaré parte de
este rango de edad.

3Cémo te imaginas que serd la tecnologia de transporte aéreo en ese tiempo?
3De qué manera deberd prepararse la industria para cubrir la demanda de una
enorme poblacién mundial, mayor a 65 afios de vida? Aqui tienes un escenario:

1. El Cisne Negro: El impacto de lo altamente Improbable, de Nassim Nicholas Taleb Titule original: The Black Swan: The Impact
of the Highly Improbable.

2. Serendipily, neologismo acufiado por Horace Walpole en 1754, a partir de un cuento tradicional persa llamado «los tres
principes de Serendip». Sus protagonistas, principes de la isla Serendip —nombre drabe de la isla de Ceilan, la actual Sri
Lanka)— solucionaban sus problemas a través de casualidades increibles.

La transportacion aérea desarrolla un nicho de mercado orientado al turismo del
espacio. Pequefias naves con capacidad para una docena de pasajeros ascienden a
una altura de 50 kilémetros, para gravitar por un par de horas mientras el turista goza
la experiencia de la antigravedad y observa la Tierra, desde la ventana aledaia a su
asiento.

De nuevo, el efecto demografico demanda la atencién del segmento formado por
nuestros amigos mayores de 65 afios; después de todo, el poder adquisitivo de muchos
de ellos es elevado. Una vez que el sector de transporte aéreo pone sus ojos en este
grupo de poblacién para incluirlo en viajes a futuro, es claro que va a necesitar de un
entrenamiento especial. Sin embnrgc-, la acreditaciéon de dicho entrenamiento no serd
posible de un dia para ofro. Menos aun la autorizacién para volar en el espacio.

5Qué implicaciones tiene esto? Surge una iniciativa en la empresa aérea para
identificar individuos de clase A que pudieran ser clientes potenciales, cuando ellos se
encuentren entre los 45 y 55 afios de edad. Con esta prevision de diez afios, se
apuesta por un servicio de turismo es;puciul real, rentable, nb]eta de anhelo para el
publico con demanda semimasiva.

Para este mercado especifico, un emprendedor articula una oferta de un servicio de
prevencion médica, que permita al usuario mantener su salud en perfeclc:s
condiciones. Esto posibilitara el ejercicio éptimo de servicios de turismo espacial, y
ofros similares que surjan con el tiempo.

El establecimiento de una clinica de servicios médicos dedicada a la atencién de un
nicho de mercado, que a su vez toma a la salud como su més alta prioridad, podria
ser una nportunidnd de negocio a considerar. La ventaja no esta sélo en la prevencion
médica per se, sino en la inteligencia, y sobre todo, en los datos agregados que deja
el comportamiento del conjunto de usuarios del sistema médico, los que serdan
relevantes a la empresa de turismo espacial.

5Qué piensas? 3Es una oportunidad alrededor de un cisne negro?
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Innovar demanda un buen jinete

De acuerdo a mi experiencia, te confio que en todos los casos exitosos, el papel del
director o lider de la organizacién es la piedra angular para obtener buenos resultados.
Mi conviccién es la siguiente: por mas que un producto o servicio sea innovador, disruptivo
o extraordinariamente novedoso, si el director o gerente responsable (segiun la dimensién
de la empresa) no tiene la capacidad de liderazgo para conformar un equipo enfocado en
la ejecucién de los procesos clave de la empresa, el fracaso serd inminente.

La mayoria de los empresarios realizan un esfuerzo considerable para encontrar la
sincronia adecuada, entre su visién y la capacidad de ejecucién de los miembros a cargo
de dicha labor. Si tratas de innovar, debes considerar las habilidades de tu equipo en el
momento de ejecutar tus ideas. Para lograrlo, nada mejor que la autovaloracién de tu
personalidad, capacidades y competencias.

Al innovar, el jinete es increiblemente més relevante que el caballo. No hay duda.
Si piensas «se dice facil pero lograrlo puede implicar un gran esfuerzo», estas en lo
correcto. La capacidad de liderazgo incluye una serie de factores, cada cual con un nivel
de complejidad. Empecemos con el contexto.

Los fundadores de una empresa pueden ser magnitficos técnicos o especialistas en su
rama, pero si no son capaces de integrar un contexto que los apoye en la consecucién del
proyecto, el éxito serd un asunto muy dificil. La integracién del contexto no significa
contratar personal directamente; se trata de una red de colaboradores formales e
informales, debidamente concebida, inspirada y encausada por un lider. Para lograrlo hay
que saber convencer a los colaboradores y «engancharlos» en la consecucién del suefo.

La perspectiva cambia en empresas de mayor tamarfio. Entonces, la construccién del
contexto implica alinear gran variedad de jugadores internos y externos; con una
participacién protagénica, aplicarén, a su vez, estrategias de diversa naturaleza, por
ejemplo: el desarrollo de proveedores, la identificacién y ubicacién de talento experto,
el padrinazgo de un ejecutivo externo que respalde la consecucién de recursos
extraordinarios y asegure los materiales necesarios para la operacién de los objetivos.

Al margen del tamafo de la empresa, las habilidades de liderazgo son un rasgo
fundamental en todo proceso de monetizacién.

Bill Gates y Michael Dell compartieron el mismo acierto: saberse rodear a temprana
hora de especialistas en dreas criticas como mercadeo, finanzas y legalidad. La creacién
del contexto es consecuencia de la visién amplia del negocio, caracteristica basica del buen
lider. Dicho perfil requiere de talento natural, y su proyeccién a partir de métodos para
sensibilizar el desarrollo basico de habilidades de liderazgo. Tal es el caso del Modelo €2
(procede de las palabras Conviccién y Conexién). Es un recurso usual que muestra cémo
aplicar ambas posturas de acuerdo con una situacién (base del liderazgo situacional).

a. Un tipo de liderazgo orientado a la Conviccién es comin de ambientes o
situaciones altamente jerarquicas. Tiende a volverse dictatorial.

b. En cambio, el tipo de liderazgo que apunta hacia la Conexién, se presenta en
ambientes altamente empdticos; es decir, donde confluyen la cordialidad y los
intereses comunes. Es vdlido, por ejemplo, en negocios que demandan trato con
personas de capacidades diferentes, dada la empatia que debe establecerse en el

equipo.

¢. Un buen lider se desempeia con maestria en cualquiera de los cuadrantes. Se
conecta para mostrar su lade humano; atiende a sus subordinados, aprecia sus
virtudes. También se muesira convencido, resuelto, en aquellas batallas que no
deben perderse.

Te preguntards, sa qué viene todo esto? En la siguiente seccién entramos al meollo
del asunto: cémo generar riqueza a través de la ejecucién de un Modelo de negocio;
en mi experiencia, aquel jinete que sabe conectar con su equipo y muestra conviccién
por alcanzar los objetivos de negocio, es quien tiene mds probabilidades de sobre-
vivencia y éxito.

F i
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Toscana, Italia

El Modelo de monetizacio
de la Innovacion

Muy bien, tengo una buena ideq, identifiqué un cisne negro, mi mente concibe un producto o servicio
realmente innovador, 3y ahora qué hago?

La correcta seleccion del Modelo de negocio te llevard a generar riqueza en mayor o menor medida.
La duda es: 3c6mo establezco mi propio modelo?, 3cémo lo ejecuto?

sRecuerdas el magneto? Ahora la intencién es alinearlo para maximizar la atraccién del mercado.
Los elementos que hacen posible esta accién, integran el llamado Modelo de monetizacién de la
innovacién, es una forma practica de orientar tu Modelo de negocio a la accién de monetizar.

La filosofia de Visionaria se fundamenta en la bisqueda, disefio y construccion
de estrategias prdcticas a favor de la innovacién y la cultura empresarial. El punto
{quuiere una dimensién sustancial en este momento del e-book, con la atencién
puesta en el joven empresario PyME, que trabaja con recursos escasos, limitaciones
de presupuesto continuas y con una demanda persistente de resultados al corto,
cortisimo plazo.

Descripcion del Modelo de monetizacion de la innovacion

El objetivo del modelo es dar respuesta a seis grandes interrogantes que considero
basicas y de aplicacion imprescindible para establecer un Modelo de negocio
monetizable. Estas preguntas base del modelo se muestran en la siguiente figura:

2000
lo desarrollo? o lo comercializo?
¢Que valor
ofrezco y a quién?
i_’ Ianio “.. IanNTo
me cuesta? me ingresa?

Cuando se definen los componentes estratégicos y operativos inherentes a estas
preguntas, se obtiene el Modelo de monetizaciéon de la innovacién tal y como
apreciards a continuacion.

77



78

¢ Qué valor ofrezco y a quién?

La definicién del producto/servicio que se pretende ofrecer, se considera el corazén del
modelo. Una vez que desarrolla este componente, el empresario aprende a identificar
la verdadera necesidad de su cliente; también encontrard el correspondiente valor de
su oferta.

Al mismo tiempo que se interpreta en forma exacta la necesidad por cubrir, se
define el Mercado meta que satisface dicha oferta. Situado en el largo plazo, el valor
estratégico que contiene la definicién de la Oferta de valor y su Mercado meta, serd
la piedra angular en el éxito del proceso de monetizacién. Una buena definicién de
ambos elementos plantea, asertivamente, la forma de conectar nuestro producto/servicio
con un grupo de clientes bien delimitado.

Un mercado se compone de diferentes segmentos; no todos poseen los mismos
dolores o se estimulan gracias a beneficios semejantes. Esta parte del modelo pretende
definir el proceso de seleccién del segmento; ademés de conectar la demanda con
eficiencia, la idea es que se considere la rentabilidad.

Uno de los errores al momento de lanzar un producto/servicio, es suponer que todo
el mercado estard interesado en comprarlo. Muchos colegas sugieren la aplicacién de
estudios de mercado; la herramienta es valiosa, aunque por lo general genera una
evaluacién y recomendacién peligrosa: todos lo quieren. Cuidado. Te aconsejo tres
pasos sencillos que pocos empresarios aplican: segmentar, segmentar y segmentar.

Justo este componente del modelo (3qué valor ofrezco y a quién?) ayuda a
establecer ofertas bien definidas para diferentes segmentos de mercado, que
aparentemente podrian haber quedado satisfechas con una oferta dnica. Lo anterior
genera una innovacién primaria y valiosa en extremo: adapto mi producto/servicio a
diferentes segmentos, asi aseguro mayor conexién entre la oferta y la demanda.

Este paso exige la mayor precisién posible de una serie de valores prioritarios:
precio, rapidez en la entrega, experiencia y disefio, entre otros. No es conveniente la
promocién de valores combinados. Querer competir con valores posicionados en
todos los frentes que el cliente demanda, es increiblemente costoso y poco rentable.
Conforme estudio el comportamiento de més empresas, mi conviccién es la misma: el
corazén del Modelo de negocios y, en ese sentido, mi posibilidad para generar
riqueza, se encuentra en la definicién apropiada de una Oferta de valor dirigida al
Mercado meta que ofrezca mayor rentabilidad.

¢ Como lo comercializo?

Una vez definido con precision el valor ofrecido y el Mercado meta que lo recibirg,
vale la pena establecer el conjunto de métodos y procesos comerciales necesarios para
su conquista. Surge entonces el concepto de generacién de demanda, dirigido a
definir el esquema de deteccién de oportunidades reales de compra. Su dominio
correcto permite la prospeccién de clientes calificados con una genuina intencién de
compra.

La precision de los mecanismos de llegada al mercado y las campanas para generar
demanda, traen como consecuencia una lista de oportunidades reales y serias; con un
buen proceso de ventas, éstas se convierten en ingresos para la empresa. A su vez, el
proceso de ventas requiere de su propia planeacién, a la que sigue la ejecucion,
sistemdtica y bien controlada. Todo redundard en ventas reales para la compaiia.

Los procesos comerciales (generacién de demanda y ventas) encuentran un soporte
de gran valor en los indicadores financieros, en tanto miden el retorno de inversién y
la rentabilidad; esto se vuelve una herramienta vigorosa para asegurar los ingresos a
la compaiiia.

¢ Con qué recursos lo desarrollo?

El desarrollo de mi oferta demanda una gran cantidad de elementos y recursos; desde
el talento para llevar a cabo mi innovacién, hasta las alianzas con otras empresas y la
tecnologia que decida o requiera utilizar. Con el fin de simplificar el modelo y asegurar
de este modo la ejecucion sistematica del componente, voy a enfocarme en dos temas
especificos: talento y tecnologia.
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Talento

La creacién de riqueza exige un proceso continuo de mejora tanto en estrategia como
en operacién. La unién de ambos elementos no es asunto menor, de tal suerte que este
circulo virtuoso debe dimensionarse en una espiral positiva; es preciso que el
virtuosismo genere crecimiento. La Unica forma de lograrlo es ubicar a la gente
correcta en el puesto adecuado. Mientras més colaboradores se encuentren en tal
condicién, me serd mas fécil impulsar un equipo de alto desempefio. Este subproceso
se nutre de tres grandes dreas: atraccién, desarrollo de talento y elementos de
motivacion.

Para integrar un equipo de alto desempefio, se requiere el transcurso de tres afios,
en promedio. Llegar a esto te demandaré mucha energia. Se traduce en inversiéon de
tiempo y recursos financieros, especialmente para una PyME.

Conviene establecer un esquema de atraccién y desarrollo de talento, viable en
términos financieros y, por tanto, aplicable. Se trata de una estrategia que se debe
seguir desde el inicio del proyecto. Si se quiere monetizar, es necesario tener consigo
a la gente correcta; esto implica inversién continua.
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Salzburgo, Austria
Tecnologia

Un Modelo de negocio tiene un par de horizontes para hacer vdlida la tecnologia. En tu vida como
empresario te verds ante esta disyuntiva:

a. La tecnologia como elemento diferenciador. Cuando la tecnologia es el fundamento del
negocio, se tiene una «empresa de base tecnolégica, tal cual se define. En este tipo de organizacién,
el proceso fundamental se distingue por la creacién y desarrollo de tecnologia de punta; el propésito
de esto es generar un producto/servicio distintivo, altamente diferenciado; es decir, aquél que implique
enorme dificultad en su creacién, e idealmente requiera ser patentado, justo por sus cualidades. La em-
presa de este fipo aplica el conocimiento tecnolégico para crear un producto/servicio; a su vez, tal
produccién tiene la finalidad de provocar un cambio sustantivo en la forma de hacer negocio. Me
refiero a proyectos en temas como la generacién de energia alternativa; su posibilidad de innovacién
demanda un conocimiento tecnolégico avanzado que condiciona, al mismo tiempo, grandes
inversiones en su creacion y enrutamiento al mercado.

La tecnologia como un elemento diferenciador te abre un par de posibilidades mas:

Productos tecnolégicos disruptivos. Se define como disruptivo' a todo aquel producto novedoso en
alto grado; de tal suerte, genera nuevas necesidades de uso en un mercado que no esperaba este tipo
de innovacién.

Productos de ingenieria aplicada orientados a complementar la tecnologia base. Los productos o
servicios de ingenieria aplicada se observan en aquellas empresas que complementan y/o adaptan
determinadas tecnologias base, en mercados acotados en extremo. Las organizaciones de esta clase
son de naturaleza préctica. También se distinguen por enfrentar grandes necesidades de diferenciacién
en su producto/servicio. Esto es asi debido a que la tecnologia base se encuentra al alcance de
cualquier competidor; por lo mismo, sus procesos requieren de revisién profunda para lograr
eficiencias que autoricen continuidad en la inversién, justo en los cambios que las innovaciones mun-
diales les demandan.

b. La tecnologia como habilitador de los procesos de negocio. En esta categoria recaen las
herramientas tecnolégicas que favorecen la eficiencia de los procesos fundamentales de la empresa.
El uso del Internet y el abaratamiento de los medios digitales, abren la puerta para que cientos de
empresas aprovechen la tecnologia para optimizar sus procesos comerciales, financieros y de
produccién. La popularidad de las redes sociales y los dispositivos méviles impulsan innovaciones en el
terreno de la relacién estrecha y la colaboracién. Un empresario PyME estima esta via como franca
invitacién para facilitar su llegada al mercado, asi como la perspectiva de una monetizacién eficiente,
en consecuencia.

Con el fin de fortalecer la discusién del Modelo de monetizacion, conviene enfatizar el uso de las
herramientas tecnoldgicas para optimizar los procesos comerciales.

1. Disruptivo: Gue rompe algo o que rompe con alguna cosa o situacién con brusquedad.
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i Cudnto me ingresa y cuanto me cuesta?

Cuando asumi por primera vez el cargo de gerente general de una subsidiaria, mi
coach exclamé, luego de enterarse de la noticia: «Puedes arriesgar lo que quieras,
pero hay dos cosas que nunca puedes perder: una es el control de tu gente, la otra es
el control financiero». En efecto, es imposible ejecutar un proceso de monetizacién, si
el empresario no entiende a cabalidad las implicaciones financieras de su negocio.

Este proceso debe dominarse en el corto plazo. Es un eje del negocio. De los
empresarios PyME que Visionaria atendié, 90 por ciento NO cuenta con un proceso de
control financiero, que exponga una perspectiva del negocio y sea coherente con su in-
terés por generar riqueza.

El asunto es crucial: el empresario debe aprender a fomar decisiones basadas en
elementos financieros. En este sentido, un escenario de aprendizaje puede verse en las
grandes empresas que no aceptan apostar por un proyecto, a menos que genere un
equis por ciento de contribucién marginal. Es muy importante lo siguiente: aunque el
responsable de finanzas no decide el futuro de la empresa, si juega un papel
importante en el planteamiento de las implicaciones financieras de una innovacién.

Un buen andlisis financiero expone el retorno de inversién sobre el esfuerzo
dedicado a una unidad de negocio. Es comin ver que un alto porcentaje de empresa-
rios no recibe el retorno esperado, condicién por demds desalentadora. Este compo-
nente del modelo aproxima las herramientas para que se formalice el control
financiero y se valore, con elementos concretos, si se va por el camino correcto.

El escenario descrito exige la revisién de tres elementos: Planeacién, Control y
Evaluacion.

La Planeacién financiera considera el pronéstico de ventas, costos y gastos; genera
un estado de resultados proforma (formato preestablecido) que serd el faro a seguir
para controlar el negocio.

El Proceso de control examina el registro contable y el dedicado a la facturacién,
para disponer de un estado de resultados real.

Por Gltimo, el Proceso de evaluacién es el medio para comparar el comportamiento
real frente al planeado, para asi ajustar los elementos que lo requieran, de acuerdo
con los circunstancias del negocio.

Otro detalle importante que no debes pasar por alto: los procesos financieros enun-
ciados guardan relacién estrecha con los procesos comerciales y de recursos. Si no hay
ventas, tampoco flujos monetarios que sostengan la inversién; si los gastos se salen de
control, la viabilidad del negocio se pondré en peligro. Esta condicién exige prudencia
al empresario.

Deberd establecer herramientas de control que midan el pulso del negocio, en aquellos procesos
que generan ingresos y consumen el mayor nivel de gastos. Esta medicién debe ser mensual y
redefinirse cada semestre. En las PyMES con gobierno corporativo, tales revisiones se presentan
formalmente de manera trimestral, ante el consejo de administracién. Ahora bien, cuando el estatus
financiero de una empresa no es solvente para hacer rentable la innovacién propia, existen alternativas
a tomar en cuenta. El desarrollo de una innovacién y su venta a una empresa capaz de monetizarla,
es una idea escasamente explorada. De hecho su practica es poco comin en América Latina. Para
el emprendedor que se encuentra en el dilema: «Tengo el ingenio para innovar, pero no cuento con el
recurso para comercializar, aque hacer?», una ruta corta c.-pci-:}m:ﬂ, consiste en vender
el producto/servicio a una persona que posea una plataforma de comercializacién viable.

¢ (omo aplico el Modelo de monetizacion en mi empresa?

En el empefio por ofrecerte herramientas précticas para tu vida futura como empresario, expongo el
Modelo de monetizacién. Aprovecho el trabajo hecho por Osterwalder para usar un tablero que
permita visualizar las interacciones entre los diferentes componentes. Importa recalcar su orientacién
hacia la realidad de un empresario PyME.

2. Business Model Generation, Alexander Osterwalder, Yves Pigneur, Publicacion de Autor, 2010




Para aplicar correctamente estas herramientas a un modelo que pueda ser utilizado de manera
sistémica por el emprendedor planteo la siguiente transicién a los respectivos procesos de negocio:

* ;Qué valor ofrezco y a quién?, Implica el andlisis de los componentes fundamentales para el
desarrollo de tu Oferta de valor; esto trae consigo la descripcién del producto/servicio en términos
de beneficios y diferenciales competitivos, mismos que deben empatar con las necesidades de
compra del Mercado meta resultante

* ;Cémo lo comercializo?, se traduce en identificar los mecanismos para la atraccién de oportuni-
dades de negocio y su evolucién eventual a un proceso de ventas ordenado y medible. Todas estas
actividades quedan inmersas en lo que denominaremos Proceso de Gestién comercial

» ;Con qué recursos lo desarrollo?, equivale al Proceso de Gestion de recursos e implica el talento
clave para asegurar la ejecucién de los procesos de negocio; en adicién, establece los mecanismos
de gestién de la tecnologia que el emprendedor requiere para generar diferenciales competitivos

» :Cudnto me ingresa y cuanto me cuesta?, representa el Proceso de Gestién financiera, mismo
que arroja las herramientas de planeacién, control y medicién de los ingresos, costos y gastos
involucrados a lo largo del Modelo de negocio

Te presento el origen del tablero de negocios que jugaste en Innovu, el videojuego del emprendedor.
Familiarizate con él, pues de aqui en adelante te servird para gestionar apropiadamente nuestros
procesos de negocios.

¢ Con qué recursos lo
desarrollo? comercializo?

Gestion de recursos

Talento y Tecnologia Gestion comercial

¢Cudnfo me ingresa y cudnfo me cuesha?

Un toque de estrategia

No podemos entrar de lleno a elaborar los procesos de monetizacién si no validamos
el racional que soporta la creacion, generacién y captacién de valor. Es decir el
Modelo de monetizacién demanda primero que nada revisar nuestro Modelo de
negocio mediante tres elementos précticos que ayudan a debatir la forma de articular
el negocio. La secuencia comienza con el armado de un caso de negocio base; de alli
se plantean y debaten diferentes escenarios; después, se analiza la viabilidad
financiera del escenario seleccionado. Estos elementos constituyen el componente
estratégico del modelo.

Caso de negocio base

El ejercicio te propone un alto en el camino que llevas andado, como empresario, para
ejercer un proceso reflexivo sobre las caracteristicas del Modelo de negocio.
La construccién de un caso trae consigo el acercamiento a una técnica que involucra
sinceridad y apertura al didlogo. El objetivo es que obtengas una informacién de

calidad.

Aplica esta técnica a tu negocio, ahora mismo, con la meta de arrojar una
innovacién al mercado. Te invito a describir su Modelo de negocio en una primera
aproximacién. Este ejercicio te permitird comprender los cuestionamientos que los
empresarios nos hacemos de manera continua. La lista es la siguiente:

5Cémo genero mas valor al cliente?
e ——

5Quién es realmente mi cliente?
e —

3En qué negocio o giro empresurin| estoy?
- —————r e —
3Cémo genero mds ingresos?

sTengo el equipo correcto?
e

sDe qué manera mantengo actualidad tecnolégica?

5Cémo controlo el negocio?
EE—— ___aaa

En términos monetarios, svale la pena el esfuerzo?

Tenemos una gran idea innovadora, zes viable?

\ _ e
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El objetivo del ejercicio es recuperar lo més importante del pasado, escarbar en lo
profundo del inconsciente aquellos motivadores que dieron inicio a la empresa, los
propositos que se fenian, las grandes expectativas. Después de esta etapa, que deja
como producto una informacién de alto valor, la intencién es compararla con la
situacion actual de la firma. Es probable que las premisas iniciales ya no apliquen, o
lo contrario: que por fortuna hoy dia sean vigentes, se encuentren en su mejor
momento, de modo que demanden atencién y aprovechamiento.

Las reflexiones sobre el pasado dan entrada, lentamente, a los principales dolores
y oportunidades. El acto reflexivo es un proceso: produce un debate individual que se
convierte en material de ideas, da pie a una buena discusién con el equipo. Este
momento es donde el perfil del lider toma relevancia. Las habilidades de liderazgo, de
motivacién, deben surgir de manera contundente, para originar debates de valor y
enganchar a la gente para que ofrezca lo mejor de si.

Andlisis de escenarios

Una vez descrita esta primera aproximaciéon de tu Modelo de negocio actual, que
implicé situar en la mesa personal los grandes cuestionamientos, vienen las preguntas
principales: 3Qué voy a monetizar? 3Qué unidad de negocio, producto/servicio, es el
mas adecuado para generar riqueza? 3Hacia dénde debo dirigirme?

Para dar respuesta es preciso un ejercicio metédico de evaluacién, el andlisis
estratégico acerca de las diferentes alternativas y formas que se proyectan para
monetizar. Aqui convine una estrategia de largo plazo mediante un andlisis de
escenarios. Esta forma de debatir el horizonte de nuestro Modelo es muy
recomendable por varias razones: se elabora en pocos dias mediante una guia
adecuada; es realista; y sobre todo, su elaboracion y ejecucién es una excusa
excelente para compartir el futuro de la empresa con la gente clave. El disefio de un
taller es suficiente para establecer un ambiente que promueva la aproximacion
estratégica de los diferentes componentes de una unidad de negocio. 3Qué? 3A quién?
5Como? 3Cudnto?
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Escenarios
+ Potencial

+ Recursos

La creacién de escenarios es una técnica que promueve la creatividad ante un contexto realista
de negocios. Es preciso enfatizar que su establecimiento, en el largo plazo, puede implicar un alto
costo, incluso extremo. Esto obedece a la potencial inversién en investigacion de tendencias,
mercados o tecnologias.

Mi propuesta es lo mas practica posible para los empresarios. Si quieres seguir con esta ruta de
construccién, entonces arma escenarios de mediano plazo y revisa su impacto en periodos
semestrales. En el camino, asegirate de obtener elementos que alimenten la siguiente discusion.
De este modo se logran los cimientos de una espiral positiva de informacién y conocimiento.
En consecuencia, se visualizardn escenarios con plazos mds amplios en cada interaccién.
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Viabilidad financiera

De acuerdo con la serie de recomendaciones prdcticas, sugiero la eleccién de un
escenario Unico y se fome como inicio del proceso de monetizacién. La idea es que con
el paso del tiempo el empresario domine el modelo y pueda ejecutar varios escenarios,
al mismo tiempo. Es decir, empieza a evolucionar para crear lo que denomino
unidades de negocio. Con el fin de simplificar la exposicién del modelo, de aqui en
adelante se hablara siempre de un escenario a monetizar; en otras palabras, una
unidad de negocio.

El objetivo de monetizar demanda apego a la realidad; no es correcto formular
cambios en la organizacién sin el unﬂﬁsis de viabilidad financiera. Para dar
practicidad al andlisis financiero, se utilizard una herramienta de aplicacién sencilla:
una corrida financiera de mediano plazo llamada pronéstico financiero. Esta plantea
los elementos econémicos primordiales para medir el nivel de riqueza que habra de
producir la unidad de negocio. La idea es calcular el nivel de contribucién que dicha
unidad tendrd en la empresa, en otras palabras, el grado de riqueza marginal que se
espera. A ello se le denomina contribucién marginal.

Siempre ten en cuenta que no se trata de un estado de resultados contable; es, mas
bien, una herramienta para valorar si el esfuerzo vale la pena. La ventaja esté en que,
ademds de su aplicaciéon sencilla, serd otil para llevar a cabo un buen control
econémico. Se ajusta con la periodicidad que se estime necesaria; su compatibilidad
es ideal con todo el equipo. En vista de que se trata de un ejercicio de contribucién
marginal, genera un clima de confianza; de ninguna manera se le mira como el
documento oficial de las finanzas de la empresa.

Al margen de la necesaria medicion de la viabilidad del negocio, esta
aproximacién tiene un sentido pedagégico. Logra educar al equipo en las incidencias
financieras del proyecto, lo involucra. Uno de ?{35 errores mds grandes en el proceso
de monetizacién es no hacer responsables, en asunto de finanzas, a los jugadores
clave del proyecto. Es recomendable una educacién financiera que otorgue autonomia
en la toma de decisiones, y sobre todo, propicie sensibilidad hacia los compromisos en
gasto/inversién, lo que siempre acontece en el proceso innovador. Mds adelante,
mostraré cémo se utilizan estas herramientas.
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Guias para establecer los procesos
del Modelo de monetizacion

Por fin, amigo empresario, entramos en materia en el taller. Las ideas que surgen de la discusién
estratégica requieren una ejecucién sistemdtica, con una estructura pertinente, ademés de aproxima-
ciones sencillas que un emprendedor pueda manejar en el dia a dia.

La propuesta condensa las necesidades ejecutivas del futuro empresario PyME en este caso, quien
mediante la aplicacién de un modelo que mira por su beneficio, a la vez que se empalma con la
cotidianeidad laboral. A continuacién encontrards una serie de guias y lineamientos amigables para
que establezcas los procesos respectivos para cada uno de los componentes del modelo:

Desarrollo de la Oferta de valor

Gestion comercial

Gestion de recursos

Talento

Tecnologia

Ingresos
Gestion financiera

Guias para el desarrollo de

la Oferta de valor m

Como ya mencioné, éste es el corazén del modelo, por lo que conviene apropiarse de las siguientes
definiciones fundamentales:

Oferta de valor: es un producto o servicio que da un beneficio claro y diferenciado, a un mercado
especifico.

Mercado meta: es la porcién disponible y calificada del mercado que decidiste atender, donde tienes
posibilidades reales y reconocidas de insertarte de manera efectiva.

La guia para elaborar una Oferta de valor es un proceso continuo; requiere realizarse cada seis
meses por cada unidad de negocio. Se establece una propuesta inicial, se le da seguimiento; en este
curso, se ejecutan acciones correctivas y posteriormente se publica. En el proceso innovador, esto
pelrmite ajustar las caracteristicas de mi producto/servicio para asegurar la constante creacién de
valor.

La siguiente figura muestra la guia para la definicién de una Oferta de valor y su respectivo
Mercado meta.

OFERTA
DE VALOR
INICIAL

POSICIONAMIENTO VALOR

AGREGADO

VENTAJA
COMPETITIVA
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VALOR
AGREGADO

Cada uno de estos componentes se descom pone en acciones muy concretfas. Te invito
a que lo desarrolles, paso a paso.

a. Parte de una descripcién inicial :Qué es?
b. 3Qué beneficio da?
¢. 3A quién beneficia?

a. 3Qué fortalezas tiene el producto?

b. 3Qué dolores detectas en el mercado al que te diriges?

¢. Asocia la mayor cantidad de dolores del mercado con las fortalezas de tu
producto. Si es necesario, aqui hay una buena oportunidad para ajustar sus
caracteristicas

d. Actualiza la descripcién de la Oferta de valor, ahora ya cuentas con mas elementos

a. Identifica el mercado potencial; es decir aquella poblacién con necesidades que
puede satisfacer tu producto o productos similares

b. Determina el mercado disponible, aquella porcién del mercado con un presupuesto
disponible para pagar por tu producto o productos similares

¢. Determina tu mercado disponible y calificado; incluye a aquellos clientes en el
mercado disponible que son ideales para la oferta, porque ésta es capaz de proveer el
valor esperado y al precio deseado. Este segmento te resulta atractive en términos de
rentabilidad o posicionamiento

d. Identifica el Mercado meta, es la porcién disponible y calificada del mercado que
decidiste atender y donde tienes posibilidades reales y efectivas de llegar a él de
manera efectiva

e. Deftermina el tamafio de tu mercado meta. Con estos elementos define muy bien el
tamaiio de la oportunidad. Sé realista

f. Afina tu Oferta de valor nuevamente, ya tienes mds elementos
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Iv a. Haz una lista de tus principales competidores
b. Compara tus ventajas contra las de cada ccrnpetidar
¢. Identifica tus ventajas predominantes, te van a servir para darle mayor
valor a tu oferta

a. Traduce tus ventajas competitivas en beneficios. De preferencia realiza
una lluvia de ideas con el personal de tu empresa para determinar dichos
V beneficios

RAZONES b. Valida con los clientes, pregintales. Acercarse a un grupo de clientes
DE COMPRA no cuesta mucho esfuerzo y vale bastante el intento

¢. Enumera las razones de compra en orden de relevancia

d. :Puedes cumplir las razones de compra? Si la respuesta es afirmativa,
ya tienes una oferta que ofrece valor. Si no, regresa y ajusta

Vi a. Elige las razones de compra més poderosas
b. Escribe una frase de acuerdo a la razén de compra seleccionada
¢. Utiliza esta frase para posicionar tu Oferta de valor final

Advierte la valia de este ejercicio, ademés de ser prdctico su poder es inmenso. De manera subya-
cente, te ayuda a definir una estrategia de alto valor agregado para un Mercado meta que puede
pagar por tu producto; sobre todo, es rentable. Te permite, a su vez, ajustar las caracteristicas de tu
producto/servicio. Si aplicas este proceso, de manera sistemdtica, estards innovando. Ahora compren-
derds mi insistencia en que es el corazén del Modelo de monetizacién.

La revision periddica (semestral al menos) de este proceso, te ayudard en la evolucién de tu oferta,
de acuerdo al movimiento del mercado; de manera adicional, el ejercicio evita la obsolescencia de tu
producto y te permite una cercania éptima con tu base de clientes.
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Guia para el proceso
de Gestion Comercial

|) Generaciéon de demanda con clientes nuevos
a. Define los objetivos

i. Inicia con una enunciacién de objetivos de venta; ésta puede ser una aspiracién
propia o una aproximacion mas racional, consecuencia de analizar el entorno
econdémico, las ventas del afio anterior, la dispnnibﬂidnd de nuevos prc:duch:s o)
apertura de nuevos mercados. Como en el proceso anterior, comienza con un
objetivo numérico de ventas, mismo que se ajustard conforme suceda todo el pro-
ceso. Para fines didacticos, considera que este objetivo de ventas es de 1 millén

la guia comercial posee cuatro componentes que confluyen en un elemento de pesos y que cada producto tiene un precio al piblico de 50 mil pesos. Si calcu-
fundamental: el plan de ventas anual. las una unidad por cada cliente, habré que vender el producto a 20 empresas.

Esta parte del modelo es la que genera los ingresos, de manera que cobra vital
importancia asegurar que el individuo a cargo sea un profesional de ventas. No
confundas a un hdbil relacionista publico con un profesional en el ramo. 3En dénde
radica la diferencia? Este Gltimo sigue un proceso formal, como el que se discutird a
continuacion.

ii. Establece un objetivo de clientes a prospectar. Para alcanzar 20 clientes debes
considerar una tasa de conversién de prospectos a ventas. Es decir, tendrds que
exponer tu producto al nimero necesario, segin tu objetivo de ventas. Segin el
producto/servicio, esta tasa puede ir de 3 prospectos por cada venta esperada a
Generacion de demanda Generadén de demanda un nomero de prospectos por cada cierre. Es relevante identificar esta tasa a

con clientes nuevos con clientes actuales partir de la historia de ventas. Si el producto es nuevo, establece una hipétesis y
aplica el ejercicio de Razones de Compra del proceso anterior.

PLAN DE VENTAS il Esfu_l:ﬂece un objetivo de inversién permisible para tus campafas de

ANUAL generacién de demanda. En general y aun cuando uses a terceros para el comer-
cio (un canal de distribucién, un punto de venta de un tercero) suelo insistir que
la generacién de demanda no puede ser delegada del todo. En generadl,
propongo que se considere un presupuesto para generar demanda.

La venta por proceso Planeacion y administracion
de las ventas
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b. Crea el mensaje correcto. Establece un mensaje para atraer la atencién de tu mer-
cado; éste puede vincularse con factores como la curiosidad, el deseo, la urgencia o
necesidad. Sé creativo, debes poder generar interés en tu oferta.

c. Establece los medios de comunicacién més apropiados. Asistir a una feria del sector
puede ser mds eficiente que pagar publicidad en la revista mas cara de negocios. Toma
en cuenta los siguientes factores para determinar la mejor forma de hacer llegar tu
mensaje.

i. 3A qué audiencia se dirige el mensaije?

ii. 3Cudles son los medios a los que tipicamente estd expuesta tu audiencia?
Selecciona los més eficientes en costos.

L]

iii. Identifica una base de datos de tu audiencia.

ivl.JdSi vas a contratar medios, asegurate de negociar con eficacia para llegar a tu
audiencia.

d. Construye tus materiales de campafia necesarios. Esto puede incluir materiales de
mercadeo como folletos, paginas Web, volantes, catélogos, entre otros.

e. Elabora una lista de los elementos bésicos de una campaiia de relaciones piblicas.
Utiliza los medios sociales y el Internet para promover historias de éxito de tus clientes;
comunica de manera continua los beneficios de tu producto.

f. Establece un presupuesto y de preferencia mide su retorno de inversién. El ROMI
(Return on Marketing Investment) es una ecuacién muy sencilla que te ayuda a medir
que tan eficiente fue tu campaiia:

ROMI = Nmero de prospectos calificados/costo de la campaiia.

g. Ejecuta tu campaia y mide los resultados. Con tu audiencia bien identificada, el
mensaje elaborado eficientemente y el canal de comunicacién ad hoc, lanza la
primera campafia para dar a conocer tu producto. Prepara el mecanismo de captura
de prospectos y mide el retorno de inversion. Afina el proceso y repitelo. Posterior-
mente, vas a pasar estos prospectos a la fuerza de ventas.

) Generaciéon de demanda con clientes actuales

a. Venta cruzada. Cuando ya tienes una base de clientes, puedes aprovecharla para
venderle productos o servicios complementarios. La generacién de prospectos en este
caso es mas eficiente, siempre y cuando mantengas un buen control de la base de
clientes, los ubiques a precisién, y dimensiones por qué razén te compraron y qué tan
satisfechos estan.

b. Ventas adicionales. Una base de clientes satisfecha podria estar dispuesta a
comprarte mas productos o a demandar mayor profundidad en tu servicio. Vale la
pena que establezcas objetivos minimos de prospectos generados por la base de clien-
tes ya existente. El asunto es que determines una meta cada cierto tiempo, por ejemplo:
cada afio, al menos, 30 por ciento de los clientes actuales se convertirdn en prospectos
calificados de nuevos productos.

lll) La venta por proceso

No se vende por vender, se vende porque se tiene un racional detrds, se tiene un
mecanismo de planeacién y medicién de resultados. Para ello te propongo establecer
un proceso de venta que te permita medir el avance de cada cliente. A manera de
ejemplo, usemos la tradicional calificacién por porcentaje para medir el estado en el
que cada cliente se encuentra.

Claudia Aguilar, Director comercial en Visionaria dice: «Para lograr el éxito a la
hora de vender, se requiere de un proceso comercial bien gestionado, con métricas
claras, de tal manera que tengamos un racional para ejecutar, con excelencia y pasién
el cierre de la venta. Esto nos dard, sin duda, un diferenciador importante como em-
prendedores».
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Calificacion Porcentaje de avance Evidencias

El cliente tiene presupuesto, razon de

Prospecto compra bien definida
calificado

El cliente pidio detalles del producto,
Interés pide evaluacion y comparacion con

competidores

El cliente recibio una cotizacion y un
Propuesta plan de entrega del producto. Se
economica establecieron términos y condiciones

Hl cliente aceptd la compra, se estdn
cerrando los términos de pago

Los prospectos calificados se gestionan de manera semanal; con esto se crea lo que
en inglés se conoce como el pipeline; se trata de una lista de clientes que vienen del
proceso de generacién de demanda y, por lo tanto, deben atacarse de manera
sistemdtica. La fuerza de ventas visita o conecta este flujo de prospectos, mismos que
clasifica para crear lo que se llama un prondstico de ventas (forecast en inglés)
mensual, trimestral, etc. Esto significa que de acuerdo con el porcentaje asignado a la
oportunidad, se puede determinar si dicho cliente se convertird en una venta cerrada
en una semana, un mes o un semestre. Ese prondstico es el que nuestros amigos de
finanzas necesitan para proyectar los ingresos y calcular los flujos de caja.

IV) Planeacién y administracion de las ventas

Con un énfasis en tu alta capacidad profesional para la gestién del proceso de ventas,
te propongo consideres los siguientes elementos para asegurar la generacién de
ingresos esperada:

a. Recluta y selecciona tus vendedores. De ser necesario, apdyate en terceros para
identificar a un verdadero profesional de venfas.

b.Define objetivos del equipo de ventas que sean muy claros y acotados. Incluye el
nimero de clientes nuevos por cada cierto periodo, la venta cruzada, ventas
adicionales, recuperacién de clientes perdidos, por ejemplo.

¢. Disefia la estructura Y mugnitud del equipo de ventas. Ya sea por ferritorio, tipo de
clientes o producto. Procura la agilidad éptima en su labor. Acota bien sus territorios
y con objetivos muy claros.

d. Disefio de la remuneracién del equipo de ventas. Por lo general, la compensacion
lleva un componente de sueldo fijo y ofro variable. El componente variable puede ser
un porcentaje de sobresueldo (tipo bono) o una comisién por la venta. Si vendes a
través de terceros, recomiendo estimular al vendedor de manera directa con algin
incentivo. Nunca seas ambiguo con la compensacién a un vendedor. La razén detrds
de la rotacién continua en los equipos de venta es por la falta de claridad en las
politicas de compensacién.

e. Capacitacién de tus vendedores. No sélo debe enfocarse al producto, también
acerca de politicas y procedimientos de la empresa, asi como defalles relativos a la
competencia y la industria en donde los vas a colocar. El vendedor transmite una
historia completa; proyecta la cultura de tu empresa, sus valores. Suele ser la cara de
tu organizacion.

f. Evalia tu fuerza de ventas. La mejor estimacién de una fuerza de ventas se da en
el campo de accién. Es importante que acomparies a los vendedores en su rol de
visitas con los clientes; revisa su plan de accién y atiende su desempenio, sobre todo
en la transmisién del valor del producto y en el manejo de objeciones. Un profesional
de ventas reporta el estatus de sus clientes de manera sistemdtica. Durante cada
periodo, sugiero encuestar a los clientes para medir los niveles de satisfaccién.

Lamentablemente hay muy pocos profesionales de ventas en nuestros paises; por lo
mismo, este proceso demanda mucha energia y dedicacién, pero una vez dominado
se convierte en un verdadero motor para la generacién de ingresos. Se trata de un
elemento que evalta tu eficiencia para monetizar.
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Guia del proceso de
Gestion de Recursos

En términos estrictos, el proceso de gestién de recursos que aqui se aborda, deberia
incluir los procesos necesarios para la produccién; sin embargo la academia y la
literatura disponible ya lo tratan de manera cabal. Si tu empresa es de manufactura,
estoy seguro que tendrds decenas de fuentes de informacién para gestionar los pro-
cesos de produccién. Por lo mismo, enfoco este desarrollo a dos recursos de enorme
valor para mi: El talento y la tecnologia. Este es su desglose.

Gestion de talento

A nivel de emprendimiento, te sugiero enfoques tu energia en la gestién del recurso
humano en tres dreas:

* Atraccion. No se trata Unicamente de tener la habilidad para atraer a un buen
elemento a la empresa, sino de colocarlo donde pueda explotar al méaximo sus
habilidades; es imperativo saber el tipo de jugador que necesitas y su posicién
exacta. Carece de sentido ubicar como defensa a un muy buen delantero. Para esto
es imprescindible contar con un mapa de posiciones y sus respectivos perfiles. Un
jugador excelente en su posicién natural, que juegue durante afos perfeccionando
su técnica y habilidades, terminard con resultados sobresalientes. Observa a las
empresas mds exitosas de tu entorno, notards un factor comin: sus integrantes han
permanecido por largo tiempo en la empresa, «aprendiéndose las jugadas de
memoria.

En una empresa innovadora cada recurso se considera vital; por lo mismo, su
perfil debe estar bien definido antes de iniciar el proceso de seleccién. A su vez, este
perfil se integra con los siguientes componentes:

Experiencia funcional: es la gama de habilidades y experiencias que buscas
en el candidato para llevar a cabo un grupo de tareas. El Ejemplo lo tenemos en
un experto en ventas, con entrenamiento formal en la profesién comercial, con
camino andado en el segmento de clientes que te interesa, y cuya eficacia en el
ramo se traduzca en resultados concretos. El candidato debe demostrar su
historia  curricular, mediante la longevidad en puestos similares o
responsabilidades asociadas a la labor por cubrir.

Competencias: La atraccién de talento mediante el andlisis de las caracteristi-
cas permanentes del candidato y sus competencias, es un indicador comin. Se
trata de los rasgos que se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se
i"eghzul un trabajo; por lo mismo, poseen una relacién causal con el rendimiento
aboral.

Es indispensable que aprendas a identificar las competencias fundamentales
para cada posicién-. Si dominas las caracteristicas que son primordiales para tu
negocio, podréds integrar personal que te apoye a formar la cultura empresarial
deseada. Te recomiendo el estudio de la literatura disponible en el mercado, asi
como la guia de un experto para que definas las capacidades clave de tu
organizacién. Ejemplos de aptitudes pueden ser: habilidad andlitica para los
puestos de finanzas; relacionamiento para los cargos de ventas; empatia para los
puestos de atencién a clientes; orientacién de resultados para los gerentes, entre
ofros.

Personalidad: Al conjunto de caracteristicas o patrones que definen a un
individuo se le conoce como personalidad. Los pensamientos, sentimientos,
actitudes y hébitos, asi como la conducta de cada individuo, aquello que lo que lo
hace diferente del resto, tendran impacto en el ambiente de trabajo. En esta época
de la sociedad de la informacién, es més complejo conseguir gente con el perfil
adecuado que recursos monetarios; por lo mismo, las técnicas de atraccién se
sofistican cada vez mas. Hoy dia, es tan relevante entender la personalidad
del futuro colega como su propia experiencia en el trabajo. Valorar su nivel de
adaptabilidad al cambio es fundamental, lo mismo que su actitud ante la
frustracion, su capacidad para refar el status quo, su orientacién a un mundo
globalizado, entre ofros factores. En mi dia con dia, le pongo cada vez més
atencién a la personalidad del individuo que a su experiencia profesional.

* Desarrollo del talento. «Si no crees en el entrenamiento trata con la ignorancia», son
la palabras de Orlando Ayala, quien me supervisé durante mi estadia en Microsoft
Latinoamérica. Para desarrollar a un individuo es fundamental que entiendas sus
fortalezas y dreas de mejora. Se les clasifica en tres tipos: funcionales, relacionadas
con sus competencias y gerenciales. Realiza tu mejor esfuerzo para comprender el
perfil de tus colaboradores en el corto y largo plazo. Siempre ten presente: squé
necesita mejorar el individuo el dia de hoy?, 5qué debe desarrollar para el mafiana?
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Un mecanismo que recomiendo es la rofacion infeligen’re del persnncﬂ dentro de la
organizacién. Un individuo cambia de posicién de manera inteligente una vez que
concluye su ciclo en una cierta posicién, o cuando lo demandan las necesidades del
negocio. Le llamo “inteligente” porque es consecuencia de un plan de desarrollo a
largo plazo; es decir, se genera un plan de carrera que libera el potencial del
individuo, a su paso por varias dreas de la compaiiia y que complementan su for-
macion.

* Motivacién. Pensar que el candidato adecuado a nuestra organizacién no tiene
demandas, es como pensar que al casarte tu pareja nunca te va a solicitar nada. Al
mismo tiempo, sabes muy bien que tendrds grandes contribuciones de tu pareja en la
formacién de la familia. Lo mismo pasa con los colaboradores, demandan, pero
también aportan. Si lo satisfaces a cambio obtienes motivacion; un pEFE{}HD| motivado
produce mayores contribuciones.

El asunto es la motivacién se torna mas compleja con las nuevas generaciones de
colaboradores. Hace treinta aios la propuesta se basaba en el hecho de dar seguridad
al colaborador, mediante la garantia de un empleo y una pensién después de n afos
de trabajo. Alli residia la lealtad.

Eso ha cambiado de manera dréstica. A nivel mundial, la dinémica empresarial ha

trastocado los valores que determinaban la relacién empresa—colaborador. Hoy dia, el
prnfesi-:}ﬂd se apoya en una red de contactos y de conocimiento nunca antes vista. Es
mucho mds independiente y su lealtad procede del valor que la empresa le otorga en
términos de ﬂprendizuie Y conocimiento. El dato a destacar es que el pertenecer a una
organizacién en continuo proceso de aprendizaje, es lo que genera el sentido de leal-
tad: sobre todo, es la que le repunta mayor valor a tu empresa.

En mi experiencia encuentro que los colaboradores mas talentosos buscan empresas
que perduren, donde la innovacién es una forma de vida, una fuente de aprendizaje
4 desarrollo. Tal horizonte nunca debe perderse de vista; no obstante, nuestra sociedad
demanda elementos mas basicos: salarios competitivos, seguridad social, apoyo en en-
frenamiento y desarrollo de carrera.

la adecuada mezcla de estos elementos permite la articulacién de un marco de
referencia, con cardcter de guia para el desarrollo organizacional. Su seguimiento
te permitird estar listo para cubrir las demandas de los colaboradores; de igual forma,
te preparard para aprovechar sus aportaciones. La figura siguiente muestra la
evolucién de las demandas y contribuciones esperadas, de acuerdo al nivel de
madurez de la empresa. El proceso de madurez cambia répidamente de necesidades
bésicas a demandas més sofisticadas; las segundas requieren tiempo y energia para
asegurar su coordinacién.
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* Mentoria y coaching

MADUREZ DEL sl 0
(OLABORADOR * Conocimiento distribuido

* (reacion de patrimonio

* Foco

* Sistemas de informacion

® Pasion por sofisfacer al cliente
* Formar y usar redes de apoyo
* Financieramente responsables
o Ambiente casual y diverfido

* (recimiento econdmico

* Objetivos claros y bien definidos
* Ser escuchados pora aporfor
nuevas ideas
* Plan de desarrollo
* Plan de correra
* Plan de incentivos
* Buen talento ayuda o ofroer
buen talento

* Salario competitivo y equitativo

* Equipamiento

* liso de nuevos procesos y TIEMPO

nuevas fecnologios

Cuando escucho a un empresario quejarse que constantemente le piratean a su gente y por lo mismo
ya no invierte en su desarrollo, me doy cuenta de su incapacidad para generar una cultura que atraiga
y mantenga talento de alto nivel, con personal que al participar en la creacién de dicha cultura quiera
permanecer, de manera natural, en la corporacién.

A manera de corolario te pido reflexiones en una de mis frases favoritas: Todo es cuestién de aplicar
el incentivo adecuado.
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Gestidn de la tecnologio.

Este libro pretende ser una aportacién desde la perspectiva de negocios para un
emprendedor. Desde el primer capitulo plantee el objetivo de darle herramientas
al empresario para llevarlo a generar riqueza vy, sobre todo, para evitar la temprana
mortandad empresarial tan comin en la regién. Hablar de gestién de tecnologia, con
todas sus vicisitudes, demandaria un libro completo pero no es el caso. Ain asi, este
proceso lo planteo desde dos perspectivas: mediante la promocién de la tecnologia
como elemento diferenciador; y por la aplicacién de la misma en la habilitacién de los
procesos de negocios, del comercial en particular.

En la primera aproximacién mi objetivo es sucitar el interés del emprendedor, al
margen del drea que se trate, para utilizar las tecnologias de la informacién y la
comunicacién; la meta es que genere diferenciadores. Expondré un ensayo sobre las
virtudes de estas tecnologias y cémo pueden utilizarse para transformar una empresa
tradicional en una empresa de base tecnolégica (aunque su relacién no sea directa con
dichas herramientas).

En el segundo escenario me enfocaré para despertar el interés por armar un proceso
comercial digital, mediante las herramientas de nueva generacién como son las redes
sociales y el Internet. jAcompaiamel!

La tecnologia como diferenciador

Cuando inicié mi carrera en Microsoft, hacia 1987, la tecnologia de la informacién
centraba sus esfuerzos en el computador personal; sin éste no habia razén de ser. Toda
la industria giraba alrededor de tal dispositivo; durante més de treinta afios la industria
generdé una gran cantidad de cambios, a todos los niveles de la sociedad. Miles de
soluciones mezcla de hardware y software dieron vida a nuevas formas de produccién,
educacién y comunicacién entre empresas e individuos. A diferencia de esa tendencia
centrada en el computador personal, hoy tenemos un hecho ineludible, la raiz del
fenémeno tecnolégico actual es la propia gente. Basta con que mires a tu alrededor,
la gente estd conectada y eso genera una nueva dindmica social, empresarial y educa-
tiva. No vale la pena mostrar aqui datos demogréficos sobre la cantidad de personas

conectadas al Internet, prendadas al teléfono mévil o con un registro en una red social.

Cualquier cifra serd superada al dia siguiente. Este mundo es digital en todo sentido

En consecuencia, una empresa, al margen del sector en que se encuentre, tendré
que utilizar los medios digitales para dar valor a sus clientes.

El nombre del juego es convertir a nuestros equipos en promotores del uso de
medios digitales. La finalidad es encontrar vias de innovacién que permitan alcanzar
una gran cantidad de infereses por medio de la tecnologia. Obsérvalo a tu alrededor,
un buen porcentaje de tus companeros y familiares juegan el rol de especialistas en tec-
nologia digital para hacer negocios y, en muchos casos, los gerentes de tecnologia de
sus empresas ni siquiera estdn enterados.

Cuando te das cuenta que el mundo de los negocios cambia debido al fenémeno
de la interconectividad, empiezas a imaginarte nuevas formas de hacer negocio. Te
pongo un ejemplo, cada semana surgen grupos de interés, muchos de los cuales
pueden representar un riesgo o una oportunidad. Si es el caso, estableceruna relacién
digital con ellos para alcanzar un objetivo, ya sea comercial, de investigacién, educa-
tivo, el que sea. Si ese grupo estd compuesto por un mercado meta para tu oferta de
valor, puedes venderles tu producto o servicio, mantenerlos informados y darles
seguimiento; tu eficiencia serd recompensada econémicamente, mejor ain, una
recomendacién te abrird nuevos clientes. Si lo deseas podras estar conectado de por
vida con ellos. Esto trae retos muy interesantes, de repente puedes encontrarte en
inferaccién con mds gente. A los diez dias que lanzamos al ciberespacio la primera
versién de Innovu, ya teniamos casi mil usuarios de veintion paises diferentes.

Ahora bien, si llegas a tener un servicio exitoso que se venda muy bien a través de
los medios digitales 3cémo transformar los procesos de facturacién, entrega, produc-
cién y atencién a clientes cuando la demanda te excede?

La respuesta estd en un Modelo de negocios orientado a los servicios. Asi es, sin
importar que produzcas zapatos, ataddes o des servicios de consultoria,
tu modelo debe estar orientado a ofrecer un servicio. Por supuesto, la infraestructura
tecnolégica debe respaldarte. Te preguntards: sservicios?, jpero si mi empresa vende
productos fisicos! No importa, por definicién las empresas innovadoras deben asumir
que el mundo digital les demanda atender un servicio natural: la interaccién.
Reflexiona, scon cuénta gente interactias hoy con respecto a tres afios atrds? 3A un
mes atrds? 3Cudntos nuevos contactos estimas para el afio entrante?2 No cuesta
demasiado trabajo vislumbrar el corto plazo para asegurar que participamos de una
gran red interconectada de gente, sistemas y actividades.

Al igual que mis hijos usan las redes sociales para construir conexiones, cualquier
colaborador en tu empresa puede establecer redes de colaboracién para mercadear
tus productos, con su blog lega a interactuar con clientes y proveedores. De seguro,
estard involucrado a través de Facebook con mdltiples redes.

105




Quizé contribuya con wikis en ciertos foros. Qué tal si tu especialista de recursos
humanos utiliza Linkedin para buscar nuevos empleados. Todos ellos pueden valerse
de las videoconferencias desde su PC para dar o recibir un entrenamiento. A todo este
conjunto de tecnologias que facilitan la interaccion y colaboracién se les conoce como

Web 2.0.

Una gran ventaja de estas tecnologias es que puedes conectar tu sitio Web con
muchos otros. A la tecnologia que permite esa interaccién se le denomina como
Servicios Web. Son tecnologias estdndar que utilizan un conector, reconocido técnica-
mente como APl (Application Programming Interface) y que le permite a tu sitio Web o
a tus sistemas empresariales «conectarse» para infercambiar informacién de manera
programada con los sitios o sistemas de ofras empresas (idealmente tus clientes y
proveedores). De manera coloquial, estas tecnologia permiten que los sistemas
«charlen entre si» bajo ciertos pardmetros. En pocas palabras, es factible y deseable
que puedas comunicar a tu sitio Web con los sitios Web de tus clientes o proveedores.

Con estos elementos podemos asegurar que la tecnologia y los negocios convergen
entonces en nuevas formas de hacer las cosas, en nuevos modelos de negocio donde
el componente digital es fundamental.

Al momento de disefiar tu Modelo de negocio, te aconsejo que consideres a las
tecnologias digitales. Su impacto es potencial si tu objetivo es crear valor:

La interaccion, la colaboracidn y la conectividad digital con tus audiencias

En mi experiencia con decenas de emprendedores en la regién, he notado lo siguiente:
una vez que el empresario logra artficular con facilidad determinados servicios
digitales con un nimero limitado de clientes piloto, entonces su expansién a una base
de clientes més grande es relativamente sencilla.

Para los emprendedores avanzados, recomiendo enfatizar la oportunidad de con-
vertir cada proceso de negocio en un servicio tecnolégico. Para ello debe varticularse
una Arquitectura Orientada a Servicios (SOA por sus siglas en inglés), que funcione
como capa de integracién entre la tecnologia y los procesos de negocios. No es dificil
encontrar un especialista SOA en tu pais. Vale la pena le invites un caté para que te
explique los beneficios.

En el entorno del Modelo de monetizacién, todos estos elementos deben
considerarse no sélo por la inversién que demandan, sino por el cambio de
mentalidad en los equipos de trabajo internos y en el impacto que tenga sobre tu forma
de hacer negocios. Aprende a aprovechar este recurso y asignale un presupuesto para
desarrollarlo.

La tecnologia como habilitador de procesos de negocios

Si adn dudas de la importancia de este tipo de tecnologias, considera el siguiente esce-
nario: Hace un mes, tu competidor mds cercano empezé a publicar en su sitio Web
contenido de valor para su audiencia (mismo que a tus propios clientes les interesa).
Inicié la publicacién con unos blogs sencillos que empezaron a llamar la atencién del
publico cautivo. Habilmente involucré a expertos en la materia con reconocimiento
regional, aquellos que tus clientes admiran y reconocen. Utilizé las tecnologias Web
2.0 para crear una comunidad de clientes de su Mercado meta, quienes estdn mejor
informados. A tan sélo un mes de publicacién, el tréafico en su portal se triplicé y los
clientes empiezan a registrarse. jle solicitan mdés informacién! El dia de ayer (al
momento en que realizo el relato) se hizo el primer seminario en linea (webinar) sin
costo para la audiencia. Asistieron veinticinco personas que gustosamente dejaron sus
datos para recibir nuevas invitaciones. Ahora tu competidor ha programado un
seminario semanal en linea. Con estos asistentes pudo crear un grupo en Facebook
para seguir con el intercambio de informacién. Sus seguidores en Twitter crecieron diez
veces en un mes.

sTienes alguna duda de que esto ya esté sucediendo? El impacto de las tecnologias
en las funciones bdsicas de negocio estd aqui. Te comparto algunas de las funciones
que Visionaria realiza, al dia con dia, por medio de las tecnologias Web 2.0.

La Responsable de reclutamiento de personal utiliza Linkedin. Todos los empleados
insertamos nuestros datos de contactos de amigos y profesionales que conocemos. Esto
permite una base mds amplia de empleados ya familiarizados con el uso de
tecnologias Web 2.0.

El Responsable de servicios de consultoria aprovecha Google Docs para publicar
herramientas de seguimiento. El consultor como el cliente pueden manipularla de
manera simultdnea; asi se sincronizan los esfuerzos y se gana productividad. Ademés,
el primero publica, de manera privada, el estado de cuenta de cada cliente, lo que
arroja un mejor control de la cobranza. En cualquier momento, el departamento de
finanzas tiene acceso a esta informacién para programar sus flujos de caija.

La Directora comercial de la empresa usa un CRM en la nube para dar seguimiento
al proceso comercial. Toda la fuerza de ventas actualiza sus datos de manera semandl,
lo que genera un pulso continuo del negocio. Las juntas de ventas semanales se vuelven
mas eficientes y orientan la discusién hacia temas nodales; tal es el caso de la
cobertura de las necesidades de los clientes, en lugar de ver si los nGmeros coinciden.

El Director de marketing utiliza Word Press para gestionar los blogs de la empresa;
la eficiencia en la gestién de los contenidos de los portales permite que una
persona logre el manejo, por semana, de mas de 600 contenidos y decenas de
bloggers (blogueros), que publican informacién relevante.

Yy
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El Director de tecnologia utiliza APIs publicas para conectar nuestros sitios Web con
los sistemas de gestién internos; también con los sitios Web los socios de negocios.
El desarrollo de soffware es mucho mas eficiente y su capacidad de sacar productos al
mercado logra mayor agilidad.

El Director del drea de videojuegos utiliza Google Analytics para el registro, minuto
a minuto, del nimero de jugadores en Innovu. Estudia el comportamiento del jugador
al momento de interactuar con el producto. Esto abre una oportunidad formidable
para modificar su jugabilidad. Al ser un producto en la nube, Innovu recibe
actualizaciones diarias que benefician al iugncrnr.

Finalmente el Director del drea de comunidades puede gestionar las comunidades
de valor de nuestros diferentes clientes, por medio de herramientas publicas que
conectan su red con nuestros sitios Web. El beneficio se traduce en grandes eficiencias
en la publicacién de métricas y resultados.

Estos son algunos ejemplos de la forma de usar la tecnologia para catalizar los
procesos de negocios. Sin embargo, como lo habia prometido, presentaré un proceso

més detallado orientado a habilitar el proceso comercial con las redes sociales y
herramientas Web 2.0.

La tecnologia como habilitador del proceso comercial

El suefio de todo especialista en mercadotecnia es poder segmentar a su audiencia, de
lo manera més detallada posible. El plus que obtiene es una Oferta de valor

racticamente personalizada. Pues bien, con el uso de las tecnologias Web 2.0 es muy
Eﬁc“ generar nichos de mercados meta que pueden ser atacados por medios digitales
—jAtencién! — a costos muy bajos. Es probable que estos nichos sean muy pequeiios,
pero eso no importa, seguramente abundan mulns de su tipo y la buena noticia es
que articularlos resulta tan econémico y a la mano de cualquier emprendedor.

Axeleratum, empresa hermana de Visionaria, desarrollé un método sistémico para
generar nichos que permitan convocar a los elementos de un Mercado meta definido;
al agrupamiento de personas o empresas de un determinado nicho le llamaremos
comunidad. La figura siguiente muestra el proceso que se sigue para crear
una comunidad de valor.
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Cuadrante de contenido. El proceso arranca con la generacién de contfenido de
valor para la comunidad en particular. La informacién contiene diferentes niveles de
profundidad, de acuerdo a la evolucién de la propia comunidad. Se inicia con
contenidos bdsicos orientados a promover la convocatoria de la colectividad, por
ejemplo: el calendario de eventos relevantes para ese nicho. La publicacién de blogs,
wikis, videos, seminarios en linea, tweeters y otros elementos, permiten al grupo
editorial la identificacién de contenido funcional, experto y, por Gltimo, a nivel de
analista de informacién.

Cuadrante de relevancia. La relevancia del contenido se estudia con herramientas
analiticas. Es identificado el nivel de reputacién que la comunidad logré, de acuerdo
al valor que cada elemento le aporta al estuerzo. Ademas, se da seguimiento de las
publicaciones y tépicos de alta relevancia para la audiencia. Se identifican, ademas,
los elementos mds activos y se les invita a participar.

Cuadrante de interaccién. Al encontrar valor en los contenidos de la comunidad, y
al observar que su reputacién empieza a crecer, el participante suele virar de una
actitud pasiva a una participativa. Como se dice coloquialmente se «enganchan», y
con ello se genera un sentimiento de pertenencia a la comunidad.

Cuadrante de membresia. Cuando el usuario se autoreconoce como un miembro
participativo, acepta su registro como un miembro formal de la comunidad. Aporta
datos més detallados de su perfil y generalmente esté dispuesto para aportar valor al
grupo. En este momento, la comunidad ya tiene un participante que surge del grupo;
de seguro, un experto en el tema y cuyo valor serd mas contundente. El cimulo de estos
inc:ividuns que participan de manera activa, genera lo que se llama una comunidad de
valor.

Para el responsable comercial, este proceso permite la articulacién de comunidades
de valor para las diferentes unidades de negocio de su empresa. Los beneficios son por
demds contundentes: tiene a su Mercado meta a la distancia de un click. 3Cudntas
cosas se te ocurre hacer con ello?

Desde la perspectiva de negocios, este proceso se puede analizar de una manera
sistémica y con métricas asociadas.

DE NEGOCIO

ATRACCION - ACTIVACION

1 ¥

CONVERSION

VIRALIZACION

RETENCION

Se puede dimensionar cada uno de los elementos del proceso, la eficiencia en la
Atraccién a la comunidad (trdfico), el porcentaje de Activacion (cudntos se registran),
de éste monto cudntos se vuelven miembros formales y participan activamente
(porcentaje de Conversién). Al considerarse un ente vivo, la comunidad demanda que
midamos el nivel de Retencién; no es aceptable que el nimero de usuarios decaiga.
Por Gltimo, se asume que los usuarios, por si mismos, promoveran la comunidad hacia
el deseable proceso de Viralizacién. Entonces, habrés logrado que los clientes hablen
por ti. jQué mejor referencial

A manera de corolario, ahora puedes percibir como la tecnologia te permite
innovar tu Modelo de negocio. Si la aprovechas, diferenciarés a tu compafia por
medio de nuevas maneras de acceder y servir a tus clientes.

CAPA DE OBJETIVOS
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Guia del proceso de
Gestion Financiera

Para defallar las guias y lineamientos de este proceso, explicaré primero sus
componentes y después ilustraré su aplicacién. Lo expresado en esta seccién es lo
minimo aceptable que debe entender el emprendedor. Esta no es una seccién que deba
saltarse y se entregue tranquilamente al contador de la empresa. Al contrario, es un
apartado fundamental para establecer un didlogo productivo con nuestro equipo finan-
ciero o el contable que forma parte de la organizacién. La técnica que aqui verds,
aplica perfectamente a la gestién financiera de la firma como un todo, también a cada
una de sus unidades de negocio. Para simplificar el ejercicio, asume que se refiere a
una unidad de negocio dentro de tu empresa. Existen tres procesos a desarrollar:

Planeacion. Es la accién de plantear los ingresos mensuales esperados para un
ejercicio fiscal (en general de enero a diciembre), con su respectivo costo de ventas. Se
plantean los gastos venideros de la unidad que propicia un estado de resultados pro-
forma.

* Pronéstico de Ventas. Se alimenta del plan de ventas elaborado en la seccién
anterior. Debe considerar la estacionalidad del mercado y asegurarse que el ciclo de
ventas esté bien dimensionado. Se sugiere ser conservador al momento de establecer
este prondstico.

* Presupuesto de costos y gastos. Las ventas planteadas llevan costos asociados
(comisiones, produccién, materiales, sueldos, efc.). En general, los costos se amarran
al nivel de ventas; esta férmula es contundente: @ mas ventas, mds costos, a menos
ventas, menos costos. Por otro lado, los egresos reflejan las salidas de dinero, que son
independientes del nivel de ventas; me refiero a la renta, los gastos del personal
administrativo, del grupo de tecnologia, o los fijos de la planta de produccién.

* Estado de resultados proforma. A la suma los ingresos menos los costos y gastos,

ademds de los resultados mensuales y anuales, se conoce como estado de resultados
proforma. Hasta aqui planteo lo que espero obtener durante un afo. Insisto, se
conservador en la ventas y sobre todo en los gastos. sRecuerdas el concepto de
producto completo que elaboramos con anterioridad? Si planeas con margen de error
tus gastos, te vas a quedar sin dinero muy pronto.

Control. Es la accién de registrar todos los movimientos econémicos para imponer
un adecuado control financiero. Se registran correctamente todos los movimientos de
dinero como paso fundamental para lograr unas finanzas saludables. El resultado es
el estado de resultados y el balance general real que aplicas para mostrar, de manera
contable, las pérdidas o ganancias generadas.

* Registro contable. Es relevante insistir en la disciplina que esta actividad demanda,
Cuando se realizan evaluaciones para invertir en empresas innovadoras, es frustrante
ver como el emprendedor pierde valor por el desorden de sus registros contables. Una
buena supervisién para que los registros procedan a la correccién, evita dolores de
cabeza con el paso del tiempo.

* Registro de la facturacién. Una situacién similar sucede con los registros de la
facturacién. Aqui conviene el rigor de la disciplina con los registros reales de las
ventas. No es aceptable registrar ingresos que proceden de otros afos. Advertencia, el
reconocimiento de ingresos debe corresponder al afio en cuestién. Recomiendo la con-
sulta con tu contable de confianza para tener los registros correctos.

 Estado de resultados real y balance general. Un emprendedor que muestre
disciplina en sus registros contables, a lo largo de los afos, le demuestra a un
inversionista la seriedad con la que manejard sus recursos. Ademas, tu disciplina
genera una relacién de confianza con tus socios. El estado de resultados junto con el
balance refleja el nivel de riqueza actual que generas.

Evaluacion. Medirle el pulso al negocio, al menos de manera trimestral, es parte de

la disciplina debes asumir como emprendedor. Evaluar cémo va el desempefio
financiero contra el presupuesto original, permite realizar los ajustes en tiempo y forma
antes de que la situacién se vuelva critica. Considera el caso: una caida en las ventas
te invita a fomar una postura mas austera en los gastos; de manera contraria, un incre-
mento en los ingresos serd factor para acelerar inversiones determinadas.

* Comparacién de plan contra panorama real. La evaluacién del desempeiio finan-
ciero surge de la comparacién, linea por linea, del Estado de Resultados Proforma
establecido en el primer subproceso. No se confronta Gnicamente el resultado final,
debe estimarse cada una de las lineas de ingresos y de las relativas a costos y gastos.
Detectar las desviaciones a tiempo, permite un ajuste de tu estructura financiera, para
asegurar la correcta entrega de resultados.

* Plan de inversion. En el corto plazo, la correcta evaluacién de tu posicién financiera

te alerta sobre un probable financiamiento, ya sea para capital de trabajo, o bien
como manejo de excedentes y capacidad de acelerar inversiones. Al largo plazo, la
proyeccién del flujo de caja que sale del estado de resultados real es bastante dtil:
puede ayudar a la valuacién de la empresa y a la consecucién de financiamiento.
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Para ilustrar estos procesos, utilizaré un ejemplo mediante una herramienta comdn
que se aplica en la medicién del desempefio de una unidad de negocio. Se trata de
un estado de resultados orientado a la toma de decisiones (en inglés, Management
Profit and Lloss, cominmente P&L). No es una herramienta contable, y si un
instrumento Gtil para medir qué tanto una unidad de negocio contribuye en la
generacién de riqueza de una empresa (es decir su Contribucién Marginal). Los
elementos bdsicos que contiene son: ingresos, costos y gastos, que el responsable de
la unidad puede controlar. A esta herramienta la denomino Gestién de Pérdidas y
Ganancias.

Una estructura tipica de esta herramienta se muestra en la tabla siguiente. Para
simplificar la explicacién expondré cifras anuales, el emprendedor debe plasmar,
mes a mes, esta estructura. Como verds, se expone el presupuesto original (la plane-
acién) de los ingresos anuales, mds los correspondientes costos y gastos.

En la tercera columna aparecen los costos y gastos como porcentaje de los
ingresos esperados. Es decir, los ingresos anuales equivalen a 100 por ciento; a
partir de esta base, cada gasto se mide como porcentaje de los ingresos. Esta forma
de medir, de manera relativa, a los ingresos mas todas las lineas de costos y gastos,
serd muy Otil para distinguir las desviaciones respecto de los ingresos. El beneficio es
que se logra un mayor cuidado de la contribucién final de esa unidad.

Con este plun, el emprendednr arranca la gestién de su negocio y registra
correctamente los ingresos y gastos asociados a la aventura. Asume el ejercicio y
colécate doce meses después; calibra dos escenarios: el bueno y el malo.

Ingresns

Costo de ventas
Utilidad bruta
Sueldos
Gastos de tecnologia
Servicio a clientes
Gastos de administracién
Gastos financieros
Total gastos

Contribucién marginal

170

114

12

10

84

30

100%

33%

29%

4%

5.8%

3%

17.6%
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Costo de lo vendido més
comisiones

Del personal involucrado
directa e indirectamente

Pago a terceros, equipo y
personal a cargo

Teléfonos, transporte,
personal

Los que corresponden a
esta unidad

Pago a bancos por
prestamos

Contribucién de esta
unidad de negocio
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Al final del afio, las ventas fueron ligeramente mejor de lo esperado. Lograste sostener la estructura de
costos cercana a lo planeado. En la tabla siguiente se puede observar, inclusive, cémo algunos costos
se mantuvieron en el mismo nivel del porcentaje de ventas. El resultado final es que la 8nntribuci6n
Marginal fue ligeramente mayor a la planeada. jBuen trabajo!

Plan % sobre los Valor real % sobre los

Concepto anval ingresos  anual ingresos Comentarios
Ingresos 170 100% 120 100%
Costo de ventas 56 33% 58 30% Se obtuvieron eficiencios en el costo de

ventas y, por lo mismo, se ve la eficiencia
relativa a los ventas respecto del plan

original

Utilidad bruta 114 132

Suveldos 50 29% 55 29% Se contratd gente adicional, los
sueldos se mantienen como porcentaje
de los ingresos

Gastos de 12 7% 12 6.3% Se mantuvieron los costos de tecnologia

tecnologia de acverdo al plon. Al haber mds
ingresos se genera una eficiencio

Servicio a clientes 7 A% 8 4.2% Ligera desviacion por gostos adicionales,
consecuencia de mayores ingresos

Gastos de 10 5.8% 10 5.2% Estos gastos se mantuvieron en lo

administracién planeado y ohora representon una
canfidod menor como porcentaje de los
ingresos

Gastos financieros 5 3% 5 2.6% Se mantuvieron de acverdo ol plon

Total gastos 84 49 4% 90 47.3% Nétese la eficiencia en gastos respecto de
los ingresos

Contribucién marginal 30 17% 42 22% La contribucion de esta unidod fue mejor

a lo planeada

Si observas a detalle cada una de las lineas de costos y gastos, notards que algunas de éstas se
desviaron del plan original en valor absoluto; no obstante, su magnitud fue tal que mantuvieron un
impacto relativo respecto a las ventas. En pocas palabras: gasté més, pero no impacté mi Contribucién
Marginal. El resultado final es que los gastos son 7 por ciento més altos de lo planeado; a su vez, los
irigresus se elevaron 11 por ciento. La conclusién ﬁnui)es que la contribucién de esta unidad resulté mas
alta.
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No te fue bien

Las cosas no siempre suceden como uno las planea. Los vaivenes econémicos o la excesiva competen-
cia podrian impactar el nivel de ingreso planeado originalmente. Aqui tienes el panorama de la
contribucién marginal de una unidad de negocio donde su entramado se complicé. Los ingresos no
fueron los es emgus; por mds que quise recortar gastos para mantener la contribucién marginal en el
porcentaje planeado, no me fue posible. Mi herramienta de Gestion de pérdidas y ganancias quedé

de la siguiente manera:

Plan % sobre los Valor real % sobre los

anval ingresos anval ingresos

Ingresos 170 100% 100 100%

Costo de ventas 56 33% 30 30% Al haber menos ingresos este costo dis-
minuyo

Utilidad bruta 114 /0

Sueldos 50 29% 50 50% Se mantuvo al mismo personal y, por lo
mismo, el impacto del gasto sobre los in-
gresos fue mayor

Gastos de 12 7% 10 10% Se lograron algunos recortes en equipo y

tecnologia fecnologio

Servicio a clientes 7 4% 6 6% Ligera reduccion en este gasto, por haber
tenido menos ingresos

Gastos de _ 10 5.8% 8 8% Se hicieron algunas eficiencios para re-

administracién ducir el impacto de este gasto

Gastos financieros 5 3% 3 5% Se mantuvieron de acverdo al plan

Total gastos 84 49.4% 79 79% Notese la eficiencio en gastos respecto de
los ingresos

Contribucién marginal 30 17% -9 -9% Esta unidad perdio dinero

Al final, sucedié lo inevitable: la estructura de costos impacté fuertemente mi contribucién marginal
y terminé con pérdida. Esta situacién es més comin que la expuesta en primer lugar. zPor qué? En
realidad, se explica como consecuencia de la falta de control financiero; también por la forma como
disefié el negocio.
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No es realista presuponer que los pronésticos de ventas siempre se van a cumplir.
Al contrario: desde el establecimiento de mi Modelo de negocio debo ser capaz de
prepararme para situaciones que demanden la reduccién oportuna de gastos. De
hecho, el manejo de costos fijos como la renta (de oficinas), la infraestructura y el per-
sonal, es complejo por naturaleza propia. Por tanto, se exige tu capacidad para el
disefio de su operacién y ajuste, en el corto plazo, para lograr una mayor efectividad,
con menos recursos de indole diversa.

Si reviso mis finanzas de manera periédica (al menos cada mes), puedo dimen-
sionar el impacto marginal que cada gasto tiene sobre mis ventas. La valoracién
adecuada de los resultados me permitird realizar los ajustes necesarios, antes de que
sea demasiado tarde. Con el paso del tiempo, este proceso de control financiero ayuda
a modificar el Modelo de negocio para hacerlo més flexible, cualidad sin duda
imprescindible.
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Marbella, Costa del Sol, Espana
Como interactuan los procesos

La siguiente figura muestra la interrelacion de los elementos que incluye el «Proceso de
Oferta de valor y Mercado meta», su conexién con el «Proceso de Gestion comercial»,
y cémo estos generan elementos de decision en el «Proceso de Gestién financiera».

* Definicién de mecanismo de
llegada al mercado
* Disefio de campafias
* Generacién de npnrh.lnidudas de
¢ |dentificacion de dolores del negocio
Mercado meta * Plan de ventas
* Seleccién del mercado meta * Ejecucion ciclo de ventas
* |dentificacién de fortalezas e Cierre de ventas Planeacién
. Idanhfif:?clén de diferenciadores P ok e Vet
compethtivos

* Presupuesto de costos };j:slus
* Estado de resultados proforma

Control

* Registro contable

* Registro facturacién

* Estado de resultados real

* Razones de compra l

Gestion de recursos Desarroflo de ko Oferta de valor

Talenta

Evaluacién
* Comparar plan vs real
¢ Plan de Inversién

La figura siguiente indica algunos de los elementos que forman parte del «Proceso
de Gestién de recursos», mismos que impactaran el «Proceso financiero» desde el
punto de vista de los egresos.

* Atraccién * Tecnologia como diferenciador
s Dascralle * Tecnologia como habilitader
* Motivacién del talento * Productos disruptivos

* Comprar o desarrollar

Gestion de recursos Desarrollo de la Oferta de valor Gestion comercial

Talento

Tecnologia

Gestion financiera

* Costos fijos
* Financiamiento

* Flujo de efectivo

El Modelo de monetizacién que te acabo de presentar cobra vida, una vez que
decides apropiarte de sus mdltiples herramientas, procesos y subprocesos, mismos que
tienen una relacién orgdnica; es decir, intrinseca. Es probable que algunos de éstos te
resulten familiares, y ofros no tanto. Recuerda que Innovu, el videojuego del
emprendedor, se construyé a partir de la informacién hasta ahora expuesta. Una vez
concluida tu lectura, te invito para que vuelvas al juego; comprobards como nuestra
materia de conceptos se torna mas amigable, comprensible. Para cerrar este episcdio,
te confio que el camino recorrido a través de otras experiencias, me seiala que la
ejecucion sistemdtica del Modelo de monetizacién incrementard, sustancialmente, las
capacidades para generar riqueza, por medio de la innovacién. Tenlo siempre en
cuenta y no dejes de innovar.
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Termes-d Armagnac, Francia

“ DETRAS DE CAMARA

En Innovu, el videojuego del emprendedory en este e-book, tu experiencia es vital para
quienes apostamos por una cultura empresarial a favor de la innovacién. 3Cudntos
aos tienes? 3Veintidés2 Excelente. Con mi equipo de trabajo proyecté a un jugador
que pudiera engancharse a esta propuesta, en un rango de edad promedio de 18 a
24 aios, de naturaleza emprendedora y formacién técnica o universitaria (egresado o
a punto de egresar). Por supuesto, este perfil no es excluyente; de antemano estoy
consciente de la riqueza de contextos donde puede surgir un emprendedor con una
idea innovadora, disruptiva, o un cisne negro en su mente.

Cualquier pais de América Latina ofrece un campo formidable de trabajo. Por
cuestiones operativas el proyecto se realizé en México, en gran porcentaje; también
porque este pais accedié a su financiamiento (aportaron parcialmente el Instituto
Mexiquense del Emprendedor y el Fondo PyME de la Secretaria de Economia del
Gobierno Federal). El asunto es que el videojuego exigia un mercado bien focalizado.
En consecuencia, todo el interés se centré en el Estado de México, cuya poblacién
universitaria asciende a mds de diez mil estudiantes. Si no conoces el Estado de
México, te resumo que esta entidad es un bastién para el crecimiento productivo del

pais.

El equipo de Visionaria estudié las caracteristicas socioeconémicas de este sector.
Después de una serie de deliberaciones, se decidié que el acceso al videojuego debia
ser gratuito, tal y como lo has constatado. A su vez, se valoré la rentabilidad de un
emprendedor con cultura de la innovacién, y su proyeccién dentro de una empresa o
en una institucién local. La estrategia quedé definida a partir de un par de preguntas
vitales: zcudl es el fin dltimo del videojuego?, squé objetivo se busca? La respuesta
orienté el siguiente escenario final:

El videojuego estd proyectado en varias etapas. La primera es la versién gratuita,
destinada a cubrir una masa critica de emprendedores. Su fin Gltimo es la promocién del
espiritu emprendedor a partir de medios lddicos e interactivos, con fundamentos séli-
dos de negocio basados en el modelo descrito en el e-book. Es decir, el contenido del
videojuego es el propio Modelo de monetizacién, ya probado extensamente en el mer-
cado y ahora con una aproximacién lodica.

Aqui tienes una breve ennumeracién de los componentes del modelo quese  apli-
caron a Innovu. Dada tu experiencia con el videojuego y el e-book, los identificards
plenamente:

1. Desarrollo de la Oferta de valor

Existen mas de 450 millones de emprendedores en el mundo, el mercado potencial es
inmenso. Sin embargo, las peculiaridades econémicas y culturales hacen del empren-
dimiento una labor que vale la pena explorar por regiones afines. El mercado
calificado inicial es el de los emprendedores de habla hispana en América Latina, con
un foco en el drea de interés del patrocinador del juego. Se espera, por su potencial,
un uso extensivo en Espaia. La forma de resolver los beneficios del producto y los dolo-
res del cliente (tomados de una muestra de estudiantes universitarios) se resume en las
siguientes razones de compra; de hecho, se canalizan como «razones de uso»:

* Transmisién de los fundamentos para ensefiar a modelar un negocio con una
perspectiva simplificada

* Enfoque ludico y de negocio de manera integral

* Generacién de recurrencia y conocimiento de forma interesante y divertida

* Sustento del juego en una base de conocimiento que logre aplicarse en diferentes
geografias

* Presencia de documentos y herramientas formales que complementan y detallan los
conceptos de un Modelo de negocio

Con esos elementos la parte central del modelo quedo de la siguiente manera:

Gestion de recursos
Talento
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Innovu recibié una dosis bipartita de tecnologia y talento asociado. En cuanto a la
tecnologia, se seleccioné una plataforma congruente con el Mercado meta; se
considerd su fécil acceso desde cualquier computadora, capaz de captar el interés del
usuario. Fue elegido el lenguaje de programacién de Action Script 3.0 y la interfaz
Adobe Flash; fundamentalmente, porque éste es soportable para cualquier
computadora, asi como por mutiples dispositivos méviles.

La complejidad del proyecto demandé la unién de talento multidisciplinario y
experimentado en el desarrollo de videojuegos. En sus fases diferentes se invoucraron
los siguientes personaijes clave:

* Visionaria: Empresa realizadora del concepto primordial del juego: el Modelo de
monetizacion

* Interaxial: Empresa productora a cargo del proyecto y de involucrar a los
elementos esenciales dentro del mismo

® Escritor: Profesional que construyé la columna vertebral de la historia y la secuen-
cia narrativa para el videojuego. A diferencia del tipo de guién que se ert;bc:-ru para
otros productos audiovisuales (un documental, por ejemplo), en este caso, la historia
se desarrolla a la par de la programacién. Su complejidad radica en que debe
renovarse el esquema de construccién de un argumento

* Disefiador del juego: Profesional encargado de idear las mecénicas del juego
acorde con la historia, y de volcar tales conceptos en la realidad virtual

* Programadores: La participacién de Slang Studios como casa de software fue
sustancial. Sobre sus hombros descansa el cédigo interno del juego para la
ejecucién de las acciones incluidas, segin la toma de decisiones o condiciones

generadas por el usuario

» Coordinador-orquestador: Ante la participacién diversa de talentos, su papel fue
protagénico al momento de facilitar y regular las acciones integrales del proyecto,
en tiempo y forma

* Decenas de universitarios: Su colaboracién consistié en probar el juego en fases
clave de su construccién, hasta la fecha de publicacién

Como podras observar, el talento involucrado demandé una coordinacién compleja
para un producto novedoso. El cuidado de su futura proyeccién internacional también
requirié la realizacién de pruebas en Argentina y Colombia. La atencién puesta en
cada uno de estos elementos permitié costear adecuadamente la inversién, necesaria
para el desarrollo y coordinacién del producto.

Gestion de recursos Desarrollo de lo Oferta de valor

Talento
» Creador del concepto * Herramienta lidico y de negocios que

» Productor, escritor, diseiodor, programa- educa a un emprendedor a arficular un

dores, pruebas modelo de negocio orientode o lo

= Gestion del proyecto monetizacion

= Universilorios con vocadién emprendedora

il  Estudiantes féenicos y universitarios de
Tecnologia 18 o 24 aios de edod con vocacion

emprendedora

= [Jg uso gratuito
» Basada en Web

» Facil actualizacion y gestidon
= lso infernacionol

i [

J. Lestion comercial

En vista del acceso gratuito de Innovu, el videojuego del emprendedor, el enfoque de
comercializacién se encamind, en principio, a la creacién de una masa critica
de j6venes emprendedores, a quienes podria interesar el producto gracias a sus
beneficios potenciales.

Una vez que definimos el perfil del Mercado meta, y se procedié al andlisis de las
necesidades y dolores de la poblacién joven a la que t0 perteneces, se enruté el
obligado uso del producto. Es decir, se descarté la posibilidad de venta del videojuego
a favor de su utilizacién masiva. La mira fue lograr su proyeccién expansiva al corto
plazo, con la seguridad de que es un producto esencial para tu crecimiento como
empresario. Al ser gratuito, la apuesta es que lo recomiendes a tu familia, tus colegas,
amigos y amigas.

Ahora bien, por tratarse de un modelo multiplataforma, los patrocinadores cumplen
con su misién de promover la labor emprendedora. Asi también, las empresas
involucradas demuestran su capacidad de desarrollo para futuras oportunidades. En
nombre del juego, se aspira a obtener y consolidar una masa critica de jugadores. El
objetivo comercial, desde esa perspectiva, estd enfocado hacia la obtencién de patro-
cinadores adicionales que promuevan el uso gratuito del producto. En este escenario
tenemos a las universidades, incubadoras, gobiernos estatales y federales, asi como @
empresas del sector privado, interesadas en divulgar el emprendimiento en la regién.
El modelo continua su desarrollo, como se aprecia enseguida.




Gestion de recursos
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= (reador del concepto

# Productor, escritor, disenodor, programa-
dores, pruebas

# Gestion del proyecto

= Universitarios con vococion emprendedora
para validacion

Tecnologia

= [e uso gratuito
® Bosada en Web
» Facil actualizacion y gestion

Desarrollo de la Oferta de valor

® Herramienta lidica y de negocdios que
educa o un emprendedor a orticulor un
modelo de negocio orientado o o
monefizacion

# Estudiantes técnicos y universitarios de
18 a 24 oios de edad con vocacion
emprendedora

Gestion comercial

* Reclutamiento de jugadores a través de
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® |ncubadoras
* Gobiernos estatales
* Medios de comunicacion
* Prensa especializoda
* Uso gratuito
* (uola de usuarios por civdad
» Demostrar capacidades de desarrollo
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* Producto que enrute el tema de las finanzas entre los emprendedores, solicitado
por una asociacién local

* Proyecto de investigacién enfocado a la aplicacién de los videojuegos para el
apoyo de las fisioterapias. Es planeado por una universidad de Argentina

El modelo termina su estructura y permite establecer los planes de accién para el

desarrollo del producto

© Uso intemocion Enrgrz';ﬁr:sdu umm&:ﬁud de valor
para emprendedares
Gestion de recursos Desarrollo de la Oferta de valor Gestion comercial
= " *E?a!f :Il::udlal conceplo * Herramienta lidica y de negocios que . hdfﬂnmhm dﬁhﬂ., . .I:I.II‘H'II'ES o
Gestion financiera * Productor, escritor, disefodor, progromo- educa o un emprendedor a arficular un mecanismos de promocion dirigidos a:

dores, pruebas modelo de negocio orientado o lo * Universidodes

* Gestion del proyecto monetizacion * Incubadoras

* Universitarios con vocoddon emprendedora * Gobiernos estofoles

4. Gestion financiera

pora volidocion
Tecnologia

= De uso gratuito
= Bosada en Web

» Estudiantes técnicos y universitorios de
18 a 24 ofios de edod con vocacian
emprendedora

* Medios de comunicacion
* Prensa espetializada
* |so gratuito
= (yota de usvarios por ciudod
* Demostrar capacidodes de desarrollo

: : : ; « Facil actualizacién y gesti ‘

Cuando se trabaja una categoria,—como es el caso de los llamados «juegos serios», i E"'Eif'm;';:l’“"""d"‘[“ e
; ; » ' ac € una comumn e va
entre los que se incluye Innovu—, es comin demostrar, primero, que se tiene la Gkl
capacidad de desarrollo y de penetracién en un mercado determinado para, eventual-
mente, atacar nuevos nichos de manera oportuna. A partir de un modelo multiplata-
forma, desde la perspectiva de la monetizacién, el producto se disefié con el impera- Costos Ingresos
T ; di h‘ibp i P it | : é' P : ; I P i * (osto de desarrollo y promocion ojustado ol tién financiera * Pairocinio del desorrollo original
ivo de su distribucién gratuita para el usuario. El asunto es que con esto revelo mi ca ool Ges o Posrodess i 16 peeaiodiin
pacidad para la negociacién de juegos educativos, en maltiples sectores. En este sen- * Montenimiento de versiones y de la comunidad * Proyectos futuros en nuevos conceptos y
Infroestructura y soporte técnico NUevVas regiones

tido, Innovu es un vehiculo para evidenciar la habilidad y cualidades de disefio y de-
sarrollo en una industria incipiente, pero con gran potencial. De tal suerte, se proyecta
el interés de quienes desean aprovechar los medios interactivos para la educacién
(edutainment), o para la promocién de sus productos (advergaming).

Como puedes apreciar, el posicionamiento como productor especializado en
videc:iueg-::s educativos, con el estatus de referente regioncd en el segmento de los
juegos considerados serios (serious games), es una ganancia invaluable que supera la

Al momento de cerrar esta edicién, te confio el panorama de demanda que se abre expectativa monetaria.

con Innovu, el videojuego del emprendedor:

* Edujuego para promover un régimen de alimentacién saludable en alumnos de
educacién bésica

* Edujuego para fomentar el cuidado del ambiente y la ecologia, particularmente en
el tema de especies en extincion

* Edujuego de sensibilizacién sobre el tema de acoso escolar, para alumnos del
nivel basico de primaria

* Juego inferactivo para promover el voto razonado
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Los primeros resultados

A los 45 dias de haber lanzado el videojuego, se tenia una cifra superior a 3500
jugadores registrados en mds de 20 paises, destacando México, Colombia, Argenting,
Perd y Espaiia. Los compromisos con los patrocinadores de cumplieron cabalmente. A
la fecha de publicacién de este e-book, el promedio de jugadores es de 120 por dia.
Varias universidades e incubadoras decidieron tomar a Innovu como un elemento
estdndar en sus cursos de emprendimiento (el equivalente a un libro de texto), lo que
garantiza longevidad al estverzo. Una grata sorpresa fue la gran cantidad de
jugadores provenientes de Espaiia y Estados Unidos de Norteamérica. El efecto de vi-
ralizacién a través de redes sociales alcanzé un promedio de 450 visitas diarias, en
los primeros 30 dias. Esto demuestra el interés de los emprendedores por compartir su
experiencia. Por fratarse de un producto en Internet jugable desde cualquier
«browser», se realizan actualizaciones y mejoras de manera semanal.

El futuro de Innovu, el videojuego del emprendedor

El futuro del videojuego depende de mltiples factores: 3Estardn los patrocinadores
iniciales interesados en proyectar sus politicas piblicas a otras geogratias? 3Se podria
usar a Innovu como un elemento de vinculacién entre entidades publicas y privadas, in-
teresadas en promover la innovacién y el emprendimiento? ;le interesard al
emprendedor de cierto pais establecer un vinculo con un emprendedor en otra regién
a través de Innovu?

Si estos temas logran resolverse, a Innovu, el videojuego del emprendedor le
espera una distribucion estratégica a nivel mundial, ademads de su traduccién a ofras
lenguas. Contio ampliamente en su potencial y tengo la expectativa de alcanzar un
mercado objetivo de cardécter internacional, con la probabilidad de una eventual glo-
balizacién para futuras versiones. Dicha cobertura, sea de paso, le permitira al em-
prendedor entender el efecto globalizador en los negocios.

5Cémo lograr que un producto, focalizado en un sector regional del Estado de
México, conquiste una proyeccién masiva, incluso intercontinental2 De manera muy
breve te comento que la radiogratia del Mercado meta, sus necesidades y dolores,
corroboré la propuesta inicial del proyecto: el disefio y puesta en marcha de un
método practico, apto para responder a la inquietud comin de cualquier emprendedor
joven de América Llatina (y chora también de Espaiia y Estados Unidos):
la supervivencia de su empresa al largo plazo.

Espero haberte brindado la mejor de las respuestas con este Modelo de negocio enfocado a la
Monetizacién. En un apartado de este e-book revelé lo importante que me resulta tu experiencia e
inferés. Sélo con tu apoyo y talento es factible una cultura a favor de la empresa y la innovacién. La
consolidacién de este nicho de oportunidad en América Latina tiene una ambicién mayor: promover o
la regién como lider del emprendimiento, y procurar que esto sea expansivo. Es un large camino por
delante en el que espero, muy pronto, nos volvamos a encontrar para compartir lo andade. Mejor adn,
fengo la esperanza de que en un futuro préximo, seas t0 mismo quien exponga sus experiencias de
éxito como empresario innovador.

El juego del emprendedor
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Casos de Exito

A continuacién, un grupo de j6venes emprendedores te comparten su experiencia de éxito luego de
utilizar el Modelo de monetizacién.

1. Empresa Greeners de México

Leyendo tendencias

Ceferino Deza es un joven emprendedor mexicano con el talento para renovar el nicho de la comida
répida. Consciente del ritmo de vida de las grandes ciudades, concibe un negocio al que, desde el
inicio, lo etiqueta como Greeners. Su propuesta se dirige a la reinvencién de este sector alimenticio;
concentra sus esfuerzos para consolidar un producto nutritivo, fresco, de excelente calidad, a precio
accesible y bajo la sazén de la innovacién. Entonces decide la sustitucién de ingredientes altos en
grasas y sin contenidos protfeinicos, por aquellos naturales; se aventura en el maridaje de diversos
sabores en la busqueda de la satisfaccién personal. Abre el apetito mediante la entrega directa en
oficina o domicilio.

A partir de esta plataforma, se enruta la Oferta de valor i:u respectivo Mercado meta. No obstante
la perfecta definicién de su producto, la empresa dudaba a qué segmento debia enfocarlo. En
consecuencia se procedié al desarrollo dentro del modelo:

Desarrollo de la Oferta de valor

El concepto del negocio inicia con la necesidad de contar con alternativas de comida répida, al margen
de los pardmetros de marcas convencionales y populares (hamburguesas, pizzas o polle saturado en
grasas). La preocupacién de Ceferino por los alimentos naturales, lo lleva a autoexigirse mas allé de
las tipicas barras J: ensaladas o sandwiches elaborados con ingredientes orgdnicos. Asi consolida su
primer men con séndwiches, paninis, ensaladas y tacos verdes, a partir de la combinacién de
vegetales en sustitucién de las harinas y grasas convencionales.

En consecuencia, valora el potencial de un platillo con altos niveles nutritivos y define su primera
hipétesis en un seimenh: de consumidores que pudiera interesarse. Asi define una poblacién en edad
productiva y sensible al cambio de dieta, entre 18 y 40 afios.

A partir del imperativo de la tortilla o de los derivados del maiz en la mesa del mexicano, se planea
su sustitucién y/o integracién de variedades de lechuga, jicama, pepinos y otros; incluso, los vegetales
se incluyen en la elaboracién de la propia tortilla. Se suman carnes y pescados. A las salsas y bebidas
se les otorga este toque inusitado. Ceferino confia en el circulo de sus amistades la fase de ensayo y
error; grut?uulmente selecciona aquellos platillos con mayor demanda y elimina de su mend, los que
omite el propio comensal.

A partir de tal estrategia comienza la integracién del modelo:

Desarrollo de la Oferta de valor

* Comida sana y nutritiva

* Susfitucion de ingredientes alios en grasas.
* Entrega o domicilio v oficing.

* Alta innovacion en mezclos e ingredien-
tes de productos naturales.

Gestion de recursos Gestion comercial

Talento

® Jovenes y personas en edad productiva
entre 18 y 40 oios interesados por una
alimentacidn sana.

Tecnologia

Gestion financiera

Gestién comercial

Desde un principio, Greeners se concibié para operar en un pequefio local. Ahi se atendian los
pedidos «para llevar». Sin sillas, mesas o meseros, el socio principal enfatizaba en las necesidades del
entorno: la pronta entrega a domicilio de los pedidos para su consumo al interior del ambito laboral.
Con el objetivo de lograr una promocién eficaz de los productos, Greeners aproveché los medios
habituales como twitter y redes sociales; no se descartaron los impresos entregados en el local y
promocionales fuera del mismo. De esta experiencia, el tweeter arrojé los mejores resultados.

Lo interesante es que el negocio obligé una serie de cambios. Ademds de su gusto por el mend, los
clientes comenzaron a demandar un espacio para reunirse, charlar y/o trabajar tranquilamente. En
resumen, se dio la bienvenida a las sillas y mesas.
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Gestion de recursos

Talento

Tecnologia

Desarrollo de la Oferta de valor

* (omida sona y nufrifiva

» Sustitucion de ingredientes altos en grosas.
* Entrego a domicilio v oficina.

* Alta innovacion en mezclos e ingredien-
tes de producios naturales.

* Javenes y personas en edad productiva
entre 18 y 40 aios interesodos por una
alimentacion sana.

Gestion comercial

* (ompoios de olio relevando pora
personas preocupadas por alimentorse
sanamente.

® so de medios digilales para masificar
el mensoje a bajo costo.

* Publicacion de mends en redes sociales.
® Uso intensivo de Tweeter con promocio-
nes diarias.

* Toma de pedidos por internet y teléfono,

Gestion de recursos

Talento

e Nutridlogo que valida valor nutricional
de los ingredientes.

® (hef con recetas innovadoras

* (oordinador de campafias digitales

Tecnologia

e |Usa intensivo de redes sociales.
e Twitter como medio de comunicacidn

El modelo se integra de la siguiente forma:

Desarrollo de la Oferta de valor

* Comida sano y nutritiva

* Sustitucion de ingredientes altos en grosas.
* Enirega a domicilio u oficina.

e Alta innovacion en mezclos e ingredien-
tes de productos naturales.

* Jovenes y personas en edod productiva
entre 18 y 40 aios inferesados por uno
alimentacion sana.

Gestion comercial

* (amponos de olo relevoncio  paro
personas preocupadas por  alimentarse
sanamente.

® Uso de medios digitales para masificar
el mensaje a bajo costo.

* Publicacion de menus en redes sociales.
® Uso intensivo de Tweeter con promocio-
nes diarias.

* Toma de pedidos por infernet y teléfono,

entrega a domicilio.
* \enta de productos en el local con ticket
promedio mas alto.

Gestion financiera

Gestion de recursos

* Talento. Greeners detecté a un nutridlogo y un chef con ideas innovadoras para integrar recetas
comunes con ingredientes naturales, vegetales y frutas, més la combinacién de sabores. De manera
empirica, del socio principal procedieron las ideas para la elaboracién de cada platillo; al nutridlogo
le correspondié valorar su novedad y contenido nutritivo.

* Tecnologia. El meny de Greeners logré darse a conocer rdpidamente en las redes sociales,

especialmente mediante el tweeter de manera cotidiana. Por estos medios también se canalizaron

nuevos tips y promociones. Un sistema sencillo le permite medir la respuesta a cada platillo, su

Lrecuenciu de consumo y rentabilidad. Con estos elementos puede tomar decisiones basadas en datos
uros.

La composicién de los alimentos planteé un reto de operacién: dada la integracién de los ingredientes
naturales frescos —la combinacién de salsas o sustitucién de tortillas por hojas vegetales— los
alimentos no podian tener mds de dos horas entre la manufactura y la venta.

entrega o domicilio.
* Venta de producios en el local con ficket
promedio mas alfo.

base.

Ingresos
Gestion financiera

Gestion financiera

El andlisis del Mercado meta fue determinante para dimensionar el comportamiento social, y clave
para el cdlculo de la rentabilidad.

Los costos iniciales incluyeron un fuerte foco en el rubro de mercadotecnia, més una incipiente drea
de desarrollo de nuevos productos para mantener el interés del comensal. En su primera fase los costos
se integraron de la siguiente forma:

* 30% marketing
* 50% costo de produccién e infraestructura
* 20% desarrollo de nuevas recetas

Los ingresos se proyectaron de manera conservadora, con énfasis en la entrega de los productos en
los lugares de trabajo. La instalacién de sillas y mesas en el pequefio local, posibilité la presencia de
los clientes y su consumo por varias horas.
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Gestion de recursos

Talento
* Nutriologo que valida vaolor nutricional
de los ingredientes.
® (hef con recetos innovadoras
* (oordinador de compaiias digitales

Tecnologia

® |Uso intensivo de redes sociales.
o Twitter como medio de comunicacion
hase.

Desarrollo de la Oferta de valor

* Comido sana y nuirifiva

* Sustitucion de ingredientes altos en groses.
* Entrega o domicilio u oficina.

* Alta innovacion en mezclos e ingredien-
tes de productos naturales.

* Jovenes y personas en edod productiv
entre 18 y 40 anos interesados por una
alimentacion sana.

Gestion comercial

* (ompoiios de alto relevancio para
persongs preocupadas por  alimentorse
sanamente.

® Uso de medios digitales para masificar
el mensaje a bojo costo.

® Publicacion de mends en redes sociales.
® UUso intensivo de Tweeter con promocio-
nes diarias.

* Toma de pedidos por internet y feléfono,
entrega o domicilio.

* Venta de productos en el local con ficket

promedio mas alto.

Costos Ingresos

* Planificacion de costos de mercadeo Gestion financiera * Andlisis de rentabilidad por platillo.
* Desarrollo y prueba de nuevas recetas * (uota diaria de ventos.

* Nutriologo a tiempo parcial ® Andlisis de rentabilidad de compaiios.

A medida que crece el interés por la comida sana, Greeners evalta si el comportamiento de los
usuarios es el esperado o no; a su vez, se registran los alimentos que mds se consumen y desarrollan
nuevas recefas con combinacién de sabores.

El elemento detonador del Modelo de monetizacién de este emprendedc:r es, |usto, la respuesta
del comensal a su oferta innovadora. Ceferino Deza debe medir, sin parpadeo, la respuesta de su
cliente para ofrecerle variedad en un continuum que aseguré el valor nutricional de su producto. A
partir de la respuesta del cliente, el nutriélogo valida el nuevo producto y de ahi se genera una
Oferta de valor constante. Esto genera un circulo virtuoso que al paso del tiempo provoca lealtad y
recurrencia.

El Modelo de monetizacién opera de la siguiente manera:

Gestion de recurses **** g Lesarrollo de la Oferfa de valor

Tglen.f . -

e Nutriologo quealido valor nutricional
TN

® (hef con re

* (oordinador

Tecnologia

e Uso intensivo de redes sociales.

* Twitter como medio de comunicacion
base.

.. Costos
# Planificacion de costos de mercodeo

* Desarrollo y prueba de nuevos recetos
* Nutridlogo a tiempo parcial

» Comida s nu

tes de productos ne

® Jivenes y personas ¢ edad produciva
entre 18 y 40 onos irzeresados por una
alimentacion sana.

Gestion comercial

e (ompadios de olto relevancio paro
personas preocupadas por  alimentorse
sanamente.

* Uso de medios digitales para masificar
el mensaje o bajo costo.

* Publicacion de mends en redes sociales.
* Uso intensivo de Tweeter con promocio-
nes diorias.

* Toma de pedidos por internet y teléfono,
entrega a domicilio.

* Venta de productos en el local con ficket
promedio mas alto.

Ingresos
s@ide rentabilidad por platillo.

aria de venas.
o Anthsis de rentabilidad de campoios.
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2. Empresa Sismo Games de Argentina

La importancia de virar el negocio a tiempo

Andrés Rossi nacié en Rafaela, una localidad meramente agroindustrial ubicada en la provincia de
Santa Fe, Argentina. Crecié rodeado de soja, maquinas agricolas y camionetas. Sin embargo, su aftén
visionario hizo que en ese entorno concibiera y creara una empresa de videojuegos.

Asi surge Sismo Games, firma que logré afianzarse en el mercado gracias a la venta de servicios
de videojuegos a ferceros; en ial a empresas europeas. Andrés empezé a viajar; comparé, valord
espec
y llegé a la conclusién de que para dar un salto significativo debia cambiar su Modelo de negocio.

«Q vuelvo con inversion o no vuelvo», le dijo a su mujer en el aeropuerto, en un momento crucial
para su vida como empresario. Semanas mds tarde, regresé con un proyecto bajo el brazo y un nuevo
socio holandés, capaz de aportar tanto capital como infeligencia de negocio.

El cambié fue radical cuando decide crear sus propios productos. Basé su oferta en el desarrollo
de un «videojuego social», categoria que fomenta la interaccién entre los jugadores.

Con una traduccién a once idiomas, el producto resultante seré lanzado, de inicio, a cinco paises:
Espaiia, Estados Unidos, Francia, Inglaterra e ltalia. Se calcula el registro de 100 mil usuarios diarios;
se espera que el dos por ciento de los jugadores paguen a través de microtransacciones recurrentes.

Justo en este escenario, se enruté la estrategia de Sismo Games en el Modelo de monetizacién.

Desarrollo de la Oferta de valor

El valor fundamental que Andrés logré transmitir a su socios europeos, fue la experiencia previa en el
desarrollo de productos para terceros; conté con el valioso aval de sus clientes sobre la disciplina e
innovacién de Sismo Games. En esta industria es muy importante demostrar la capacidad de entrega
en tiempo y forma. La reputacién y la capacidad innovadora fundamentan su valor.

El videojuego se destina a la poblacién femenina, en un rango de 30 a 45 afos de edad: madres,
trabajadoras, dispuestas a ocupar esos quince minutos de ocio aislado en diversién, sensibles a
sociabilizar con el juego. Y que esto se replique quince veces al mes.

Las premisas fueron pocas, aunque precisas. No se concibié un juego convencional, sino aquel
capaz de medir el comportamiento de los jugadores, casi milimétricamente, para —segin lo
observado— adaptar, modificar y mejorar el producto. En este sentido, lanzarén la primera fase y, en
base a la informacién estudiada, procederdn las mejorias para las siguientes versiones del juego.
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Con estos elementos, arranca el desarrollo del Modelo de monetizacién:

Desarrollo de la Oferta de valor

* Videojuego social

* (apacidad de medir en todo momento el
comportamiento del jugador.

o Desarrollado en 11 idiomas

* Lanzomiento original en 5 mercodos
prioritarios con mucha competencia en
productos similares.

Gestion de recursos Gestion comercial

Talento

Tecnologia

® Mujeres trabajodoras de 30 a 45 ofios
con hijos.

Gestion financiera

Gestion comercial

La comercializacién debe planearse y empatar en tiempo con el desarrollo del producto. Acorde con
todo juego social, destaca el contexto y la perspectiva de las mismas redes sociales como canales de
venta —Facebook— ; también la plataforma comercial de una red de portales de juego, cortesia de
los socios holandeses.

El proceso de generacién de demanda serd extremadamente dindmico, Sismo Games se prepara
para identificar de manera continua los siguientes elementos:
® Entender la economia del juego, la relacién de valores y la percepcién de los usuarios
* Tener un sistema de medicién, preciso, que registre el comportamiento del usuario detras del juego
¢ El feedback, la evaluacién constante mediante un experto internacional en focus groups, de los usos
y gustos del usuario, antes y después del lanzamiento

A partir de esta informacién, se complementa el modelo de acuerdo a la generacién de demanda
y estrategia de ventas.
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Gestion de recursos

Talento

Tecnologia

Desarrollo de la Oferta de valor

* Videojuego sociol

* (apacidad de medir en todo momento el
comportamiento del jugador.

® Desarrollodo en 11 idiomas

* lanzamiento original en 5 mercados
prioritarios con mucha competencio en
productos similares.

* Mujeres trobajodoras de 30 a 45 ofios
con hijos.

Gestion comercial

* Platoforma comercial basada en una red
de portales de juegos de los propios socios
holandeses.

* Agilidod y flexibilidad para incorporar
ajustes de acverdo a lo retroalimentacion
del jugador.

# Uso intensivo de fécnicos de viralidad.

Gestion de recursos

Talento
e Equipo de desorrollo probode y con

amplia experiencia en diseno y desarrollo
de juegos.

# Procesos bien definidos en dreas criticos.

* Socios de negocios en Europa con
inteligencia de negocios

Tecnologia

* Alianza con Kontangent en USA y Dubit
en USA
* Procesos de gestion y prueba

Desarrollo de la Oferta de valor

* Videojuego social

* (apacidod de medir en todo momento el
comportamiento del jugador.

® Desarrollado en 11 idiomas

® Lanzamiento original en 5 mercados
prioritarios con mucha competencia en
productos similares.

® Mujeres trabojadoras de 30 a 45 aies
con hijos.

Gestion comercial

* Plataforma comercial basoda en una red
de portales de juegos de los propios socios
holandeses.

* Agilidod y flexibilidad para incorporar
ajustes de acuerdo o la retroalimentacion
del jugador.

* |Jso intensivo de técnicas de viralidad.

Gestion financiera

Gestion de recursos

* Talento. Con estas actividades se identifico y concreté una red de alianzas clave. Para lograrlo, se
asociaron con las firmas Kontangent, Estados Unidos, y Dubit, Reino Unido; es decir, sus proveedores
de medicién social y retroalimentacién inteligente, respectivamente.

* Tecnologia. El socio holandés aporté la inteligencia del negocio y la experiencia, lo que permitié la
identificacién de un error de veinte por ciento en la planificacién de costos de los servicios de infrae-
structura. También facilité, como ya se mencioné, su plataforma de comunicacién para el lanzamiento
del juego.

Andrés sabe que durante el primer mes conseguiré los pardmetros de monetizacién del juego. En
pocas palabras, los estdndares que den la informacién para dimensionar correctamente su actual-
izacién. Por lo mismo su sistema de desarrollo debe ser égil y flexible. Al momento de salir al mercado
tendré solo algunas horas para ajustes inesperados, y muy pocos dias para aplicar la retroaliment-
acién del mercado. Es decir, su capacidad de desarrollo tecnolégico se pone a prueba.

El cambio de direccién ol Modelo de negocio implicé una nueva articulacién de los recursos
humanos de la empresa. La sensibilizacién interna, la claridad de las metas y objetivos, y el entender
este primer juego como una manera de plasmar el conocimiento en un nuevo mncllelc: de desarrollo de
productos de videojuegos sociales, constituyeron el eje sustancial de cambio.

e Copacidod multilengua

Gestion financiera

Gestién financiera

Andrés Rossi asegura que entender el comportamiento social del Mercado meta, es la clave
inteligente del negocio. Ademds de que trae consigo a los usuarios del juego, también prevé escenari-
os concretos de éxito. De esta manera, a partir del lanzamiento, se pueden identificar claramente las
variables en funcién de estos horizontes planeados, y decidir los siguientes pasos e inversiones.

Esto tiene particular impacto, si se conoce la estructura de costos del modelo.
* 30% desarrollo del producto y mantenimiento
* 50% marketing
* 20% infraestructura

De manera conservadora en el manejo de los recursos, se medird el crecimiento del interés por el
juego, con el fin de incrementar la inversién en marketing e infraestructura.
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El defonador de este Modelo de monetizacién resulta ser la respuesta del jugador a las mecanicas
de juego de la primera versién. Si el jugador responde positivamente, habrd monetizacién. Con la
informacién completa se determina una primera aproximacién de la ruta de innovacién para Sismo

Games:
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El Modelo de monetizacién opera de la siguiente manera:

Gestion de recursos

Talento

* Equipo de desorrollo probodo y con
amplio experiencia en diseiio y desarrollo
de jueqos.

* Procesos hien definidos en areaos criticos.

* Socios de negocios en Europa con
inteligencio de negocios

Tecnologia

e Alianza con Kontangent en USA y Dubit
en USA

* Procesos de gestion y prueba

* Capacidad multilenguo

Costos
* (oslos de desarrollo y pruebas

* Presupuesto de mercadeo pora lonzomiento

* Mantenimiento y soporfe de versiones

Desarrollo de la Oferta de valor

* Videojuego sociol

* (opacidad de medir en fodo momento el
comporiomiento del jugador.

* Desarrollado en 11 idiomas

* Lanzamiento original en 5 mercados
prioritarios con mucha competencia en
productos similares.

* Mujeres trabajadoras de 30 o 45 afios
con hijos.

Gestion financiera

Gestion comercial

* Plataforma comercial basada en una red
de portales de juegos de los propios socios
holandeses.

* Agilidod y flexibilidad para incorporar
ajustes de acverdo a la retronlimentacion
del jugador.

* Uso intensivo de fécnicos de viralidad.

Ingresos
B IrE*sasus equivalentes al 2% de jugadores
fola

® Inversion de socios holandeses para
capital de trabajo

La apuesta es alta pero Andrés esté confiado. La busqueda de la excelencia para detectar lo que
los clientes quieren, parece ser el reto. El nuevo Modelo de negocio de Sismo Games le permite estar

preparado.

Gestion de recursos

Talento

* Equipo de desarrollo probado y con
omplio experiencia en diseno y desarrollo
de juegos.

* Procesos bien definidos en dreas criticas.

* Socios de negodos en Europo con
inteligencio de negocios

Tecnologia

» Alianza con Kontangent en USA y Dubit
en USA

e Procesos de gestidn y prueba

» Copacidad multilengua

Costos
® (ostos de desarrollo y pruebas

® Presupuesto de mercadeo para lanzamiento

* Mantenimiento y soporte de versiones

Desarrollo de la Oferta de valor

-
&

® Videojuego social  .*°

* (opacidad de mediggatodo momento el
comportamiento 481 juga

* Desarrollado e

prioritarios con mucha competena en
productos similares. .

» Mujeres trabajodoras de 30 o 45-afios
con hijos. -

Gestion financiera

_ Gestion comercial

» Plataforma cozly cial basada en una red
de portales de juegas.de los propios socios
holondeses. als,

» Agilidad y fl&ibilidad $ra incorporar
ajustes de acverdSmls®troalimentacion
del jugador.

® Uso intensivo de técnicas de viralidad.

Ingresos
% Iﬁms equivalentes al 2% de jugodores
tot

® [nversidn de socios holandeses para
capital de trabajo
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3. Empresa Atractek de Colombia

Surfea una ola de innovacion

Andres Caro dirige un grupo de jévenes emprendedores en Bogotd, Colombia. Desde enero del 2010
incursionaron en el segmento de‘ marketing con un proyecto que goza de gran aceptacién hoy dia.
Después de un proceso de desarrollo de dos afios, y con elc}'onc?eo de diversas fuentes publicas y
privadas, su presencia es bienvenida en muestras y ferias del ramo; ademas, ya cuentan con su primer
cliente importante, FESTO Colombia.

A partir de su relacién con Visionaria, se desarrollé y definié, de manera prioritaria, tanto la Oferta
de valor como el Mercado meta de la firma:

Desarrollo de la Oferta de valor

Su Oferta de valor se define como «Servicios de marketing digital interactivo» para empresas e
instituciones que demandan un impacto masivo, alta recordacién, instalaciones ac}w hoc y/o medios
innovadores; el cliente espera proyectos integrales que le permitan delegar el proceso completo. Entre
las tecnologias utilizadas para lograrlo estan los paneles tactiles, el control gestual no-touch, y la
realidad aumentada.

El Mercado meta de Atractek se compone por empresas piblicas o privadas con presupuestos
disponibles para mercadotecnia, superiores a 500 mil USD, al afio, con requerimientos de marketing
masivo de alta tecnologia.

A partir de esta infomacion, se estructuré la primera parte del Modelo de monetizacién:

Desarrollo de la Oferta de valor

Gestion de recursos Gestion comercial

Talento e Servicios de marketing  digitol

interactivo para empresas e instituciones
que requieran impacto masivo, alio
recordacion, instalaciones  ad-hoc y
medios innovadores.

 Empresos poblicas o privados con
presupuestos de mercadotecnia mayor a
USDS$500,000 onuales, que busquen
impacios masives creativos e innovo-
dores.

Tecnologia

Ingresos
Gestion financiera

Gestion comercial

Después de valorar las caracteristicas del servicio y lo innovador de los medios ufilizados, se eligieron
los propios proyectos en marcha como el canal més efectivo de promocién y venta. Ademds, se estimé
la oportunidad de negocio procedente de Parquesoft Bogotd, e instancias semejantes, por su

capacidad de vinculacién y proyeccién constante con empresas susceptibles de sus servicios.

Una vez determinada esta informacién, se complementé el modelo con la informacién para su

comercializacién:

Gestion de recursos

Talento

Tecnologia

Desarrollo de la Oferta de valor

o Servicios de marketing digitol
interactivo para empresos e instituciones
que requieron impacto masivo, alfo

recordacion, instolociones  ad-hoc y

medios innovadores.

o Empresos poblicos o privados con
presupuestos de mercadotecnia mayor a
USDS500,000 anvales, que busquen

impactos masivos creafivos e innova-

Gestion comercial

® Servicios de markefing digitol
interactivo paro empresos e instituciones
que requieron impacio masivo, alio
recorducion, instalociones  od-hot y
medios innovadores.

o Empresos piblicos o privados con
presupuestos de mercadofecnio mayor a
USDS500,000 onuales, que busquen im-

pactos masivos creativos e innovadores.

dores.

Gestion financiera

Gestidn de recursos
De acuerdo con los rubros que involucra, quedé definido lo siguiente:

e Talento. La base de los servicios de Atractek radica en el talento conceptual que tiene Andrés y su
equipo de trabajo. El nivel de creatividad que se demanda es alto y debe aprovechar al méximo las
capacidades tecnolégicas en un entorno de eficiencia en costos y tiempos. La competencia puede
ir desde el trabajo clésico de una agencia de mercadeo, hasta un campaiia televisiva. En ese rango tan
amplio, el creativo debe ubicarse y generar el mayor impacto con una méxima eficiencia.

* Tecnologia. El desarrollo de tecnologia de dltima generacién complementa los servicios. Atractek
cuenta con dreas de disefio, desarrollo y administracién de proyectos. El uso de medios digitales
sofisticados permiten generar un marketing digital inferactivo muy novedoso, con un fuerte impacto
visual. El aprovechamiento de pantallas planas, tablets y software sofisticado hacen de esta
combinacién una oferta replicable.
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Este ejercicio permitié el andlisis de los recursos. Véase.

Gestion de recursos

Talento

e Especialistas en disefio y creadion de
conceplos.

* Desarrollo de soluciones en tecnologio
digital.

e Gestion de proyectos.

* [nvestigacion de tecnologia digital de
vanguardia.

Tecnologia

* Disponibilidad de paneles tactiles.
soluciones de control gestual no-touch,
y realidod oumentada.

* Desarrollo de software especializado
* Multiplicidod de interfaces

* Plataformas obierfas

Costos

Desarrollo de ln Oferta de valor

o Serviios de morketing digital
interactivo paro empresas e instituciones
que requieran impacto masivo, alta
recordacion,  instolaciones  ad-hoc y
medios innovadores.

® Empresos poblicos o privados con
presupuestos de mercodotecnia mayor o
USDS500,000 anuales, que busquen
impactos masivos creafivos e innovo-
dores.

Gestion comercial

o Servicios de morketing digitol
interactivo para empresos e insfituciones
que requieran impacto masivo, alto
recordacion, instalociones  od-hoc y
medios innovadores.

 Empresos poblicos o privados con
presupuestos de mercadotecnia mayor o

USDS500,000 anuales, que busguen im-

pactos masivos creativos e innovadores.

Ingresos

Gestion de recursos

Talento

* Especialistos en disefio y creacion de
concepios.
# Desarrollo de soluciones en tecnologio
digital.
® Gestion de proyecios.,
= [nvestigadion de tecnologio digitol de
vanguardia.

Tecnologia

* Disponibilidad de paneles tacfiles.
soluciones de control gestual no-fouch,
y realidod oumentada.

* Desarrollo de software especializado
* Multiplicidod de interfoces

* Plataformos abierfos

Costos

® Adquisicion de equipo pora desorrollo de prototipos
* Entrenamiento continuo en tecnologios digitoles

avanzados
» (ompoiios de mercadeo dirigidas

Desarrollo de la Oferta de valor

® Servidos de markefing digital
inferactivo para empresas e instituciones
que requieran impacto masivo, alto
recordacion, instalaciones  ad-hoc y
medios innovodores.

* [Empresas piblicas o privadas con
presupuesios de mercadotecnio mayor o
USDS500,000 onuoles, que busquen
impactos masivos creafivos e innove-
dores.

Gestion financiera

Gestion comercial

* Serviios de marketing digitol
interactivo para empresos e instituciones
que requieron impocto masivo, alto
recordacion, instolaciones  od-hoc  y
medios innovadores.

» Empresos poblicas o privadas con
presupuestos de mercodotecnio mayor o

USDS500,000 anuales, que busquen im-
pactos masivos creafivos e innovadores.

Ingresos

 Organismos publicos orientados o promover

innovacion.
* (apital de riesgo.

= Vlentos de dientes corporativas con cobertura

regional
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En el presente, Atractek se encuentra en la ruta segura para el crecimiento sostenido, con la
confianza de sus esfuerzos y logros tanto en talento como en tecnologia (explicitos en su Modelo de
innovacién). La empresa debe superar el reto de «evangelizar» el mercado de su competencia para el
uso de medios de alta sofistificacién y el costo monetario imp|iciin, ademds de mantener una elevada

capacidad de adaptacién ante los cambios tecnolégicos venideros.

Gestion financiera

Esta es la ruta de innovacién propuesta por Visionaria:
Gestién financiera

Desarrollo de la Oferta de valor

En cuanto al rubro financiero que sustenta su Modelo de monetizacién, Atracteck se fondea Gestion de recursos Gestion comercial
mediante una mezcla de recursos destinados a la investigacién y desarrollo tecnolégico. Esto procede

tanto de organismos publicos como de capital de riesgo que habilita la operacién continua.

Talento
» Especialistos en diseiio y creadion de
conceplos.
* Desarrollo de soluciones en tecnologia
digital.
» Gestion de proyectos.
* Investigacion de teenologia digital de
vanguardia.

* Servicos de markefing digitl M | Servicios de marketing digital
inferactivo para empresas e insfituciziies [ interactiv “rnra empresas e instituciones
que requieran impacic 2 ol M que requieron “imgacio mosivo, alto
recordacion,  instalocigies recordacion, ins1ﬁ:imes ad-hoc y

medios innovadores. medios innovadores.

Tecnologia

* Disponibilidad de paneles tictiles.
soluciones de control gestual no-touch,
y realided aumentado.

® Desarrollo de software especializado
e Multiplicidod de inferfaces

* Plataformas abiertas

Costos

* Adquisicion de equipo paro desarrollo de profotipos

® Empresas poblicas o privadas con
presupuesios de mercodofecnio mayor o
USDS500,000 onuvales, que busquen
impactos masivos creafivos e innovo-
dores.

Gestion financiera

» Entrenomiento confinuo en tecnologios digitales

avanzadas
* Campanos de mercadeo dirigides

® Empresas poblico

presupuesios de.siercadolecnia mayor a
USDS500,00"anuales, que busquen im-
pactos masivos creativos e innovadores,

i
-

.

Ingresos

* Organismos public a promover

innovacion.
= (apital de riesgo.

* Ventas de clientes con cobertura

regional



(reativo, imaginativo, alentador, desafiante. Sin
duda, un hito en las ideas y nuevas miradas sobre
creacion de los entornos innovadores

¢ Quién apuesta por el desarrollo de las empresas
y la innovacién en una region con tantos conflictos
como lo nuestra? La audacia y novedad de este
libro es, justo, lanzar la primera carta en el juego

Habia tiempos en los que bastaba una buena
idea. Para este mundo globalizado y competitivo,
Mauricio Santillin presenta una metodologia
innovadora para hacer volar tu gran idea y conver-
firlo en una PyME exifosa

Mauricio Santillin como todo empresario que
apuesta por la innovacién, nos deja una enorme
leccion con su obra prima: debemos saber
arriesgar para ganar
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