Emprendedores y desarrollo economico (3)

Dificultades de la estrategia emprendedora vinculadas a
la elaboracion de planes de negocio

José Leonardo Méndez — jleonardom2002@yahoo.es

Resumen

La inmensa mayoria de los planes de negocio no resulta util para predecir el grado de
éxito que tendra un nuevo negocio. De hecho, con asombrosa frecuencia, estos planes
sirven para muy poco. Aunque pueden llegar a ser muy utiles para los pequefios
emprendedores innovadores, debido a como se conciben en casi todos los programas de
capacitacion que se imparten en Ameérica Latina, la elaboracién de estos planes no
representa mas que una gran pérdida de tiempo y de esfuerzo. El andlisis de los motivos
que explican estos pobres resultados es el objetivo primordial de este articulo.
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1. Introduccion

La elaboracién de los planes de negocio se ha convertido en el “Santo Grial” de
los programas de capacitacion de nuevos emprendedores en todo el mundo. En
vista de las asombrosas cualidades que supuestamente tendrian estos planes,
pareciera que lo unico que se interpone entre un emprendedor y un éxito
espectacular son brillantes graficos a “full color”, una serie de complejas hojas de
calculo y una década de previsiones financieras, desglosadas mes a mes.

Pero nada esta mas lejos de la verdad. La inmensa mayoria de esos planes no
resulta util para predecir el grado de éxito que tendra un nuevo negocio. En
realidad, con asombrosa frecuencia, estos planes sirven para muy poco.

Aunque pueden llegar a ser muy utiles para los pequeios emprendedores
innovadores, debido a como se conciben en casi todos los programas de
capacitaciéon que se imparten en América Latina (una herramienta generalmente
empleada para atraer a potenciales inversionistas), no representan mas que una
gran pérdida de tiempo y de esfuerzo.
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En consecuencia, la discusion acerca de estas deficiencias mas notables del
proceso de elaboraciéon de planes de negocios es el objetivo medular de este
articulo.

2. Fines de los planes de negocio

Pocas areas del mundo empresarial atraen tanta atencion como los planes de
negocios. Incontables libros y articulos en la prensa popular han tratado ese tema.
Ademas, en distintos paises del mundo ha surgido un numero creciente de
concursos de planes de negocio y muchas instituciones universitarias dedican
cursos completos a ensenfar a elaborarlos.

En casi todos los programas de capacitacion de emprendedores los planes de
negocio son promocionados como herramientas imprescindibles para conseguir
financiamiento.

Lamentablemente, casi siempre olvidan otro papel fundamental que pueden
cumplir para orientar el desarrollo de las nuevas empresas, que es el de guiar a
los mismos emprendedores a través del camino que lleva a la creacion de una
nueva empresa, auxiliandolos en la superacion de algunas de las dificultades mas
comunes que se pueden presentar.

Como instrumento para obtener capital externo, se estima que esos planes
resultan esenciales para intentar convencer a posibles inversionistas “angeles” o a
inversionistas de capital de riesgo, por cuyo motivo los emprendedores deben
demostrar en tales documentos:

Que han identificado una verdadera oportunidad de negocio

Que el contexto en que se desarrollara el negocio es favorable

Que el negocio a iniciar ofrecera un buen balance entre riesgos y beneficios
Que tienen el talento empresarial y de direccién necesario para explotar esa
oportunidad, y

Que tienen una estrategia razonable, coherente y creible para lograr los
beneficios fijados en los tiempos previstos.

AN NN
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Generalmente, los inversionistas privados solo estan dispuestos a respaldar
proyectos que tengan un plan de negocio bien preparado, al considerar que tal
instrumento:

v Obliga a los emprendedores a analizar concienzudamente su idea de
negocio

v Muestra las lagunas de conocimiento existentes, y ayuda a subsanarlas
de forma eficaz y estructurada
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Asegura que se toman decisiones lo mas justificadas posibles

Sirve como herramienta central de comunicacién para los diversos

participantes en el proyecto.

v' Hace surgir la lista de recursos que se van a necesitar y, de este modo,
permite conocer los recursos que habra que adquirir

v' Constituye una prueba experimental de lo que sera la realidad. Si en la

fase de creacién del plan de negocio se descubre que existe la posibilidad

de "estrellarse", no se habra producido ningun dafo irreparable. En

cambio, si esa posibilidad se descubre mas tarde, podria tener efectos

desastrosos en el negocio, para los inversionistas y para los empleados

de la empresa.

AN

Por tanto, a tenor de lo que generalmente se afirma sobre este instrumento, el
valor principal de un plan de negocios es la creacion de un bosquejo escrito que
evalua todos los aspectos de la factibilidad técnica, econémica y comercial de un
nuevo negocio. Se convierte en algo asi como el “curriculum vitae” de un proyecto
empresarial.

Pero el plan de negocios es también una herramienta de trabajo, ya que durante
su preparacion se evalua la factibilidad de la idea, se buscan alternativas y se
proponen cursos de accion. Y una vez concluido, orienta la puesta en marcha de
la nueva empresa.

Es importante destacar que, si bien los aspectos financieros y econdémicos son
fundamentales, un plan de negocios no debe limitarse Unicamente a hojas de
calculo y montafias de numeros. La informacion cuantitativa debe estar sustentada
en propuestas comerciales estratégicas. No obstante, como sabe todo empresario
con cierta experiencia, por muchas precauciones que se tomen, una nueva
empresa siempre constituye una inversion arriesgada.

Bhidé (2001) pone en perspectiva esta situacion cuando afirma que, en promedio,
de cada diez nuevas empresas, solo una llega a convertirse en un gran éxito; tres
ofrecen rendimientos aceptables; tres se quedan estancadas y tres van a la
quiebra. Por ello, es perfectamente comprensible que los inversionistas externos
hagan todo lo posible por limitar el riesgo de su inversién. En cualquier caso, el
riesgo forma parte de su negocio.

3. ¢ Funcionan realmente los planes de negocio?
En opinion de Sahiman (1999), los planes de negocio no son buenos para predecir

el éxito de un nuevo emprendimiento, salvo que se trate de la ampliacién de uno
ya existente en fase de crecimiento.
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De hecho, en ocasiones, cuanto mas minuciosamente se han elaborado esos
documentos, es muy posible que en el mundo real suceda justamente otra cosa.
¢ Por qué?

Ello se debe, en opinibn de este especialista, a que la mayoria de los
emprendedores malgasta demasiada tinta con las cifras y dedica muy poca a la
informacion que realmente les importa a los inversionistas externos, tanto
“angeles” (personas naturales) como de capital de riesgo (personas juridicas).

Tales inversionistas saben que las proyecciones financieras para una nueva
empresa, sobre todo las proyecciones detalladas que abarcan mas de un afo, son
un acto de pura imaginacion.

Una nueva empresa se enfrenta a demasiados aspectos desconocidos para
predecir sus ingresos futuros, y mucho menos los posibles beneficios que
obtendra.

Ademas, son pocos los emprendedores, si es que hay alguno, que preveén
correctamente cuanto capital y cuanto tiempo van a ser necesarios para alcanzar
sus objetivos.

Por lo general, son exageradamente optimistas e inflan sus proyecciones. Los
inversionistas externos conocen esta propension a la exageracién y por ello
rebajan las cifras que encuentran en los planes de negocio, por lo que tales
maniobras crean circulos viciosos de imprecision que no benefician a los
emprendedores.

Igualmente, es conocido de sobra que los banqueros privados, otra posible fuente
de financiamiento, no le prestan un centavo a ningun emprendedor novato
revisando concienzudamente las cifras, graficos y tablas estadisticas que
contienen los planes de negocio, porque saben que la mayor parte de esa
informacion es un verdadero “cuento chino”.

Solo se aseguran de saber si quien solicita el préstamo podra pagarlo en caso de
que las cosas le salgan mal. Y para eso lo unico que llama su atencién es la
naturaleza y el valor de la garantia que el emprendedor le ofrezca al banco. Esa
€s su unica preocupacion real.

La creencia en que un buen plan de negocio hace la diferencia entre los
emprendedores exitosos y los que ni siquiera logran “despegar” tiene su origen en
la creencia en que los buenos negocios se desarrollan siempre en “linea recta”, a
lo largo de una ruta que ha sido pensada al detalle por sus creadores.
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Pero nada esta mas lejos de la realidad. Los negocios son como la vida misma,
por lo que su desarrollo muestra variados altibajos, retrocesos, saltos vy
Zigzagueos.

Lo peor de esta creencia es que induce a los emprendedores a suponer que, Si
cuentan con un “buen plan”, ejerceran un alto grado de control sobre la marcha de
Sus nacientes negocios.

Eso no es mas que una ilusion. Hay que contar siempre con el “Factor X”, con el
azar. El emprendedor que piense que su negocio sera inmune al azar, que “tiene
todo bajo control”, estara completamente equivocado. Y esa equivocacioén puede
ser muy peligrosa cuando se trata de emprendedores novatos.

Los emprendedores exitosos estan conscientes de que en cualquier momento
pueden enfrentar sucesos imprevistos e incontrolables, que bien pueden hacer
prosperar sus negocios como someterlos a presiones mayores a las que estén en
capacidad de soportar. Por tanto, se adaptan a ese ambiente de incertidumbre. Se
preparan para sus oportunidades y se protegen contra sus amenazas.

Dicho en otros términos, los emprendedores astutos son conscientes de que los
negocios no se pueden “lanzar’ al mercado como los trasbordadores espaciales
de la NASA, con todos los detalles de la mision planificados por anticipado.
Incluso, saben que los vuelos espaciales mejor planificados también pueden fallar
de modo catastrofico.

Como principio general, estos emprendedores no se hacen ilusiones sobre su
capacidad de planear los negocios con precision y de que todo ocurrira
exactamente como desean, como aparece en un plan de negocio.

Saben que la incertidumbre es la norma en el mundo de los negocios, lo que
puede agradar a unos e irritar a otros. La diferencia es que los emprendedores
exitosos aceptan esa incertidumbre como un hecho con el que se debe contar, ya
sea que les guste o no.

Tal como sefiala Méndez (2006), si un emprendedor se aferrara a la ilusion de
control, quedaria expuesto a dos clases de peligros.

v El primero es que no estableceria defensas contra las imprevisibles
situaciones que en cualquier momento pueden arrebatarle el control de las
manos.

v El segundo es que, si se presentan situaciones indeseadas, se
desmoralizaria tanto que no podria reaccionar de manera util.

Los jugadores profesionales de poker son mas inteligentes. Saben que los
resultados de un determinado juego dependen en parte del azar y en parte de sus

José Leonardo Méndez Pagina 5



Dificultades vinculadas a la elaboracién de los planes de negocio

habilidades, experiencia y conocimientos, por lo que tienen mucho cuidado de
conservar separados ambos elementos. Por tanto, no adoptan actitudes
ingenuamente optimistas.

Aunque la elaboracion de planes de negocio es muy popular en el mundo de las
grandes empresas, la estructura, el enfoque y el alcance que normalmente se
recomiendan para elaborarlos no resultan idoneos para la mayoria de los
aspirantes a empresarios, que en todos los paises de América Latina
generalmente son pequefos sin grandes recursos a su disposicion.

Los pequenos emprendedores normalmente carecen de tiempo y dinero para
entrevistar a una muestra representativa de sus clientes potenciales, y menos para
un analisis de productos sustitutos, reconstrucciéon de las estructuras de costos de
los competidores o proyeccion de escenarios economicos Yy tecnologicos
alternativos, tal como se recomienda en los manuales de uso corriente en el pais
para ensefiar a elaborar este tipo de planes.

En realidad, demasiado analisis puede ser perjudicial para los emprendedores
novatos. Para cuando hayan terminado de investigar a fondo una oportunidad de
negocio, como se recomienda hacer en tales planes, puede que esa oportunidad
ya no exista.

Ni siquiera en Estados Unidos, origen del modelo emblematico de emprendimiento
tecnoldégico del Valle del Silicon, ocurre que los planes de negocio sean una
panacea. Bhidhe (1999) revel6 que, por lo general, los emprendedores de ese
pais se esfuerzan muy poco en la elaboracion de un plan de negocio para iniciar
SUS NUEVOS negocios.

Este especialista encontrd, luego de entrevistar a mas de 100 empresarios
fundadores de negocios, que el 41% no habia elaborado un plan en absoluto, el
26% solamente disponia de un plan rudimentario, el 5% elaboré unas
proyecciones financieras basicas y tan solo el 28% redacté un plan de negocio
completo. Y de quienes si disponian de un plan de este tipo, encontré que
muchos tuvieron que tirarlos a la basura y empezar de nuevo.

En el caso latinoamericano, como reporta el estudio elaborado por Kantis, Ishida y
Komori (2002), los planes de negocio no son utilizados por la mayoria de los
emprendedores.

Su utilizacién solo es frecuente entre los emprendedores de mayor nivel de
instruccion, en particular entre los egresados de ciencias econdémicas o
empresariales y, en menor medida, entre quienes cuentan con experiencia previa
como empleados en grandes empresas 0 cCOmo empresarios.
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Lamentablemente, esa investigacion no indica si los emprendedores que
elaboraron planes de negocio alcanzaron un mayor éxito posterior, en
comparacion con quienes no lo hicieron. Pero es de suponer que no fue asi,
porque en caso contrario habria sido ampliamente destacado por esos
especialistas.

Por lo regular, los negocios creados por emprendedores que dedican mucho
tiempo a estudiar, reflexionar y planificar no tienen mas probabilidades de
sobrevivir a sus tres primeros afios de funcionamiento que aquellos que
aprovechan las oportunidades sin mucha planificacion previa.

El motivo es que el exceso de analisis puede demorar la entrada al mercado hasta
que sea demasiado tarde o puede sofocar ideas interesantes debido a la
identificacion de numerosos problemas, algunos imaginarios y otros pesimamente
estimados por exceso o por defecto.

Naturalmente, los emprendedores inteligentes no se meten en un negocio sin
antes analizar sus posibilidades de éxito, ya que eso seria como lanzarse de un
avion sin paracaidas esperando aterrizar en un colchén de aire.

La verdad es que todo posible negocio merece analizarse previamente, pero no al
estilo de las grandes empresas, como se recomienda en muchos manuales y
cursos académicos disefiados para ensefarle a emprendedores novatos a
preparar planes de negocio.

Cuando se trata de pequefios emprendimientos, tales procedimientos resultan
innecesarios, y hasta contraproducentes en los casos de negocios muy
innovadores.

Aunque parezca lo contrario, los pequefios emprendedores exitosos no asumen
riesgos a ciegas. Pero usan un enfoque rapido y barato que representa un punto
medio entre la paralisis por exceso de planificacion (propia del mundo de las
grandes empresas) y la total improvisacion (propia de los “buhoneros”, o
vendedores callejeros).

El enfoque de los pequefios emprendedores sagaces es mas econdmico,
pertinente y oportuno. Para no desperdiciar tiempo y dinero, los emprendedores
sagaces minimizan los recursos que dedican a la investigacion de sus ideas de
negocio.

Al contrario que en el mundo de las grandes empresas, sélo hacen la planificacion
y el analisis que les parecen utiles y utilizan criterios subjetivos cuando les resulta
necesario.
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Aunque pudiera pensarse que el empleo de criterios subjetivos se opone
rotundamente a la necesaria objetividad que deberian mostrar los emprendedores
para no incurrir en costosos errores, el empleo de la intuicién y la perspicacia es
fundamental para todo emprendedor.

Para ejemplificar esto nada mejor que referirse a las dificultades que afrontan los
emprendedores cuando, cifiégndose a los manuales, pretenden realizar un estudio
de mercado para determinar su oportunidad real de negocio.

Como indica Méndez (2006), independientemente del tipo de negocio que inicie un
emprendedor, es preciso que ese negocio sea comercialmente rentable. Si no es
rentable, entonces el emprendedor tendra en sus manos un pasatiempo, una obra
de caridad o un “emprendimiento socialmente solidario”; en cualquier caso, se
tratara de una oportunidad para arruinarse.

Por tal motivo, no importa si un emprendedor logra niveles impresionantes de
produccion, si tiene la mejor tecnologia, la maquinaria y los equipos mas costosos,
el personal con mayor capacidad de trabajo, o si dispone de cuantioso capital y
recursos humanos altamente capacitados y motivados. Si no logra vender sus
productos de modo rentable, pronto estara quebrado.

Pero, ¢cdémo saber si un negocio puede ser comercialmente rentable? La
respuesta es muy sencilla: sera rentable si alguien esta dispuesto a pagar dinero
por comprar, usar, alquilar o contratar el producto o servicio que ofrezca un
emprendedor, y cuanto mas dinero esté dispuesto a pagar, mejor.

Pero el detalle estd en que el emprendedor obtenga beneficio econémico. Podria
vender mucho y aun asi no obtener ningun beneficio, por lo que no seria rentable
y, por consiguiente, no seria una verdadera oportunidad de negocio. Seria sélo
una buena idea.

Y aun hay mas. En los negocios no solamente se debe obtener beneficio
econdmico. También se debe generar efectivo (y no meramente “cuentas por
cobrar”) en el menor tiempo posible.

Si se logran estas tres cosas (alto beneficio y abundante flujo de efectivo en corto
tiempo) todo saldra bien, aun si el emprendedor comete errores en el camino,
como siempre ocurre inevitablemente.

Esa es la unica forma de andar seguro en cualquier tipo de negocio, tradicional o
innovador. Cualquier otra cosa es una forma de lograr esa meta. S6lo de ese
modo puede tener éxito un negocio.

Naturalmente, a todo emprendedor le gustaria generar suficiente efectivo vy
obtener el mayor beneficio econdmico en el menor tiempo posible. Por
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consiguiente, antes de iniciar un negocio es necesario que sepa si podria ser
rentable sobre la base de algunas evidencias comprobables, de manera que se
tenga motivos reales para esperar beneficios atractivos.

Asi que una de las primeras tareas del emprendedor es definir si existe un
mercado para su producto o servicio, es decir, si existe demanda o se puede
crear, y estimar qué tan importante pudiera llegar a ser.

Por esta razén, muchos expertos le recomiendan a los emprendedores realizar un
estudio de mercado para poder tener estimaciones aproximadas acerca de
cuantas ventas podrian hacer al mes o al ano.

Pero eso casi siempre es un espejismo, cuyas consecuencias por lo general son
desastrosas para los emprendedores novatos. Si el nuevo producto se diferencia
bastante de los de la competencia, como es recomendable, un estudio de
mercado no resolvera ese problema.

Y si se parece mucho a los de la competencia, el estudio de mercado sera muy
sencillo de realizar, pero en tal caso el emprendedor no tendra una verdadera
oportunidad de negocio competitivo.

En el caso de los negocios innovadores, este dilema no se resuelve con un
estudio de mercado debido a que aporta informaciéon muy poco confiable cuando
se trata de productos con un alto grado de innovacion.

El gran problema con los estudios de mercado es que muchos creen que pueden
reflejar de manera fiel y exacta lo que piensan y hacen los consumidores, pero eso
no es cierto.

Como sefialaron Clancy y Shulman (1994), hace ya muchos afos se comprobd la
escasa confiabilidad de las informaciones dadas por los consumidores
encuestados sobre sus propoésitos y expectativas de compra de un determinado
producto o servicio en el futuro.

El caso es que no existe relacion alguna entre lo que los encuestados en esos
estudios “dicen” que harian y lo que después “hacen” en el mundo real. Incluso los
mejores estudios de mercado estan plagados de suposiciones, conjeturas e
interpretaciones erréneas, de manera que su capacidad para prever lo que pudiera
pasar en el mercado real con productos innovadores nunca tiene bases
verdaderamente sdlidas.

Si el emprendedor contratara a un experto para que determine qué tan rentable
puede ser su nuevo negocio, es seguro que después de varias semanas (jo
meses!) le entregaria un informe detallado conteniendo varios graficos muy bien
presentados a todo color, algunas confusas ecuaciones matematicas, unas
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cuantas tablas llenas de datos y una enorme cantidad de palabras que el
emprendedor no conoce.

El resultado mas probable es que no entenderia casi nada de lo que dice el
informe. Mientras tanto, le tendra que pagar al experto una buena cantidad de
dinero y no sabria muy bien qué fue lo que obtuvo a cambio.

En realidad, ningun emprendedor tiene manera de saber a ciencia cierta cuales
seran los ingresos ni en cuanto tiempo obtendra el beneficio econdmico al que
aspira al iniciar un nuevo negocio, y menos en los mas innovadores.

No lo podra saber incluso contratando a los mejores expertos en estudios de
mercado y gastandose una montafia de dinero en eso. Sélo piénsese en que el
exito de las fotocopiadoras nunca pudo ser previsto por ningun estudio. Y los
ejemplos de este tipo abundan.

En el mejor de los casos, los emprendedores se pueden dar por satisfechos con
que su nuevo producto o servicio brinde un valor percibido considerablemente
mayor que el de las ofertas hasta entonces existentes en el mercado. No obstante,
la rapidez con que el producto o servicio se ganara el favor de los clientes
potenciales siempre es un vaticinio siempre a ciegas.

Por ello, comprender el proceso de compra de los clientes potenciales es mas
acertado para puede ayudar a identificar a las personas idoneas entre las que
pueden tomar decisiones respecto a la nueva oferta que se espera llevar al
mercado.

Igualmente, comprender la manera en que se usan los productos también puede
ayudar a revelar obstaculos que se deben superar antes de que los consumidores
se puedan beneficiar de una nueva oferta.

Todo emprendedor astuto sabe, mas o menos intuitivamente, que los rendimientos
de la exhaustiva investigacion y el andlisis detallado disminuye muy rapidamente
conforme pasa el tiempo y, por tanto, evita hacer complejos analisis acerca del
posible volumen de ventas y del nivel de rentabilidad esperados de su nuevo
negocio, de las necesidades de capital, del periodo de recuperacion de la
inversion o de su valor actual neto.

Al establecer sus prioridades analiticas, los emprendedores astutos reconocen
que algunas incertidumbres criticas no se pueden resolver con una mayor
cantidad de investigacion.

También saben que los enfoques de “talla unica” que se encuentran en los
manuales para elaborar planes de negocio no funcionan. Las prioridades
analiticas adecuadas varian para cada nuevo emprendimiento.
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Igualmente, afirma Bhidhe (1999), los emprendedores inteligentes evitan toda
investigacion sobre cuyos resultados no puedan actuar. Por ejemplo, comprender
las tendencias generales del mercado y las estrategias de los lideres del sector es
improbable que los afecte si lo que prima en los negocios que esperan iniciar es el
ingenio y la actividad personal, razon por la cual no merece la pena molestarse
con eso.

A juicio de este especialista, los emprendedores deben centrarse, mas bien, en
asuntos que razonablemente esperen poder resolver mediante el analisis y que
sean determinantes para decidir si han de seguir adelante y, en caso afirmativo, la
forma en que han de hacerlo.

Resolver unas pocas cuestiones fundamentales, comprender qué cosas tienen
que salir bien y prever los errores que pueden dafar su iniciativa empresarial, por
ejemplo, son mas importantes que investigar muchos puntos que no pasan de ser
simples curiosidades académicas.

Ello se debe a que la investigacion de mercados llevada a cabo en medio de un
entorno turbulento carece de confiabilidad, y la importancia de una rapida
respuesta impide la dedicacién del tiempo suficiente para asegurarse de haber
cubierto todos los detalles pertinentes.

Como se pregunta Bidhe (2001), ¢ quién podria haber previsto, por ejemplo, que
los cuatro fundadores de la empresa Sun Microsystems, jévenes veinteafieros con
escasa experiencia empresarial, iban a ganarle la partida a mas de una docena de
nuevas empresas creadas por superestrellas del sector?, ;o que Microsoft
destronaria el sistema operativo CP/M de Digital Research, que parecia invencible
en su época?

El emprendedor ha de convivir con incertidumbres criticas, tales como la
competencia relativa de sus rivales o las preferencias de clientes estratégicos, que
no son faciles de analizar en ningun caso.

Esto es aun mas cierto en el caso de los nuevos negocios muy creativos, como los
filmes, los libros o la musica, en los que cualquier esfuerzo por estimar sus
posibles resultados futuros ya ni siquiera se intenta.

En general, sus autores aceptan que deben enfrentarse a la incertidumbre
absoluta respecto a su desempefio futuro. Apuestan a lo mejor, con todo lo que
tengan a su disposicién, pero obviamente no tienen manera de expresarle a
ningun inversionista cual sera la rentabilidad minima que pueden esperar.
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De esta forma, aun cuando la mayoria de tales proyectos empresariales llegan a
exigir cuantiosas inversiones, saben que cualquier plan de negocio que elaboren
es una gran pérdida de tiempo si lo hicieran bajo el modelo del Valle del Silicén.

Con mas razén todavia, para cualquier pequeio emprendedor, mas que capital en
abundancia, crear un nuevo negocio exitoso requiere confianza en su propia
capacidad para terminar por delante de cualquier otro de sus competidores.

No obstante, analizar si las recompensas por ganar van en consonancia 0 no con
los riesgos puede ser un ejercicio mas factible y justificable. En algunos negocios
del sector de alta tecnologia el éxito dura muy poco.

Por ello, si es poco probable que se pueda mantener el éxito durante mucho
tiempo, los emprendedores han de tener una estrategia viable para conseguir un
rendimiento 6ptimo mientras dure.

Igualmente, las nuevas empresas que operan en mercados sujetos a rapidos
cambios tienen menos probabilidades de fracasar por seguir una estrategia
deficiente que por no poder disefiar, producir o vender un producto oportuno y de
costo razonable que, ademas, funcione.

Por tanto, los emprendedores exitosos normalmente dedican mas atencion al
analisis y la planificacion operativa (es decir, a lo que deberan hacer en la gestion
diaria de sus negocios) que a la planificacion estratégica, centrada en el largo
plazo (que es la usual de los planes de negocio).

En las empresas basadas en la habilidad personal mas que en las ventajas de la
propiedad, como ocurre en los negocios de servicios, rara vez vale la pena un
analisis detallado de los competidores y de la estructura del sector empresarial.

La capacidad de aprovechar las oportunidades en corto tiempo y ponerlas en
practica con brillantez es mucho mas importante que una estrategia competitiva a
largo plazo.

Todo el analisis anterior va encaminado a ilustrarle al lector que los
emprendedores que empiezan a partir de cero no tienen que conocer todas las
respuestas antes de actuar. En realidad, muchas veces no pueden separar
facilmente la actuacion y el analisis.

Hacer algo concreto acrecienta la confianza en uno mismo y en los demas. Al
asumir un riesgo personal, el emprendedor convence a otras personas de que la
nueva empresa seguira adelante y de que pueden estar seguras de que si no
deciden ahora, quedaran descartadas.
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La temprana actuacion puede generar unas estrategias mas firmes y mejor
informadas. Las encuestas y los estudios hechos con gran detalle respecto a un
concepto de negocio pueden producir unas evidencias que induzcan a errores Si
los entrevistados no son representativos del mercado, si su entusiasmo por el
producto se desvanece cuando ven el producto real, o si no son quienes tienen la
decision final de compra.

La capacidad de los emprendedores individuales para ejecutar algo rapidamente
variara de unos a otros, como es natural. Las pruebas practicas son menos
factibles con muy ambiciosas ideas de negocios, que requieren crear grandes
empresas intensivas en capital, que con una nueva idea modesta pero muy
atractiva.

Estrategias mas firmes se pueden derivar creando primero un prototipo operativo y
pidiendo a los clientes potenciales que lo usen antes de emprender un extenso
estudio de mercado.

Sin embargo, para Bidhe (1999) hay algunas caracteristicas que son comunes a
un enfoque que integra actuacién y analisis:

En primer lugar, en vez de resolver todos los asuntos al mismo tiempo, los
emprendedores sagaces unicamente hacen la investigacion suficiente para
justificar la actuacion o la inversién siguiente.

Si las previsiones son alentadoras, pueden hacer mas analisis para investigar si es
aconsejable invertir mas dinero en la obtencién de una patente. Varias rondas de
analisis y actuacion tendran lugar antes de que el emprendedor prepare un plan
formal de negocio.

En segundo lugar, tan pronto como se evidencia cualquier problema o riesgo, los
emprendedores no descartan su idea sino que empiezan a buscar soluciones
creativas.

Salvo en el caso de ideas a todas luces inviables que se pueden descartar con
una logica elemental, la finalidad del analisis no es encontrar fallos en las nuevas
empresas o buscar razones para abandonar una idea de negocio.

El analisis es un ejercicio de lo que se ha de hacer a continuacion, no de lo que se
ha de dejar de hacer.

En tercer lugar, los emprendedores sagaces difuminan frecuentemente la linea
entre la investigacion del mercado y la venta de sus productos.
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Para algunos emprendedores, su investigacion de mercado puede consistir en
llevar un prototipo a una feria de muestras comerciales y ver si pueden conseguir
pedidos.

Los sitios “beta” de la Web en el sector informatico brindan ejemplos de
investigacion y venta simultaneas; los clientes realmente pagan por ayudar a los
emprendedores a ensayar las versiones iniciales de su software, y frecuentemente
haran pedidos mayores si quedan satisfechos con el producto.

Desde el principio, los emprendedores no se limitan a buscar opiniones e
informacion, sino que también buscan el compromiso de otras personas.

Los emprendedores sagaces tratan como clientes, inversionistas “angeles” o de
capital de riesgo, empleados o proveedores potenciales a todos aquellos con
quienes hablan.

Y si eso no es posible, los toman como una posible fuente de sugerencias a lo
largo de su actividad. Aunque esas personas no le compren nada al emprendedor,
dedican su tiempo para despertar interés y predisposicion suficientes para
justificar otro contacto mas adelante.

Este enfoque de escucha y venta simultanea puede que no produzca un estudio
de mercado verdaderamente objetivo y unos resultados estadisticamente
significativos.

Pero el emprendedor escaso de recursos no tiene mucho de donde elegir a este
respecto. Por otra parte, en las etapas iniciales, el conocimiento y el apoyo a fondo
por parte de unos pocos suele ser mas valioso que los extensos e impersonales
datos estadisticos.

En cuarto lugar, la disposiciéon de un emprendedor a actuar sobre la base de unos
planes rudimentarios y unos datos cuestionables se suele ver respaldada por una
gran seguridad en si mismo. Ademas, la audacia del emprendedor ha de superar
la prueba de la adversidad.

Los emprendedores sagaces tienen una gran confianza en su talento y sus ideas,
aunque los clientes deserten a bandadas, el producto no funcione y la empresa se
quede sin dinero.

Pero los emprendedores que se consideran mas capaces o arriesgados que otros,
también han de tener las luces suficientes para reconocer sus errores y cambiar
sus estrategias a medida que se produzcan los acontecimientos.

Las empresas que alcanzan el éxito no siempre avanzan en la direccidn en que
inicialmente se supone que lo harian. Una proporcién significativa desarrolla
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mercados, productos y fuentes de ventaja competitiva totalmente nuevos, que
nunca fueron pensados por los emprendedores.

Por lo tanto, aunque la perseverancia y la tenacidad son rasgos emprendedores
valiosos, se deben complementar con la flexibilidad y la disposicion a aprender. Si
clientes potenciales de los que se esperaba recibir pedidos no los hacen, el
emprendedor sagaz considerara la conveniencia de revisar el concepto de
negocio.

De manera similar, el emprendedor también ha de de estar preparado para
aprovechar aquellas oportunidades que surjan sin estar previstas en el plan inicial.

El mundo suministra montafias de informacién de retorno a los emprendedores
que quieran aprender. El reto consiste en saber aprovechar esa informacion.

4. Comentarios finales

En entornos muy inestables, turbulentos y volatiles, el escenario en el que se
deben desenvolver los emprendedores que desean iniciar un negocio se
caracteriza por altos niveles de incertidumbre. Como es obvio, la preparacion de
planes de negocio en semejantes condiciones poco puede contribuir al éxito de los
nuevos emprendimientos.

Sin embargo, las salidas no estan cerradas para los emprendedores dispuestos a
hacer las cosas de manera diferente a como ha sido tradicional hasta ahora.

Naturalmente, los ambientes sometidos a una elevada incertidumbre no son los
mas propicios para el modelo de emprendimiento de “pesos pesados” que se
discutié en el articulo anterior del autor de esta serie, pero se pueden adoptar
otros modelos de emprendimiento menos costosos y mas eficientes.

No obstante, en los programas de capacitacion de nuevos emprendedores que se
imparten en Latinoamérica por lo general se promueven las tradicionales formas
de organizacién y modelos de gestién de empresas, por lo que las opciones de
menor costo y mayor eficiencia pronto quedan relegadas al olvido.

El analisis de estas opciones abiertas a los nuevos emprendedores constituye el
objetivo primordial de los tres articulos finales de esta serie sobre la estrategia
emprendedora en América Latina.
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