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PRESENTACION

Recuerdo con nitidez los primeros pasos de este proyecto en 2016,
cuando era Decano de la Facultad de Ciencias Econdmicas. “Usina
de Ideas” nacié como un espacio colaborativo para el desarrollo em-
prendedor de estudiantes, docentes y graduados de la Universidad
Nacional de La Plata, que logré canalizar el entusiasmo de quienes
venian trabajando en el tema y entendieron que el emprendedoris-
mo y la innovacion son claves para el desarrollo de nuestra ciudad y
region.

“Usina de Ideas” se formo con el prop6sito de vincular a nues-
tra comunidad universitaria para crear proyectos innovadores sos-
tenibles en el tiempo y con impacto en la comunidad. Antes de su
creacion, ya existian iniciativas ligadas al emprendedorismo que se
sintetizaron en este programa donde confluyeron ideas, experiencias
y, sobre todo, muchisimas ganas y capacidades para hacer crecer el
proyecto.

Desde mi rol de Decano respaldé las ideas que dieron forma a
“Usina” y me genera una enorme alegria ver como llegd a convertir-
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se en una red de graduados, docentes y estudiantes apuntalados en
el desarrollo de los emprendimientos. Las autoridades universitarias
tenemos la responsabilidad de apoyar y encauzar las ideas que surgen
en nuestras facultades y aportan conocimientos novedosos y ttiles
a nuestra Universidad. En este caso, la satisfaccion de ver prosperar
todo esto es ain mayor cuando quienes lo llevan adelante son inte-
grantes de nuestra comunidad, con quienes compartimos el interés
por impulsar la innovacién, el emprendedorismo y las posibilidades
de trabajo.

“Usina de Ideas” ha desarrollado seminarios, capacitaciones,
charlas, mentorias personalizadas y proyectos de extension. Ahora,
este libro representa un paso mas en el proceso de vinculacién con
la sociedad: retine conocimientos de los “usineros” y experiencias de
emprendedores y los pone a disposicion de aquellas personas que ne-
cesitan orientacion, consejos y herramientas para poner en marcha
sus emprendimientos.

El crecimiento de los desarrollos productivos e innovadores en-
focados en las necesidades sociales ocupa un lugar central en las po-
liticas de la Universidad Nacional de La Plata. Nuestra comunidad
universitaria esta decidida a llevarlos a cabo para generar sinergias de
trabajo y capacitacion mucho mas potentes que las posibles desde el
esfuerzo aislado e individual. “Usina de Ideas” encarna este eje clave
del quehacer universitario.

Por su formacion, nuestros alumnos, graduados y docentes ret-
nen las caracteristicas para relacionar a la Universidad con la comu-
nidad emprendedora de la regidn; y potenciarla. A su cultura em-
prendedora y conocimiento del management se le suman atributos
propios del ambito universitario como la docencia, la investigacion
y la extension al servicio de aquellos proyectos emprendedores que
requieran un puente para convertirse en realidad.

A lo largo del libro, los lectores podran conocer cdmo construir
emprendimientos perdurables en el tiempo, a partir de los conoci-
mientos de especialistas en cada una de las temdticas que hacen al
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emprendedorismo. Al mismo tiempo, accederan a relatos en primera
persona de emprendedores que cuentan qué obstaculos enfrentaron
y como los superaron.

Celebro la publicacién de este libro y el crecimiento de un pro-
yecto que, surgido en la Facultad de Ciencias Econdémicas, vino a
empoderar la cultura emprendedora y el entramado universitario y
productivo de la regién para convertirse, sin dudas, en un espacio de
referencia.

MARTIN LOPEZ ARMENGOL

Presidente de la Universidad Nacional de La Plata

septiembre de 2022
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PROLOGO

Fue en el afio 2007 donde empez6 a gestarse, en la Facultad de Cien-
cias Economicas de la Universidad Nacional de La Plata, lo que ac-
tualmente es “Usina de Ideas”.

Por un lado, un grupo de estudiantes avanzados de la Licenciatu-
ra en Economia estaban desarrollando Encuentros para Emprende-
dores Universitarios. Ellos notaron que habia que exhibir casos para
contagiar, para que se multipliquen. Por otro lado, se dio el inicio de
un Seminario de grado que, en ese entonces, se llamaba “Estrategias
y Herramientas para Emprendimientos Sustentables”, un nombre lar-
go y pretencioso que fue mutando en el tiempo. Pero lo importante
nunca fue su nombre, sino la posibilidad de gestar un espacio que
contuviese a mucha gente que demandaba estos temas. De hecho,
este Seminario que mantiene el mismo espiritu de sus origenes, tiene
actualmente una denominacién carifiosa: “El Semillario”. El viento
fue amontonando estas iniciativas y a las personas comprometidas
con la causa para que lo esporadico se convierta en algo continuo.
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El tiempo fue pasando y cada vez fueron mas las personas que se
sumaron a colaborar en la construccién de un colectivo fantéstico
que comenzd a tener impacto no sélo con estudiantes de la Facultad
de Ciencias Econdmicas, debido a que se fueron agregando empren-
dedores de toda la Universidad Nacional de La Plata. Es un semina-
rio que se volvié masivo y cuyos participantes tenian una voracidad
que les impedia quedarse solamente con lo que podia ocurrir en un
aula. Se realizaron encuentros multitudinarios de emprendedores en
el Aula Magna de la Facultad, en el Teatro Coliseo Podesta y en el
Teatro Argentino. La bola empez6 a correr y se hizo imparable, hasta
que en el afo 2016 vio la luz el proyecto mas importante que hoy nos
aglutina: Usina de Ideas. Con la firme intencién de acompariar a los
emprendimientos universitarios, se cre6 el complemento perfecto del
ya clasico “Semillario”. Un proyecto que vio su nacimiento dentro
de la Secretaria de Extension Universitaria de la Facultad y que, me-
diante un espacio fisico que permite el trabajo colaborativo, comenzé
a reunir a quienes venian con diferentes iniciativas relacionadas a la
tematica. Dentro del proyecto, se cre6 el Programa Usina para po-
tenciar emprendimientos que quieren trascender y generar impacto.
Hoy Usina cuenta con un sinfin de actividades multidisciplinarias y
de colaboracion, pero tiene dos pilares fundamentales: “el Semillario”,
al que entran personas que quieren o tienen curiosidad por empren-
der; y el “Programa Usina’, al que ya ingresan proyectos mas consoli-
dados y con posibilidades de potenciarse, independientemente de la
industria que aborden.

Gracias al apoyo institucional y a la gran colaboraciéon de mento-
res y ex participantes que regresan voluntariamente a dar una mano,
Usina sigue fluyendo. Ademas de las camadas iniciales, quienes con-
tintan aportando muchas horas y experiencias, se siguen sumando
nuevas caras que le dan continuidad y aires de renovacion al proyecto
y que seguramente, en algiin momento, les cederdn su rol a otras per-
sonas. Porque acd nadie es indispensable, lo es el conjunto.
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En este libro se nos ocurri6 llevar temas esenciales para empren-
dedores a un formato escrito con la intencién de interpelarte para
descubrir si realmente estds en posicion de llevar adelante tus ideas:
;Qué es emprender? ;Cualquiera puede hacerlo? ;Estan dadas las
condiciones?

Cada quien tendra su propia historia y esperamos aportar un pu-
nado de arena que te sea util para tomar la decisién que creas conve-
niente. Porque en “Usina de Ideas” no te vamos a ensefiar como ser
feliz, pero te acompanaremos para que puedas materializar el trabajo
de tus suefos.

A partir de este momento, ya empezas a formar parte de la Co-
munidad Usinera.

Asi que.... jTirala buena que vuelve!

PacHI MARINO

Director del Proyecto Usina de Ideas
Coordinador de la publicacion

LA Guia pE UsINA DE IDEAS 12



CAPITULO 1

Nociones de Emprendedorismo

Pachi Marino®

La gran mayoria de los proyectos nacen cuando una persona descu-
bre una oportunidad, concibe una idea y moviliza recursos para po-
nerla en préctica. Algunos rasgos distintivos de estas personas son la
pasion por hacer, la propension al riesgo, la perseverancia y sobre
todas las cosas, mucho trabajo.

Somos un equipo de docentes que viene trabajando en la tema-
tica desde el 2007, cuando recién se empezaba a escuchar la palabra
“emprendedorismo”. A través de esta publicacion, queremos entregar
nuestro humilde conocimiento, exhibir experiencias como modelos
inspiradores y poner nuestra pasion al servicio de la comunidad. En
este marco, te ofrecemos algunas preguntas esenciales para conside-
rar a la hora de emprender, asi como también algunas herramientas
basicas que permitan disminuir las probabilidades de que te vaya mal

1 Nacié en La Plata. Es Licenciado en Administraciéon de la UNLP. Su primer
emprendimiento fue Frankville, el primer Hostel de su ciudad natal, por el cual
escribid el libro “Historias de Hostel”. Se desempefié como Head of Startups Programs
en Creatribe. Es socio de la Cerveceria ‘Cinco Sabios’ y cofundé la startup de viajes
Positrip. Es docente y director de Usina de Ideas, en la Escuela de Negocios de la
Facultad de Ciencias Econémicas de la UNLP y embajador de ASEA - La Plata.
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al momento de llevar a cabo tu emprendimiento. Si bien no podemos
asegurar que te va a ir bien, te presentaremos un camino mas seguro
<« . k2 .
para “emprender conscientemente” y, de esta forma, aprovechar y dis-
frutar cada uno de los pasos a transitar en esta travesia apasionante.

:Quiénes son emprendedores?

No creemos que haya una definicién absoluta de lo que significa ser
emprendedor/a. Agrupando algunos conceptos, podemos obtener
definiciones diversas. Sentite a gusto de elegir la que mejor te repre-
sente.
Emprendedores son:
 quienes tienen una idea y saltan todos los obstaculos que apa-
recen en el camino con el fin de materializarla.
o quienes detectan una oportunidad y, para aprovecharla, crean,
adquieren o integran una organizacion.
+ quienes crean procesos innovadores, que agregan valor a una
organizacion, desde adentro.

El arranque

Segtin Eduardo Kastika (2007), el arranque es el primer componen-
te del emprendimiento. Significa dar el primer paso. El sugiere que
“arrancar” es verse a si mismo/a como emprendedor/a y da su ejem-
plo en el que tuvo que hacer un trabajo para la materia Planificacion
a Largo Plazo y expuso como se veia su CV 20 aflos después. Aquel
curriculum futurista incluia una intencién de seguir y eso significaba
arrancar. Arrancar es empezar a hacer algo con la utopia que uno
tiene. Una primera accién que debe tener las caracteristicas de cor-
poralidad e incluir cierto esfuerzo y riesgo en lo que uno hace.

“Quien acude a un curso denominado “Herramientas

para emprender negocios exitosos’: s;ya puede considerar-
se como que ha arrancado? No necesariamente. Depende
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del esfuerzo y del riesgo que asuma esta persona partici-
pando del curso. Si tuvo que invertir dinero propio que no
le sobraba. Si tuvo que hacerse el tiempo dejando de lado
otras obligaciones importantes. Si tuvo que elegir entre el
gasto de inscripcion al curso sobre otras cosas. Ahi si es
arrancar. Pero si participa por obligacién o porque quiere
copiar ejemplos, etc. Ahi no significa arrancar” (Ibid.).

Arrancar implica vivir una nueva experiencia que te saque de la
rutina, que te exponga a la necesidad de desarrollar otras habilidades,
que te dé la ilusion de empezar algo nuevo y te obligue a poner aten-
cién en otras cosas.

sCualquiera puede emprender?

Seguramente no cualquiera pueda. Hay situaciones que se convier-
ten en verdaderos obstaculos o, al contrario, hay circunstancias que
inclinan la balanza a nuestro favor. En la actualidad, se puede no-
tar una tendencia de “emprendedores aspiracionales”, a quienes los
moviliza autodenominarse de esa forma. También existen los que se
consideran emprendedores porque invierten en un determinado ne-
gocio, una moda pasajera pero momentaneamente rentable.

En este apartado, nos interesa derribar ciertos mitos en el imagi-
nario social que pueden convertirse en paradigmas y que lejos estan
de cumplirse en la realidad. Veamos:

o No tengo capital para invertir: Lamentablemente, vivimos en
un mundo donde no todas las personas tienen las mismas opor-
tunidades, y muchas trabajan de lo que pueden y no de lo que
quieren. Hay gente que se lanza a emprender por el mero hecho
de subsistir ;Eso hace que dejen de ser emprendedores/as? Al
contrario, puede ser que en el camino encuentren su vocacion.
Esta claro que quien cuenta con dinero u otros recursos para
invertir en un proyecto, corre con muchisima ventaja respecto a
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quienes no tienen esa posibilidad. Pero muchos emprendedores
suelen suplir esa deficiencia con tiempo, esfuerzo y creativi-
dad.

Sino contds con capital, pero contds con una buena idea y tenés
actitud para llevarla a la practica, te podés hacer un tiempo para
aprender. No te desanimes y “arrancd”.

» Solo la gente joven puede emprender: No hay edad para em-
prender. Los jévenes pueden tener ventajas en cuanto a sus con-
diciones fisicas, el tiempo que tienen por delante o la posibili-
dad de equivocarse y volver a levantarse varias veces. No por
ello nos debemos dejar llevar por el prejuicio de que tienen mds
tiempo y menos responsabilidad que los mayores. Aqui es clave
el factor familiar, por el cuidado y la crianza de hijos/as u otros
familiares, y la seguridad econdmica que eso conlleva; cuestio-
nes que no tienen edad.

» Laexperiencia es clave para emprender. Hoy en dia, antes que
segmentar el potencial por edad, se deberia considerar la etapa
de vida por la cual atraviesa alguien que desea llevar adelante
su proyecto, y por sobre todas las cosas, evaluar su motivacion.

o Tengo que tener titulos y honores: Lejos estamos de querer
que abandones tus estudios. Somos producto de la Universidad
Publica y creemos fuertemente en que las diversas carreras son
una fuente inagotable, no solo de conocimientos, sino también
en la formacion de criterios. Sin embargo, somos conscientes de
que no todas las personas tienen la oportunidad de finalizar sus
estudios por diferentes situaciones de la vida. Podés emprender
sin tener certificados de instituciones prestigiosas, aunque
seguramente te va a ir mejor si te preparas y estas en modo de
aprendizaje constante. Esto incluye otros recursos que muchas
veces no se encuentran en la facultad. Explora, busca en in-
ternet, consultale a otras personas que estén emprendiendo
donde podés encontrar contenido interesante para seguir inves-
tigando y formandote para este camino tan desafiante.
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o Tengo que saber hacer negocios: Esta frase, en el imaginario
colectivo, esta asociada a personas que saben qué hacer con sus
recursos para generar constantemente mas dinero. La mayoria
de los emprendimientos son de largo plazo y requieren de mu-
chisima paciencia para conseguir resultados. Confundir a un
emprendedor con alguien que realiza inversiones en proyectos
o0 ideas nuevas donde su tinica aspiracion es la de conseguir un
resultado econoémico beneficioso; suele ser muy comun. Si la
persona no esta involucrada en las actividades operativas, si no
tiene a esa unidad de negocios como prioritaria, probablemente
estemos hablando de un inversor y no de alguien que realmente
“quiere emprender”. Le puede dar lo mismo a esa persona abrir
un cyber, una cerveceria artesanal o invertir en bitcoins. ;Esta
mal? Al contrario, los socios inversores son piezas clave y con
ellos es mas facil llevar adelante buenas ideas a la practica. Es
mas, puede darse la combinacién inversionista/emprendedor.
Pero no esta de mas aclarar que, normalmente, los emprende-
dores ven al dinero como una consecuencia del buen trabajo
realizado, como un producto de su paciencia y pasion.

El perfil emprendedor

Si bien no existe un perfil perfecto, a continuacion enlistamos algu-
nos conceptos y habilidades destacadas que, desde Usina de Ideas,
creemos que son elementos importantes a tener en cuenta por parte
de quienes quieren desarrollar su propio emprendimiento:

Riesgo e incertidumbre

La propension al riesgo es fundamental. Desde el momento en que
alguien sacrifica algo obtenido en direccién a poner en practica su
idea, esta demostrando su instinto emprendedor. Resignar un sala-
rio mayor, un empleo fijo, el tiempo de ocio o ahorros conseguidos
en vistas de conseguir un resultado incierto, es una habilidad indis-
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pensable y necesaria para emprender. Salirse de la famosa “zona de
confort” habilita otro escenario donde las buenas ideas nacen, se po-
tencian y se convierten en impulso y motor diario.

Empatia

Entendemos a la empatia como un elemento clave en dos aspectos.
Hacia afuera, es prioritario, desde el inicio, comprender que nuestro
proyecto realmente le ofrece una solucién a alguien. Hacer cosas que
la gente quiera es una premisa. Muchas veces nos ponemos en un
rol protagénico y creemos que nuestras necesidades personales son
exactamente las mismas que las del resto de las personas. Y eso no
siempre es asi. Hay que dejar de lado los egos para entender bien qué
es lo que nuestros usuarios necesitan. Y hacia dentro, creemos que
el reconocimiento a los integrantes del equipo, compartiendo el va-
lor creado, es de suma importancia. En esta linea, tenemos que dejar
de asumir el papel de victimas ante cualquier adversidad, y antes de
culpar a los demads por una situacién no deseada, plantearnos qué
hubiese pasado de haber actuado de otra manera, y si, quizas por ello,
ese inconveniente hubiese podido evitarse.

Pasion

La pasion es uno de los ingredientes con los que debe contar alguien
que decide emprender. Dedicarle el tiempo necesario al trabajo por
gusto personal, sortear obstaculos con humor y disfrutar las marchas
y contramarchas son, sin duda, elementos que permiten al empren-
dedor/a fortalecer su actitud ante el riesgo y sus ansias de consecu-
cion inmediata de resultados, sobre todo, en aspectos econémicos.

Resiliencia

La resiliencia es la capacidad de los seres humanos para adaptarse
positivamente a las situaciones adversas. Sea por inexperiencia, por
falta de conocimientos o por azar, todo emprendimiento va a atrave-
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sar un camulo de hechos desfavorables que tendremos que afron-
tar de la mejor manera. Debemos ser conscientes de que esto va
a ocurrir para saber donde enfocar nuestra energia. Evitar la queja
constante, saber cudndo reinventarse, canalizar esos malos momen-
tos para poder seguir adelante, alimentar nuestra perseverancia y
paciencia que, como ya hemos dicho, son virtudes indispensables
para emprender.

Trabajo

Ser emprendedor tiene un costado romantico. Cuando habldbamos
de la pasion, dejamos traslucir un disfrute que, a veces, termina ge-
nerando aquel “emprendedor aspiracional”. Si bien es clave disfrutar
del recorrido, es esencial entender que las horas de trabajo aporta-
das a un proyecto pueden, en muchos casos, exceder el promedio.
Mientras mas datos e informacién recolectemos y sepamos como ser
eficientes, mas probabilidades tendremos de que nos vaya bien. La
pasion puede derrumbarse si los resultados adversos son constantes
y la mala gestion es evidente. Trabajar para conseguir los objeti-
vos planteados en el tiempo que sea necesario, es fundamental para
cualquier emprendimiento.

Hacer

Hacer es tomar las riendas, poner en funcionamiento una idea. Po-
demos transitar por una fantasia brillante, pero si nunca la llevamos
a la practica corre el riesgo de ser una simple anécdota. Si queremos
emprender de verdad, tenemos que lanzar nuestro proyecto, validar
nuestras ideas y equivocarnos las veces que haga falta hasta lograr
un producto o servicio acorde a lo que los usuarios o clientes necesi-
tan. Si tenemos intenciones de que nos vaya bien, tenemos que decir
menos y hacer mas.
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Vocacion

La palabra vocacion, de origen latino, tiene su etimologia en la idea
de un llamado, aquel que se atribuye al sentimiento que tienen las
personas por desarrollar un camino o una carrera profesional. Hay
gente que, desde muy pequena, siente ese llamado y trabaja haciendo
lo que le gusta desde temprano. Otras personas no lo encuentran tan
facil, pero el ser conscientes de esto, puede facilitar ese hallazgo. La
pasion y el trabajo, conceptos a los que nos referiamos antes, estan
fuertemente vinculados a la vocacién. Trabajar de lo que nos gus-
ta alimenta esas ganas de salir a esforzarnos para la consecucion de
nuestros objetivos disfrutando, en lo posible, cada dia que transcurre.

;Crees que estas en condiciones de desarrollar todas estas habili-
dades y conceptos? Entonces es probable que tengas las caracteristi-
cas necesarias del perfil emprendedor. Y si aun no contds con alguna
de ellas, no te preocupes, podés continuar aprendiendo y tener una
actitud que te movilice a conseguirlas. Todo depende de tus ganas
reales por emprender. Desde Usina de Ideas, estamos para colaborar
con ello.

Tipologia de Emprendimientos

A medida que el emprendedorismo comenz6 a tomar relevancia
global, empezaron a aflorar emprendedores de todo tipo, ademas de
innumerables negocios que se autopercibian como emprendimien-
tos. Lejos vamos a estar de hacer una clasificacion exacta, pero si
nos interesa abordar una tipologia propia, producto de las instancias
incipientes en las cuales comenzamos a interactuar con los proyec-
tos desde Usina, los cuales creemos que son validos para cualquier
persona que quiera emprender. El objetivo es que cada quien pueda
descubrir el tipo de emprendimiento que quiere llevar adelante, ya
que la clasificacion que expondremos requiere de un accionar muy
diferente entre si. Es por ello que presentamos la siguiente tipologia:
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o Un negocio: es un emprendimiento que tiene como epicentro
de motivacién el mero hecho de obtener un beneficio econé-
mico, el objetivo constante es que haya ingresos mayores a los
costos, y que de alli se produzca una rentabilidad. Las perso-
nas que se involucran en este tipo de emprendimientos buscan
una ganancia en funcién de oportunidades que se les presen-
tan, aportando trabajo, capital y/o know how?”. Si bien les pue-
de resultar atractivo el mercado o la industria en la cual se
desarrolla el proyecto, les da lo mismo hacer lo que hacen, o
vender otra cosa si se les presenta otra oportunidad mejor.
Les da lo mismo saltar de una cerveceria artesanal a una cancha
de paddle porque son parte de las tendencias del momento, y
el compromiso no lo tienen con el proyecto en si, sino con la
oportunidad de acrecentar su rentabilidad.

El inico impacto que generan estos emprendimientos es econo-
mico, ya que, en la busqueda incesante de maximizar la ganan-
cia, puede que el negocio crezca y traiga aparejado un derrame
economico beneficioso para su entorno en términos de genera-
cién de empleo, nuevos negocios relacionados, generacion de
riquezas, etc.

Mas alla de lo explicado, debemos hacer una primera diferen-
ciacion. Estan los negocios de quienes lo tinico que buscan es
maximizar su ganancia, y estan los negocios de quienes lo reali-
zan por cuestiones de supervivencia y tienen que salir a obtener
un rédito econdmico para subsistir.

Startlikes:

Por empezar, una Startlike es un negocio, pero con una caracte-
ristica preponderante que la diferencia de la tipologia anterior: Son
emprendimientos en los cuales quienes los llevan adelante gustan

2 Esun término que, en su traduccion, significa “saber hacer”. Hace referencia a las
habilidades o saberes que un individuo, un grupo de personas o una organizacion
poseen a la hora de realizar una tarea especifica.

LA Guia pE UsINA DE IDEAS 21



mucho del producto o servicio que ofrecen y/o de la actividad
principal que desarrollan. Tienen pasion y disfrutan de su trabajo.
Como hay pasion por un club de fatbol, por la poesia o por la musica;
también la hay por quienes llevan adelante un determinado nego-
cio. Sea esto por el vinculo y la vocacion entre emprendedores con el
producto o servicio que se vende, por gustos y preferencias de quie-
nes lo impulsan, por cuestiones emocionales propias de las personas
o por el impacto que puede generar su emprendimiento. Dado que,
para quien desarrolla una Startlike, la maximizacion de la ganancia
no es lo mas importante, al impacto econémico que ocasionan se les
pueden sumar otras motivaciones, que son las de producir impacto
social y/o medioambiental. En el caso de que aborden las tres proble-
maticas, ademas de ser una Startlike, serian un emprendimiento de
Triple Impacto. Como es el caso de Juaga, quien, mediante su em-
prendimiento de indumentaria y accesorios, genera impacto positivo
desde lo medioambiental, ya que sus productos provienen de ma-
teriales reciclados; desde lo social, ya que la manufactura de dichos
productos se realiza en Centros de Detencion, por gente privada de
su libertad, lo que permite a esas personas poder vincularse con el
mundo laboral y tener espacios de concentracién y conducta; y por
supuesto, un impacto econémico.

“Para crecer rapidamente, se necesita hacer algo que se pueda
vender a un gran mercado. Esa es la diferencia entre Google y
una barberia. Una barberia no tiene posibilidad de escala”, dice
Paul Graham (2012), fundador de la Aceleradora de Startups mas
reconocida del mundo, Y Combinator. Dicha afirmacion es cierta,
ya que, a diferencia de una Startup, una Startlike tiene un creci-
miento limitado y/o paulatino, sea por las posibilidades propias
del emprendimiento o por decisién de quién emprende.

Puede haber dos tipos de Startlikes: las que prefieren quedarse
a desarrollar algo en un entorno local y las que quieren trascender.

En el primer caso, puede ser una barberia exitosa en una determina-
da ciudad, donde quien emprenda logre sus objetivos socioecondmicos
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y no busque trascendender, ni expandirse territorialmente. Elige no ha-
cerlo, para mantener su estilo de vida y disfruta mucho de lo que hace.

También estd la posibilidad de que quien tenga dicha barberia,
cuente con intenciones de expansion. Esto, quizas, lo pueda lograr de
manera mds rapida, mediante un sistema de franquicias. Igualmente,
la dindmica de aperturas de nuevos locales lleva un tiempo pruden-
cial, y esto es incomparable con la posibilidad que tiene, por ejemplo,
una Startup relacionada al software, que puede salir al mercado en
un instante y vender sus servicios al mismo tiempo en Canadd y en
Argentina, haciendo crecer muy velozmente el proyecto.

Mas alla de este tltimo ejemplo, es bueno recalcar que la trascen-
dencia no solo depende de una expansion territorial, ya que los em-
prendimientos pueden trascender igualmente desde el impacto que
generan. Es el caso de Materia Prima, la Startlike de Cielo Ambrosius,
quien recolecta neumaticos residuales, y con ellos produce diferentes
accesorios, mochilas, rifloneras, etc. A veces los encuentra tirados en
la calle, los sube a su bicicleta y los lleva a su taller, en el que median-
te una maquina los limpia, los aplana, y luego los convierte en muy
bellos productos. Cielo quiere trascender, y dar un mensaje al resto
de quienes emprenden mediante su accionar y su impacto, pero no
necesariamente lo realizara a escala global, si no apalancandose en el
mensaje y en grandes marcas que consumen su producto.

Startups:

El término startup que también incluye diferentes implicaciones se-
gun quienes las definen, asimismo poseen algunas caracteristicas
esenciales. En el caso de Paul Graham (Ibid.), concluye que las mis-
mas son las siguientes:

+ Son pequefias compaiias con un modelo de negocio altamente
escalable y replicable. A diferencia de la mayoria de las peque-
nas y medianas empresas (pymes), sus planes a largo plazo no
terminan con el establecimiento del negocio.

LA Guia DE UsINA DE IDEAS 23



o Buscan innovar. Compiten en sus mercados afiadiendo nuevo
valor a través de sus productos, sus procesos o sus modelos de
negocio. No necesariamente son la primera empresa que aplica
un modelo de negocio innovador, pero pueden adaptarse a lo
que otras empresas empiezan a hacer.

o Utilizan la tecnologia. No es facil encontrar una startup que no
haga uso de la tecnologia en alguna de las partes clave de su
negocio. La tecnologia facilita la escalabilidad.

o Se centran en el crecimiento y la expansion continua.

A dicha caracterizacion le agregamos consideraciones diferen-
ciadoras de las tipologias anteriores. En términos de impacto, una
startup, indefectiblemente, busca trascender, ya que puede agregar
mucho valor a escala masiva, y también buscar el triple impacto. Es
el caso de Pachama, una startup argentina que, mediante el apro-
vechamiento de datos satelitales y de la inteligencia artificial, busca
impulsar financiamiento para la reforestacion y la conservacion de
espacios verdes. El modelo se basa en la venta de bonos a empresas
que quieren compensar su huella de carbono. Cada vez que una em-
presa adquiere dichos bonos, la startup planta un arbol en un bosque
y transmite su crecimiento en tiempo real a través de imdagenes sate-
litales. La gente que trabaja la tierra puede obtener el financiamiento,
y las empresas compensan su huella, resolviendo un problema socio
ambiental, relacionado a incendios, sequias y deforestacion.

Pero el triple impacto no es condicion sine qua non para una Star-
tup, como tampoco lo es la pasion por llevarla a cabo. El incentivo
por realizarla puede ser puramente econdémico, o aspiracional. El solo
hecho de fundar una startup y hacerla funcionar, ya brinda un status
social que antes solo lo obtenia quien lideraba una empresa tradicio-
nal y rentable. Es por ello que mucha gente decide llevar adelante este
proceso, sin importarle demasiado lo que hace, si no la motivacién
misma de impulsar una startup.
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Como dice Paul Graham (2012), en las startups, los planes a largo
plazo no terminan con el establecimiento del negocio. Una caracte-
ristica bien propia de una startup es aquella relacionada a la planifi-
cacion de una estrategia de Exit. A diferencia de lo que puede suceder
en una empresa que crece en forma paulatina, donde el llegar a una
etapa de madurez tiene una relacion directa con su rentabilidad y
se da de una forma mds natural; en una Startup puede que eso no
suceda. El crecimiento puede ser vertiginoso a nivel de usuarios, de
territorio y a nivel marca, pero puede que pase bastante tiempo hasta
que el negocio sea rentable. Es alli donde los fundadores van encon-
trando el modelo de negocios, y en algiin momento deberan decidir
si quieren ser los responsables de mantenerlos, hacerse a un lado o
seguir participando con roles diferentes. A esa definicion se la llama
“estrategia de exit” (salida) y los emprendedores deberan trabajar en
un plan para abordarla. Los formatos del exit que el fundador puede
tener claro desde los inicios de una startup son:

» Laventa/adquisicion de un tercero.

o La fusion con otra/s empresas.

o La Oferta Publica de Venta (OPV o IPO segun siglas en inglés)
o salir a la Bolsa. Siendo esta la estrategia de exit mas relaciona-
da al éxito y la continuidad de la empresa como tal. Es una op-
cidén que toman los emprendedores que quieren que su marca
sea una de las lideres del mercado y rechazan la venta.
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Algunas consideraciones

Es bueno remarcar que los tipos de emprendimientos expuestos no
son excluyentes entre si, ya que pueden compartir algunas de sus ca-
racteristicas e incluso pueden convivir entre ellos inconscientemente.
Tampoco es algo incremental, donde pasar de una tipologia a la otra
te va a convertir en algo mejor, como quien pasa de grado en el cole-
gio. Debido a esto ultimo, puede que tu emprendimiento comience
de una forma y contintie de otra. A veces, la dindmica del dia a dia o
el mero hecho de no tomarnos el trabajo introspectivo de revisar los
motivos por los cuales hacemos las cosas, nos llevan a actuar de una
determinada forma mas emparentada con una tipologia determina-
da, y que al elevar dichas cuestiones al plano consciente elijamos otro
camino. Lo que debe quedar claro es que cada tipologia mencionada
tiene formas muy distintas de encarar los proyectos. Un negocio con-
vencional puede ser a corto plazo, una Startlike puede convertirse en
una empresa familiar para toda la vida, una startup que requiere un
crecimiento acelerado puede que necesite de mucho financiamiento
externo al inicio. Lo importante de todo esto es intentar ser conscien-
tes de que existe, ademas de tener claro a donde querés llegar con
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ello para tomar la ruta adecuada y no perder tiempo haciendo cosas
que son propias de otro tipo de emprendimientos. Seguramente en el
capitulo 4 vas a poder encontrar mas respuestas a estas inquietudes.

Desde Usina buscamos impulsar emprendimientos con alto im-
pacto, materializados por gente que disfrute de lo que hace y que
genere aportes positivos. Si identificamos emprendedores con poten-
cial, y que aun no se autopercibieron como tales, nos vamos a encar-
gar de decirles que tienen en sus manos la posibilidad de mejorar el
mundo.

Los parametros de éxito mayormente difundidos estdn en
funcién de acumulacion de riquezas y no de acumulacién
de alegrias, buenos momentos y futuros recuerdos.

Me encantan esos emprendimientos de escala pequeiia, en
lugares con paisajes hermosos, donde se ve gente que pro-
duce chocolates o alfajores. Negocios que son rentables,
administrados por personas que disfrutan de dénde estan
y de lo que hacen. Ojo, no quiero que esto se interprete
como un mensaje del tipo: “todos pueden trabajar de lo
que les gusta’, “todos pueden ser su propio jefe” y “nada es
imposible, piénsalo fuerte y lo lograras” Lamentablemente
no todas las personas tienen las mismas oportunidades de
base, y muchas trabajan de lo que pueden. En mi caso, me
encontraba en una posicion en la que habia conseguido un
titulo universitario, tenfa donde vivir y qué comer, estaba
soltero y sin hijos, y eso me permitia arriesgarme a buscar
otros horizontes. También es cierto que cambiar de aires
ponia en riesgo mi aceptable realidad, ya que dejar un em-
pleo estable con ciertas chances de proyeccidn, tenia un
costo de oportunidad que se iba a ver afectado claramente
por lo econdémico, con todo lo que eso significaba para la
“teleaudiencia”. Convencido de que el dinero iba a ser con-
secuencia de hacer un buen trabajo, y que lo que dejase
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de ganar hasta construir un negocio sustentable, iba a ser
compensado por un sinfin de sensaciones que mejorarian
mi dia a dia, me incliné por llevar a la realidad una idea.
Y fue la mejor decision que pude haber tomado. Fue real-
mente un hito existencial, el momento donde pude tomar
la palanca de las vias del ferrocarril y desviar las cosas para
el lado que me hicieron bien. Me preguntaban en cuan-
to tiempo iba a recuperar la inversion. ;Sabés qué? Pese
a mi formacion, ni lo habia pensado. En el momento que
abrimos, recuperé lo mas importante, una forma de vivir
como yo queria (Marino, 2021).
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CAPITULO 2

Técnicas Creativas

Pachi Marino

La creatividad como elemento clave para emprender

En todas las actividades que realizamos desde Usina de Ideas, nos
cansamos de repetir que no siempre hay que estar en bisqueda de la
‘idea genial’ a la hora de desarrollar un nuevo emprendimiento. Hay
ideas esenciales que pueden ser simples o que se parecen mucho a
algo ya inventado. Existen dos factores que pueden explicar esto:

» Contexto: Hay iniciativas o empresas que resuelven una deter-
minada problematica en otras regiones geograficas o en otras
culturas. La idea central de Mercado Libre no fue brillante en
términos imaginativos, ya que su modelo de negocios estuvo
basado, en gran parte, en lo que ya venia desarrollando E-Bay
en los Estados Unidos. Sin embargo, ;quién puede negar su ex-
celente funcionamiento en Latinoamérica? Los restaurantes de
sushi aparecieron en la ciudad de La Plata a principios del 2000
gracias a Akari’. En ese entonces, el sushi ya habia ingresado

3 Akari: emprendimiento gastronomico de sushi.
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a Buenos Aires como tendencia. No era ninguna novedad el
producto en si, aunque lo era el contexto, ya que se desconocia
como podia llegar a reaccionar el mercado platense ante esta
oferta que aparentaba ser muy sofisticada. Hoy Akari es un em-
blema de la comida japonesa en La Plata y son varias las acti-
vidades gastronomicas que ofrecen sushi como plato principal.
La actitud y el interés por validar algo que ya existia en otros
lugares fue mucho mas potente que la idea central del empren-
dimiento. Por eso, cuando viajamos, es clave estar alerta a lo
que se vende u ofrece en los destinos visitados y que podrian ser
replicados (como novedad) en el lugar donde vivimos.

o Implementacion: Siempre repetimos una famosa frase, atribui-

da a Peter Drucker, que expresa: “Por una idea pago 5 centa-
vos, por una buena implementacion, un millon”, la entendemos
como un aliciente para la concrecién de proyectos, y no tanto
por el valor de la idea. Seguramente todas las ideas no valgan
lo mismo, hay algunas de ellas que realmente aportan un va-
lor sustancial, pero es clave saber que lo original puede que no
esté en la idea en si, sino en como implementarla mejor que los
demas. Podemos hablar del icénico caso de Zoom, que nacid
el mismo afo en el que Microsoft y, con toda su bateria de re-
cursos, compro Skype. Ni mds ni menos que una empresa que
hacia varios afos habia logrado insertarse con una tecnologia
de videollamadas.
La implementacion tiene mucho que ver con la impronta de
cada emprendedor/a. La formacién del equipo, una misién y
vision comun, la cultura organizacional y las formas de rela-
cionarse con usuarios y clientes, pueden variar mucho en casos
muy similares. Y eso es lo que finalmente va a convertir a tu
emprendimiento en algo tnico.

La mayoria de las ideas surgen de actividades que se vinculan al
emprendedor, o de la interaccién con un sector del mercado. Son
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muy pocas las inspiraciones que llevan a desarrollar ideas grandilo-

cuentes. Esto puede ser por dos razones:

Al relacionarnos constantemente con una determinada te-
matica, podemos conocer mas de cerca las necesidades y pro-
blematicas que tenemos como usuarios/as. La cotidianidad
laboral nos permite conocer en detalle ciertos problemas que
existen en nuestro entorno mas cercano y alli es donde nuestra
actitud emprendedora suele activarse para resolverlos. Si nos
ponemos a repasar, la mayoria de los casos se dan de esa ma-
nera. Por ejemplo, AuthO, el quinto unicornio® argentino, que
fue fundada por un ingeniero informatico y otro electrénico,
Matias Woloski y Eugenio Pace, para desarrollar soluciones de
autenticacién y contrasefias, o como dicen ellos para simplifi-
car, para “hacer las cajitas de Login” o todo lo que se te ocurra
en Internet. Ellos detectaron que, ante el auge de tantas nuevas
apps y plataformas que requerian cuentas de usuarios, los hac-
kers podrian vulnerarlas rapidamente si no estaban bien desa-
rrolladas. Imaginen eso en las computadoras del trabajo de cada
usuario donde podrian entrar a hackear el sistema de toda una
organizacion. A ese problema los fundadores lo conocian muy
bien porque Pace venia de hacer carrera en Microsoft y Woloski
trabajaba en una empresa proveedora de esta tltima (donde co-
nocio a su socio) para dedicarse full-time a Auth0.

Otro ejemplo, esta vez vinculado a hobbies o actividades de
desempefio constante, es el caso de Pablo Silva, quien cre6 el
spray evanescente que emite un producto no tdxico similar a
una espuma y permite mantener las distancias entre la barre-
ray el punto de un tiro libre en los partidos de futbol. Si bien
este proyecto no formaria parte de su actividad laboral diaria,
la idea surgié de jugar campeonatos amateurs con amigos, lo

4 Se le llama unicornio a aquellas empresas que estan valuadas en mas de un billén
de délares.
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que lo ponia en la situacion de un usuario que vivia en carne
propia la problematica y le brindaba la energfa necesaria para
desarrollarlo.

o Otra razén que puede impulsarnos a desarrollar una idea,
depende del Know How que podemos tener sobre algin ru-
bro en particular, a partir de nuestra experiencia laboral o
formacion técnica especifica. Muchos emprendimientos sur-
gen de ese “saber hacer las cosas” en las que sé que soy bueno/a,
y ya. Cémo es el caso de Diego de Benedictis, quien estuvo cinco
afos en Bariloche gestionando la primera cerveceria artesanal
de la Argentina (Blest), y volvié a La Plata, su tierra natal, para
crear Cinco Sabios, un emprendimiento gastronémico que, si
bien se dio en el marco de una oportunidad de mercado, sus
motivos de regreso estuvieron fuertemente vinculados al arrai-
go a un determinado lugar. Su expertise le permitié desarrollar
un proyecto que hoy se volvié un clasico en la ciudad. A veces,
al contrario de esta situacion, se pueden encontrar ideas brillan-
tes, como en su momento lo hicimos en uno de los Seminarios
de Usina de Ideas, en las cuales el cuerpo docente debia exhibir
una idea y trabajar en paralelo con el alumnado, y elegimos el
Macroondas, un producto que resolvia la necesidad de enfriar
una bebida en minutos, inversamente a lo que realiza un mi-
croondas (de alli el nombre de fantasia). Claramente la idea era
buenisima, porque casi todos nos sentiamos usuarios/as, pero
el know how del equipo lejos estaba de poder cumplimentar
con las complejidades técnicas y de inversion que un produc-
to de ese estilo podria presentar. Y alli quedd, como una idea
que aparentemente ya tiene ingenieria desarrollada en otro pais.
Este equipo no tuvo la suficiente voluntad de Pablo Silva para
atravesar todas las dificultades especificas que le presentaba el
spray evanescente.
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Como conclusion, si queremos emprender, vamos a tener que es-
tar mas alertas a detectar oportunidades de negocio en mercados o
elementos con los cuales nos sentimos familiarizados/as, en lugar de
esperar que se nos caiga una manzana en la cabeza que nos inspire
de golpe. Y si sucede que un dia despertamos y encontramos esa
idea original pero no somos las personas idoneas para llevarla a cabo,
debemos tener la humildad y voluntad suficientes para conformar
equipos complementarios, o contar con las ganas y el tiempo para
aprender las cuestiones técnicas requeridas que nos conduzcan a de-
sarrollar verdaderamente el emprendimiento.

Otra cosa que sucede a menudo (cada vez menos, pero sigue su-
cediendo), es que hay mucha gente que cree que el proyecto depende
de tener una stper idea y cuando se les ocurre algo, no se la cuentan
a nadie por miedo a que se la roben. Por ello no terminan de validar
nada en el mercado ni consultan a gente con experiencia que les pue-
da dar una mano, lo que lleva a que dicho emprendimiento finalmen-
te fracase o ni siquiera se convierta en algo real. Si bien puede existir
gente mal intencionada que te puede robar tu stper idea, el hecho de
que la implementes con tu equipo la va a convertir en algo tnico. Lo
ideal es encontrar el equilibrio, contar tus proyectos en ambitos en los
que te generen confianza.

En nuestro historial de mas de diez afios en Usina y Seminario,
deben haber pasado mas de 500 ideas y nunca tuvimos un proble-
ma de ese tipo, y eso es algo comun en Universidades, Incubadoras
y Aceleradoras. Su reputacion esta en juego si se cometen este tipo
de atropellos. Si aun asi seguis siendo una persona desconfiada, es
cuestion de que empieces a construir dicha confianza porque, sin in-
teraccion con otras personas, es probable que tu idea se muera en el
intento, o quizas no sea tan genial como pensabas.

Entonces, si la idea no es tan importante como parece ;por qué la
creatividad es un elemento esencial para emprender?

Porque si vamos a emprender, y sobre todo desde paises donde
todavia no estd tan desarrollado el ecosistema para potenciar em-
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prendimientos, lo mas probable es que nos sea muy dificil conseguir
capital, y la creatividad es fundamental para abordar los diferentes
procesos requeridos para que un emprendimiento avance. Es clave
tener ese enfoque creativo para resolver cada situaciéon que se nos
presente e intentar cumplir con los objetivos. ; En qué situaciones po-
driamos utilizar el ingenio?

o Enla definicién de la identidad y marca.

+ Enlas formas de relacionarnos con clientes, competidores y so-
cios clave.

+ Enlos modos de potenciar el trabajo en equipo.

o Enlas formas de generar fuentes de ingresos.

 En las formas de pensar la reduccién de costos.

 Enlas estrategias de pricing.

» Enlos beneficios o atributos que nos sirvan para diferenciarnos.

 En la difusion de nuestros productos o servicios.

» Enlas publicaciones en las redes sociales.

o+ En las promociones para clientes.

Seguramente habra muchas mas situaciones en las cuales necesi-
temos usar la creatividad para optimizar nuestros recursos. Lo im-
portante es tener conciencia de ello, y abordar cada desafio con un
enfoque creativo, en su debido equilibrio.

Pensamiento lateral y creatividad

El pensamiento tradicional tiene que ver con el analisis, el juicio y
la argumentacion. En un escenario sin incertidumbre y estabilidad,
pensar de esa manera nos basta para identificar problemas habitua-
les y aplicar soluciones que ya tenemos normalizadas. En un mundo
cambiante, lleno de incertidumbre y plagado de ofertas, puede que las
respuestas normales no nos ofrezcan los resultados esperados. Para
ello, Edward de Bono (1970) cred y desarroll6 el concepto y las herra-
mientas del pensamiento lateral, que nos permite pensar las formas
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de resolver problemas y necesidades en coyunturas impredecibles y
complejas, utilizando el lado creativo de nuestras mentes. Y lejos de
hacerlo sofisticado, decidi6é aportar técnicas diddcticas disponibles
para la mayoria de las personas. Hay varios libros del autor citado
que nos presentan desafios y acertijos muy entretenidos y ttiles para
hacernos entender dicho concepto.

Unas mads, otras menos, todas las personas tenemos un costado
creativo y el contexto influye mucho en el desarrollo de esta potencia-
lidad. En la infancia, se suelen manifestar a menudo nuestras inten-
ciones creativas, las que se pueden ir perdiendo a medida que nuestro
entorno nos genera prohibiciones o condiciona nuestra perspectiva y
manera de pensar. Esto nos conduce hacia paradigmas que nos limi-
tan a la hora de resolver diferentes situaciones que se nos presentan.
Es por ello que debemos ser conscientes, buscar entornos y técnicas
que estimulen nuestra creatividad para lograr la mayor cantidad de
ideas posibles. Una vez que nos convenzamos de que tenemos que
aplicar la creatividad, primero debemos tener voluntad e intenciéon
creativa para estimular nuestro pensamiento creativo, buscando la
forma de generar ideas diferentes para hacer las cosas de otra ma-
nera. Si a esto le sumamos el actuar de manera creativa, poner en
accion las nuevas ideas, completaremos el proceso transformando lo
que ya existe.

Son innumerables las técnicas que se pueden utilizar. Selecciona-
mos tres que, aplicandolas en orden, te pueden ser ttiles para generar
ideas en esos momentos donde no se te ocurre nada.
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Brainstorming

Autor: Alex Osborne (1954)

Concepto: brainstorming es una técnica de trabajo en grupo que favo-
rece la aparicion de nuevas ideas en relacion a un problema concreto
o un tema, en un ambiente relajado donde se desestiman los juicios
de valor.

Objetivo: Permite descubrir el potencial de cada idea y evita que des-
cuidemos posibles efectos adversos.

Ejecucion:

1. Sedefine un tema o problema a resolver.

2. Seselecciona una persona que cumpla con el rol de facilita-
dor/a.

3. Quien cumpla con el rol de facilitador/a, da comienzo a la
tormenta de ideas recordando las siguientes cuatro reglas
elementales:

3.1.  Suspender el juicio de valor sobre las ideas propias
y ajenas.

3.2.  Pensar libremente.

3.3, Priorizar la cantidad. Concentrarse en generar un

gran numero de ideas que posteriormente se pue-
dan revisar.

3.4.  Generar un efecto multiplicador. Cada idea vertida
puede ser continuada o complementada por el resto
del grupo.

4. Cada participante del equipo debe aportar ideas de manera
libre, sin turnos, ni restricciones de orden.

5. Seanotan cada una de esas ideas propuestas.

6.  Se evita, en la medida de lo posible, que haya repeticiones
de ideas.

LA Guia DE UsINA DE IDEAS 36



7. Quien cumpla con el rol de facilitador/a, finaliza la ronda
segun el tiempo asignado a la actividad o si percibe algun
bloqueo creativo.

8. Se puede hacer mas de una ronda, incorporando otras téc-
nicas.

9. Se enumeran todas las ideas, se ordenan y analizan las dis-
tintas propuestas para valorar su uso y viabilidad en térmi-
nos reales.

SCAMPER

Autor: Bob Eberle (1977)

Concepto: El método SCAMPER, que deviene del acrénimo de Sus-
tituir, Combinar, Adaptar, Modificar, Propésito, Eliminar y Reorga-
nizar/Revertir; es una mezcla de varias técnicas y puede ser muy util
para complementar el brainstorming. Tiene como base la utilizaciéon
de una regla mnemotécnica que nos permitira afrontar la divergencia
en la generacion de ideas, abordandolas desde disparadores situacio-
nales.

Objetivo: Estimular la generacion de ideas dentro de un marco de
preguntas que obligaran a quienes participen a pensar respuestas a
las situaciones planteadas.

Ejecucion:

1. Sedefine un tema o problema a resolver. Para continuar con
los circulos, vamos a tomar como ejemplo un tipico dibujo
que surge del juego: una pizza; y vamos a presentarle una
problematica: gente que vive sola, que quiere comer pizza,
pero una entera es mucho y al pizzero no se le justifica enviar
una pizzeta sola.

2. Quien cumpla con el rol de facilitador/a da comienzo a la
dindmica facilitando cada disparador seguin el planteamien-
to SCAMPER:
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2.1. Sustituir: sustituiremos cosas, lugares, procedi-
mientos, gente, ideas. Todo lo que se nos presente
que pueda generar cambios positivos. ;Podemos
pensar nuestro producto o servicio en otros forma-
tos? ;Puedo usar otros ingredientes o materiales?
;Si le cambiamos el nombre? Ya que la pizza para
nuestros clientes solitarios es muy grande, la cambia-
remos a un formato individual mds pequerio y la lla-
maremos “pizzolita”.

2.2, Combinar: combinaremos temas, conceptos, ideas
y emociones. ;Qué pasaria si combinamos un ser-
vicio con nuestro producto? ;Qué combinaciones
reducirian costos? ;Podemos combinar nuestro ser-
vicio con el de otra empresa para aportar valor? Ya
que no vale la pena para alguien que hace un delivery
enviar solo una pizzolita, ésta ird en un combo con
cerveza y mant.

2.3.  Adaptar: buscaremos ideas de otros contextos,
tiempos, escuelas, personas, y las adaptaremos
;Como podemos adaptar el producto para que cum-
pla otra funcion? ;Qué procesos podrian adaptarse?
;Como podemos adaptar nuestro servicio para que
llegue a mds personas? ;Hay algun producto o ser-
vicio simple al que nos podamos adaptar? Los sabo-
res de nuestra pizzolita van a estar basados en paises:
la mexicana viene con pollo y chipotle, la francesa
con roquefort y nuez, la argentina con chimichurri,
etc.

2.4.  Modificar: Transformaremos todo o parte del pro-
ducto que ofrecemos ;Qué se puede modificar para
organizar mejor las relaciones con nuestros clien-
tes? ;Qué pasaria si se modifica el envoltorio del
producto? La pizzolita no puede ir en la tipica caja
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de pizza. Va en un plato que se adapta al growler de
recarga de cerveza.

2.5. Poner de otra manera: ;De qué otra forma se pue-
de usar el producto? ;En qué otros contextos po-
demos presentar nuestro servicio? ;En qué otros
medios funcionaria nuestra campana publicitaria?
sPuedo atender nuevas industrias o mercados? Va-
mos a hacer una campania de pizzolita en Tinder, ya
que hay mucha gente solitaria que la pide.

2.6.  Eliminar: Eliminaremos conceptos, partes y ele-
mentos del problema ;Qué se puede eliminar para
simplificar el producto/servicio? ;Qué tareas se
pueden eliminar de nuestra carga de trabajo y po-
demos tercerizar? Para lanzar este nuevo proyecto,
comenzaremos solo con ese formato y mediante el
delivery. No venderemos mds pizza en un local y le
sacamos todo lo que sea descartable.

2.7.  Reordenar: Cambiaremos las cosas de lugar e in-
vertiremos roles ;Qué pasa si modificara mis hora-
rios de atenciéon o mis formas de trabajar? El cliente
como “cocinero/a”. Las variedades de las pizzas estin
disefiadas por los clientes, los cuales tendrdn el honor
de que lleven su nombre. La promocion del local y el
rasgo distintivo es que se hardn sorteos para que la
carta vaya cambiando, y la idea, ademds de la fide-
lizacion de los clientes, es que la gente quiera partici-
par siempre.

3. Se evaltan las ideas. Durante este proceso se han generado
respuestas a las preguntas planteadas. Muchas de ellas seran
ideas que deben ser evaluadas poniendo en juego criterios
que pueden ser elaborados por el grupo o establecidos con
anterioridad.
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PNI
Autor: Edward de Bono (1970)

Concepto: La técnica PNI nos permite enfocarnos en cuales son los
aspectos positivos, negativos e interesantes de una serie de ideas que
hemos generado.

Objetivo: Se utiliza para realizar un filtrado de ideas producto de
otras técnicas como, por ejemplo, el brainstorming, cuando ya ha
habido un filtraje de las ideas generadas y nos quedamos con unas
pocas de ellas.

Ejecucion: Se analiza cada idea segtin los siguientes apartados:

o Aspectos Positivos (“P”): sus potenciales y aquellas razones por
las que consideramos que la idea puede funcionar con éxito.

o Aspectos Negativos (“N”): sus debilidades y aquellas razones
por las que consideramos que la idea puede no funcionar o que
nos llevan a la precaucion y cautela.

» Aspectos Interesantes (“I”): aquellas cuestiones que es impor-
tante tener en cuenta, pero que no son ni positivas ni negativas
o que pueden tener ambos efectos.

Se puede realizar en grupo, analizando las ideas una por una y
anotando los comentarios en las columnas correspondientes a “P”,
“N” o “I"’ También se puede realizar en solitario y luego poner en
comun en grupo.

Enfoques de la creatividad

Si vas a emprender, es importante que puedas “delirar” aplicando las
diversas técnicas que estimulan los procesos creativos. También es
fundamental entender que cada situacion particular a resolver, tiene
un contexto diferente. No siempre tenemos todo el tiempo del mun-
do, ni la posibilidad de juntarnos en grupo para discutir ideas, ni
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contamos con los recursos que nos permitirian recorrer las diferentes
instancias de solucion.

Eduardo Kastika (2001) ha definido ocho enfoques que, si los en-
tendemos en conjunto, nos pueden ayudar a abordar los problemas
de manera creativa, aplicando en cada caso lo que corresponda segun
la coyuntura. Antes de explicarlo, sugerimos que resuelvas el juego
que requiere de la siguiente consigna:

Dados 20 circulos, en tres minutos, intenta ocupar la mayor
cantidad con dibujos, donde los circulos sean elemento esencial.

;Cumpliste con la consigna?

Si no lo hiciste, no pasa nada. Lo importante es que ahora, gracias a
dicho juego, te podremos explicar los ocho enfoques de la creativi-
dad:
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1. Fluidez: este enfoque estd asociado a dar varias respuestas y

generar muchas ideas. No importa la calidad de las mismas,
solo nos interesa que se ofrezcan soluciones diferentes. Una
persona con esta perspectiva va a ofrecer varias formas de ha-
cer una cosa, y eso la puede acercar a tener mas chances de
generar una buena idea. Es cuestion de activar a una persona
con fluidez en una atmoésfera confiable y, seguramente, se deje
llevar generando nuevas ideas, aunque a veces la fluidez puede
enganarnos y llevarnos a dar respuestas muy similares entre si
para responder a la problematica en cuestion.
La fluidez por si sola no basta. Si generamos muchas ideas, pero
son muy parecidas entre si, podemos pensar que a nuestra so-
lucién “le falta algo” En el juego de los circulos, tenia fluidez el
que ocupaba los 20 espacios con dibujos de emojis o de pelotas
de todos los deportes que se le ocurriese, cumplian con la con-
signa. Pero normalmente, suele suceder en el juego, que llega un
punto que la persona que lo esta resolviendo, luego de comple-
tar 10 circulos con emojis, se cuestiona si realmente esta siendo
del todo creativa. Porque la creatividad, no solo es cantidad de
ideas, también es diversidad y calidad.

2. Flexibilidad: ser flexible, en este caso, significa tener adap-
tabilidad para generar nuevos y diferentes puntos de vista.
Cuando a un determinado problema le queremos dar una so-
lucién desde la flexibilidad, debemos dar respuestas totalmen-
te diferentes. Quienes abordan la generacién de ideas desde
este enfoque, seguramente no resuelvan el juego de los circu-
los con emojis. Bastara con que lo pongan, para luego dibujar
una pelota, un planeta o un plato de fideos. Esto hara que la
resolucion se retrase y se corra el riesgo de no completar la
consigna. Por otro lado, nada asegura que dichas respuestas
sean del todo creativas ;Como podemos abordar la solucion
de problemas desde el enfoque de la flexibilidad?
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 Interdisciplinariedad: resolver problemas con gente o conoci-
mientos de otros campos y experiencia para encontrar solucio-
nes originales. Usina de Ideas es un espacio que promueve lo
interdisciplinario. El caso Modhouse del Seminario 2017, que
junto a una estudiante de Administracion con dos estudiantes
de Arquitectura y permitié un nuevo proyecto de casas modu-
lares transportables, es uno de los tantos ejemplos que se forta-
lecieron desde lo interdisciplinar.

o Experimentar: Participar de experiencias en las que se apliquen
enfoques no conocidos por nosotros. Ir a una clase de teatro,
por ejemplo, puede ser una buena forma de incorporar pers-
pectivas que nos ayuden a mejorar nuestras presentaciones.

o Ponerse en el lugar de otro/a: ;Qué haria yo como cliente?
;Como reaccionaria la competencia? Pensar desde otro rol nos
permite salirnos de nuestro ego y brindar soluciones alternati-
vas que realmente estén alineadas con el problema a resolver.

o [Iterar: Prueba y error. Ante la falla, seguir intentando. Las
aplicaciones moviles se modifican constantemente, brindando
funciones totalmente diferentes en base a los errores reportados
por usuarios/as.

o Generar alternativas sin juicio previo: Hay que proponer,
aunque el contexto sea adverso. Como mencionamos antes, si
Akari se hubiese basado en la opinién general, nunca hubiese
aterrizado con sushi en La Plata, debido a que se entendia que
era muy caro y sofisticado para la sociedad platense.

o Transferir experiencia: Utilizar experiencias de algiin campo
similar o que sea aplicable a la situacion requerida. Por ejemplo,
cuando se combina un deporte con situaciones propias de un
emprendimiento. Es comun que personas que saben interpretar
sus roles en un equipo, luego trasladen esos comportamientos a
sus grupos de trabajo.
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En sintesis, para ser flexibles necesitamos ser tolerantes ante la
incertidumbre, lo desconocido y lo impredecible. El humor es otro
elemento que puede hacer despertar nuestra imaginacién. También
es clave resistirse a los prejuicios e intentar no generalizar ni rotular
a las personas, para que nuestras ideas puedan salirse del enfrascado
marco de nuestro pensamiento habitual.

3. Originalidad: Si bien la definicién dice que la originalidad
no puede derivar de una copia o imitacion, también se define
como algo que se distingue por ser novedoso, que se destaca
por su singularidad, por ser insolito o extrafo. Y es por ello
que, en este caso, le vamos a dar una vuelta de rosca a la defini-
cion del diccionario, incorporando un componente clave para
determinar si algo es original: el contexto. Hay situaciones
que en un determinado contexto son habituales o comunes
y llevadas a otro, se vuelven totalmente novedosas, singula-
res, diferentes y unicas. Es decir, son originales en este nuevo
contexto. Las sandalias que crearon los hermanos Reef en Mar
del Plata o las alpargatas Paez tenian un formato conocido por
los argentinos. Pero su crecimiento exponencial de ventas se
produjo al ubicar sus disefios tan particulares en otros paises,
que los tomaron como algo muy novedoso, ademas de que su-
pieron entrar en los gustos de aquellos mercados.

El segundo componente importante, que estd directamente li-
gado con la originalidad, es el riesgo. Si mafana vamos a dar
una clase presencial en pijamas, seguramente, la gente se sor-
prenderia. Mas alla de que no tendria sentido, no dejaria de ser
original y al hacer eso, podriamos arriesgar nuestros trabajos.
Cuando algo es insolito, novedoso y extrano puede estar al bor-
de del ridiculo. Una persona que piensa que su idea es original
debe asumir riesgos que lo exponen ante premios y castigos. Lo
mismo le podria haber pasado a la banda de rock Bersuit Ver-
garabat, que decidié hacer sus presentaciones en pijamas. En
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un contexto mucho menos hostil, podrian haber sido tomados
para la burla, cuestiéon que nunca sucedio.

Por ultimo, convencernos y defender nuestra idea es lo que nos
puede ayudar a sostenerla ain en entornos adversos y, de esa
forma, resolver una situaciéon con mucha originalidad. Siguien-
do con el rock, hay una frase que se le atribuye a Kurt Cobain,
vocalista de la banda Nirvana, que irrumpi6 en los afios ‘90
creando un nuevo género musical llamado grunge; que decia:
“Se rien de mi porque soy diferente. Yo me rio de ustedes porque
son todos iguales”.

4. Redefinicion: La creatividad a veces nos lleva por territorios
tan laxos que, en el afan de resolver las cosas con enfoque
creativo, subestimamos la consigna. Es clave identificar y en-
tender claramente el problema que queremos resolver. Caso
contrario, no seremos eficientes ni eficaces. También sucede
lo contrario. Al leer una problematica establecida, comenza-
mos a resolver sacando conclusiones sobre percepciones que
no estan escritas en ningun lado. Esas limitaciones son una
constante en el juego de los 20 circulos. En ningtn lado de la
consigna decimos que los dibujos no deben ocupar mas de un
circulo, sin embargo, el ejercicio nos puede llevar a la suposi-
cion de que eso es asi, porque mentalmente estamos prepa-
rados para ver 20 imagenes que nuestro pensamiento puede
asociar con 20 dibujos. Quienes tienen la particularidad de
redefinir y pensar claramente la consigna, orientan su enfoque
creativo hacia la direccion de la problemética planteada.

5. Imaginacion: La imaginacion es la capacidad de representar
mentalmente sucesos, historias o imagenes de cosas que no
existen en la realidad, o que son o fueron reales, pero no estan
presentes. Algo imaginario puede estar mas alla de lo enten-
dible, de la légica, de lo razonable o de lo verdadero. Es un
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concepto que va de la mano de la originalidad, pero que no la
define, ya que algo puede ser original, pero no necesariamente
inentendible o ultra novedoso.

El objetivo de pensar enfocandonos en lo imaginario es que ese
algo, a priori dificil de explicar, pueda transformarse en algo
aplicable a nuestra realidad y a la de las personas a quienes les
voy a resolver un problema. Un ejemplo de ello es la pelicula
Volver al Futuro II o la serie Black Mirror, que estan repletas
de hechos e imagenes que plantean un futuro en el que, median-
te una tecnologia imaginaria, resuelven de diferentes maneras
las mas diversas situaciones. Si bien los autos voladores atin no
han llegado, las videoconferencias hoy son una realidad que, en
su momento, era una fantasia inexplicable.

6. Elaboracion: Al inicio de este capitulo, destacamos la impor-
tancia del know how al momento de impulsar nuevas ideas.
Si bien la creatividad debe conducir a dar respuestas diferen-
tes, originales e impensadas, la construccion de los proyectos
mediante el “saber hacer” es un elemento a tener en cuenta al
momento de enfocarse en una solucion. La elaboracion es la
capacidad de tratar algo minuciosamente, por lo que una
respuesta elaborada puede demorar mas tiempo. En el jue-
go de los circulos, se dan situaciones donde algunas personas
reparan en determinados dibujos que los convierten en verda-
deras obras de arte. Normalmente, son quienes no terminan
cumpliendo con la consigna debido al tiempo que le dedican,
pero, si la redefinicion les permitia mas tiempo, hubiesen con-
seguido resultados asombrosos. Un ejemplo conocido del en-
foque creativo orientado a la elaboracién es el de la empresa
Apple, ya que parte de sus valores estan centrados en ofrecer
disefios exclusivos y trabajados al detalle, sea desde sus pro-
ductos o desde el packaging.
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7. Impacto: Todos los enfoques anteriores pierden efecto si no

tienen impacto. Salvo que la solucién que busquemos sea para
nosotros mismos y nadie mas. Si tenemos que hacer algo para
otras personas, tenemos que ofrecer algo que llame la atencién
de nuestros destinatarios que son quienes, finalmente, van a
decidir si nuestra idea tiene impacto.
Algo que puede ser creativo para nosotros, puede no serlo para
nuestros clientes. O quizas una idea simple, comunicada de ma-
nera especial, termina funcionando mucho mejor. En épocas de
redes sociales, comunicar masivamente puede ser mas barato
que nunca. Agudizar el ingenio para generar contenido y virali-
zar nuestra marca, es una de las premisas de cualquier empren-
dedor/a. En consecuencia, es fundamental conocer bien a nues-
tro publico para que lo que ofrecemos sea especial para ellos. Un
caso que retne varios de los enfoques anteriores y que, ademas,
genera impacto, es la gestion del equipo de fitbol Sacachispas,
que, siendo un club de la tercera categoria, en sus redes tienen
mas seguidores que otros clubes de primera y han conseguido
mejores sponsors, por hacer salir a la cancha a sus jugadores dis-
frazados en sintonia con quienes manejan sus redes sociales, y
utilizando al humor como herramienta.

8. Orientacion al objetivo: Las ideas pueden ser muy novedosas
e ingeniosas, pero, si no resuelven la problematica planteada,
pierden totalmente su sentido. Este enfoque estd directamen-
te relacionado con el de redefinicién, que nos exhibe los re-
cursos con los que contamos para cumplir los objetivos. Sin
entender la consigna, probablemente, no podamos resolver la
problemitica, y si no la resolvemos, por més dedicacién crea-
tiva que hayamos empefiado, la solucién no estard a la vista.
Si en el juego de los circulos alguien se hubiera puesto a dibu-
jar algo muy sofisticado en un determinado circulo, y eso le
hizo perder los 3 minutos de tiempo, por mas que el dibujo
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haya sido el mas original, el mas elaborado, el mas novedoso
y con un impacto tremendo, igualmente no habria cumplido
con el objetivo que era de llenar la mayor cantidad de circulos,
y esa persona perderia una eventual contienda con otra que,
solamente, llend los 20 dibujos con emojis. Asimismo, si dibu-
jamos un mantel a lunares en el que se ocupen los 20 circulos,
estarfamos logrando el objetivo, pero quizas sintamos que el
tiempo que nos sobra se lo podriamos haber dedicado a la
originalidad, elaboracion, impacto o imaginacion.

En conclusion, entender los ocho enfoques nos va a permitir in-
tegrarlos para que se complementen. Cada problematica requerira
que consideremos mas un enfoque que en otro, todo dependera de la
situacion y de los recursos con los que contamos.

Retomando el juego de los circulos lo ideal seria ocupar todos
con dibujos (fluidez), que sean diferentes (flexibilidad) y que haya
alguien que participe de la dindmica con un dibujo que nadie mas
tenga (originalidad) ademds de fantasia, pero que la gente puede
comprenderlo ylo reciba con agrado (imaginacion); de tal modo que
generaria impacto, y si algun dibujo esta muy bien hecho, nos daria
la sensacion de que también hay elaboracion. Todo eso en tres minu-
tos. Quizas quien haya redefinido el problema y revisado la consigna,
utilice mas de un circulo con sus dibujos, y cuando vea que se queda
sin tiempo, podra dibujar algo que le lleve a utilizar los circulos que
quedan por completar y, de esta forma, sera evidente que se tiene una
efectiva orientacion al objetivo planteado de ocupar los 20. Obvia-
mente conseguir todo esto es muy dificil, y hasta ahora no hemos vis-
to a nadie que pueda integrar perfectamente todos estos conceptos en
el juego. Es asi porque los recursos y/o el tiempo nos limitan, y cada
situaciéon puede requerir de mayor fluidez o flexibilidad que otras.
Por eso, lo que recomendamos ante una problematica planteada, es
tener bien clara la finalidad y las razones por las cuales hacemos las
cosas, para luego definir objetivos y orientarnos en esa direccion,
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buscando cumplirlos dentro de nuestras posibilidades e intentando
optimizar la combinacién de estos enfoques, para que la creatividad
esté al servicio de nuestro emprendimiento.

La creatividad del equipo emprendedor es uno de los recursos
intangibles y diferenciales mas valiosos que un proyecto puede
tener. Se puede invertir en creatividad, sin poner un peso con una
unidad monetaria llamada tiempo que estd al alcance de cualquiera.
Depende de nosotros como la estimulemos y la utilicemos, para que
nos anada valor real y nos diferencie del resto.
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CAPITULO 3

Creatividad, invento e innovacion

Matias Poggio®

;Cudl es la diferencia entre creatividad, invento e innovacién? En
principio, los tres términos se nos presentan como diferentes y esta
claro que lo son; pero es muy frecuente que al realizar esta pregunta
en grupo se desprendan diferentes definiciones o versiones o para
cada uno. Intuitivamente, tenemos la sensacién de que no son sino-
nimos, sino conceptos complementarios, y de hecho es asi.

Ahora bien, vamos a dejar un espacio en blanco, solo a los efectos
de que pienses cual seria tu definicién para cada uno de estos términos:

Creatividad:
Invento:
Innovacion:

5 Naci6 en La Plata. Es Licenciado en Administraciéon y Magister en Innovacion
y Emprendimiento, Universidad Pompeu Fabra, Tecnocampus Mataro, Barcelona -
Espana. Es emprendedor, fundador de Wagon, Kusco, Jobbier, Franquify, Follow The
Blue y Fractor X. Impulsor de Coequipo y Usina de Ideas en la Universidad Nacional
de La Plata. Es Docente especializado en emprendimientos, innovacion y tecnologia
en UNLP y UPF (Espafia).
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;Ya lo pensaste? Parece evidente la diferencia, la respuesta la tene-
mos, pero juramos que a veces tarda en salir. También te proponemos
que lo pienses desde la pregunta que abre el texto: ;Cudl es la dife-
rencia entre estos tres conceptos: creatividad, invento, innovacién?
sPuede haber uno sin el otro?

Te cansaste y ya querés la respuesta, a nosotros también nos pasa
con los acertijos, y en realidad este no es uno de ellos, asi que avan-
cemos.

Nos quisimos poner creativos y no sabemos si habrd salido bien,
es el riesgo al innovar, ;verdad? En todo caso hubiésemos escrito un
texto y listo. Podiamos poner las tres definiciones y ya estaba. Basta,
vamos al grano.

La creatividad estd presente en todos/as. No tiene que ver con
“algo’, sino con “todo”, esta mas vinculada a una manera de hacer o
a una especie de “cosa’, que se tiene. Es muy frecuente escuchar que
alguien es creativo y alguien no lo es. En realidad, los neurocientifi-
cos han demostrado que todos/as tenemos las mismas capacidades
para explotar nuestra creatividad, pero no todos/as lo ponemos
en practica. Digamos que, simplemente, lo podemos expresar como
“pensar fuera de la caja’, y esto puede aplicarse a un articulo para
nuestro blog, a una clase, a un proceso clasico y concreto o bien, a la
obra mas imponente de arte contemporaneo.

La definicién correcta de “creatividad”, segun Wikipedia (esa que
habria que marcar en un multiple choice) seria: “la capacidad de ge-
nerar nuevas ideas o conceptos, o nuevas asociaciones entre ideas y
conceptos conocidos, que habitualmente producen soluciones origi-
nales”

Casi que podriamos decir que, si somos creativos/as, estariamos
inventando “algo” y, por lo tanto, si inventamos “algo” ;quiere decir
que eso es un “invento”? En parte si y en parte no.

Para ser inventor es necesario ser creativo, pero no todo/a crea-
tivo/ es inventor/a. Entonces, ;qué hace al invento? Basicamente, su
ser Unico, que no haya nada igual que lo preceda. De esta manera,
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podriamos argumentar que necesitamos ser creativos/as para crear
“cosas” que no hayan sido inventadas antes. Siempre esta la perso-
na escéptica que dice: “ya estd todo inventado”. Sin embargo, siguen
creandose nuevas patentes y récords Guinness.

La definicién de un invento, segin Wikipedia, es “un objeto, téc-
nica o proceso que posee caracteristicas novedosas y transformadoras”.
Ahora bien, ;qué diferencia a un invento de una innovacion?

Deja de leer por un momento e intentd responder esta pregunta,
deja que te venga algo a la mente.

Tal vez pensaste lo siguiente: “Si un invento es algo absolutamente
nuevo, una innovacion podria ser algo que transforma una parte de
una cosa ya existente”

Algo de cierto hay, pero lo que diferencia a una innovacién de un
invento es que haya tenido utilidad practica, que haya sido adoptado
por algun mercado en algiin momento. Podemos inventar cosas in-
utiles y seguiran siendo inventos, pero jamas seran innovaciones. Por
lo tanto, no sdlo es necesario ser creativo para inventar, sino tener
la capacidad de encontrar la forma de que dicho invento tenga lle-
gada real a un publico concreto.

Una innovacion es, entonces, un cambio que introduce noveda-
des, y que se refiere a modificar elementos ya existentes con el fin de
mejorarlos o renovarlos (Miiller-Prothmann y Dérr, 2009).

Al hablar de proyectos, emprendimientos, empresas y organiza-
ciones, en definitiva, lo que pretendemos es que nuestra creatividad
se aplique a casos concretos para que pueda ser adoptada por un pu-
blico determinado, logrando asi ser innovadores. En general, la inno-
vacion juega un rol protagénico para los problemas de siempre pero
que tienen soluciones imparciales, incompletas o que, directamente,
todavia no tienen solucién. Hay una frase célebre que dice: “No po-
demos pretender resultados diferentes haciendo siempre lo mismo”. Por
eso, para resolver los problemas, debemos innovar. Ahi estd la opor-
tunidad de que la innovacion sea adoptada, solucionando un dolor
real y concreto.
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Piramides de ideacion y niveles de actuacion

Generalmente, cuando tenemos una idea, un insight o revelacion,
lo usual es pretender que dicha conceptualizacion se convierta, casi
magicamente, en una empresa u organizacion que pueda, de manera
automatica, brindar solucién a un problema concreto. Aqui hay una
pequena trampa, y es que no siempre esa idea, tiene la estructura tal
para ser concebida como “empresa’”.

La pregunta que debemos hacernos al respecto de esta idea no es,
necesariamente, si es “buena o mala” (al menos no en esta instancia),
sino mas bien cual es su ambito de implicancia y de actuacion.

sEste concepto nuevo “a desarrollar” es, en realidad, una potencial
empresa nueva?, jtiene la capacidad de desarrollar toda una nueva
unidad de negocio?, ;es un producto o servicio nuevo?, o bien, ;es
un atributo de un producto ya existente?

No existe una respuesta correcta, pero la pregunta es relevante
en si misma, porque esta piramide nos arrojara el ambito o nivel de
actuacion y nos ayudara a modelar para convertir nuestra idea en
algo concreto, susceptible de ser llevado a la practica; y, por lo tanto,
validado en algtn contexto especifico.

Empresa
Unidad de negocio
Producto/servicio

Atributo
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Usualmente, estamos convencidos/as de querer construir alrede-
dor de esa inspiracion, algo que sea iinico y que contenga un atributo
que, a la vez, sea un producto comercializable, con capacidad de con-
vertirse en una unidad de negocio para un determinado segmento,
sobre el cual poder construir una empresa. Pero antes, repasemos
estos conceptos:

Atributo: Nos referimos, en este caso, a algunas caracteristicas nue-
vas o adicionales de un servicio, producto o proceso preexistente. No
necesariamente hay que fabricar la rueda, pero si agregamos ruedas a
una valija estaremos encontrando que un determinado atributo me-
jora un producto ya existente.

Producto: Por producto (o servicio), interpretamos un bien suscep-
tible de ser adquirido de manera unitaria. Es bastante simple, es lo
que consumimos todos los dias. En este caso, la ocurrencia que aca-
bamos de tener es un artefacto nuevo que resuelve una problematica
determinada. Por ejemplo, la Coca-Cola o un jugo de frutas organico,
envasado, etc.

Segmento: Con este término, nos referimos a toda una unidad de
necesidades, a un grupo de productos que resuelven un mismo pro-
blema. En el ejemplo anterior podriamos decir “gaseosas” o “jugos
naturales” que necesariamente deben actuar en conjunto para satis-
facer la demanda. Forzando el ejemplo podriamos decir que, sin una
variedad de sabores, no estaria satisfecha “la demanda”

Empresa: Una organizacion determinada que, habiendo creado cual-
quiera de las anteriores, es capaz de ofrecer (vender) a un determina-
do valor una determinada cantidad de aquellos y que, gracias a eso,
puede subsistir en el tiempo.
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Es probable que las “definiciones” resulten algo obvias, pero cree-
mos que no estan de mas ya que normalmente confundimos en cual
de estos cuatro niveles estamos actuando. No siempre un atributo
puede convertirse en empresa o, ni siquiera, en producto. Por otra
parte, frente a esa terrible y genial idea de agregar valor diferencial a
un producto o servicio ya existente. ;soy yo quien tiene la capacidad
de producir, ofrecer y comercializar esta innovacién? Probablemente
no, tal vez si. Entonces, el desafio es repensar la idea identificando
ddnde crear valor y, en funcién de eso, construir emprendimientos
sostenibles.

A modo de ejemplo, frente a la idea de agregar ruedas a una vali-
ja (atributo), puedo construir un determinado bien como una valija
nueva (producto), apuntarla a un determinado publico como, por
ejemplo, ejecutivos que viajan por negocios (segmento), y construir
una empresa que fabrique valijas.

Probablemente, el costo de aprendizaje (si no conozco la industria
productiva, ni la del turismo, ni la del plastico, etc.) sea muchisimo
para lograr esto con éxito en un tiempo adecuado. Esta claro que
nada es imposible. Ahora bien, tal vez puede repensarse el mismo
factor, buscar alianzas y reconvertir la idea de la siguiente manera:
realizar un diseflo que permita incorporar ruedas a una valija (atri-
buto), construir un determinado prototipo de muestra (producto),
apuntarla a un determinado publico especifico como, por ejemplo,
empresas de valijas (segmento), y armar una empresa alrededor de
esto, que ofrezca ese valor diferencial para desarrollarlo en conjunto
con quien ya posee el know-how para que reduzca la curva de apren-
dizaje. De esta manera, nos podremos centrar en el valor diferencial
de la idea, y no en todo lo que es necesario para llevarla a cabo en la
forma original que habiamos pensado.

El objetivo de este ejemplo es pensar fuera de la caja, corriéndo-
nos de la idea general que sostiene que la inica forma de hacer los
proyectos realidad, es haciendo todo nosotros/as mismos/as.
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Esferas de contexto y oportunidad

Existen tres Opticas del conocimiento humano que son fundamen-

tales en la identificacion, el analisis y el desarrollo de nuevas opor-

tunidades de negocio. Mas alla de los diferentes tipos de analisis de

contexto y de modelos existentes, para poder analizar factores inter-

nos o externos de un contexto potencial de negocio, este enfoque nos

aporta la posibilidad de identificar el momento en el que se encuen-

tra nuestro proyecto o nuevo modelo de negocio. No es sustituto de

otros, como la matriz FODA o DAFO, sino que es complementario

y busca generar un analisis mds centrado en el modelo de negocios

especifico. Se analizan tres aspectos:

Economia / Mercado: engloba las tendencias en los modelos de
negocio o intercambio de valor, e incluye los fenémenos en am-
bitos como el econémico, de negocios y financiero. Es la entra-
da al plan financiero, pero pretende que podamos responder lo
siguiente: ;Pagard alguien algun valor por encima de los costos
para acceder a este bien o servicio? ;Cuantos estaran dispuestos
a pagarlo y donde estan?

Tecnologia / Ciencia: engloba las tendencias en el ambito cien-
tifico- tecnoldgico de los estados de la técnica (state of the art).
Podriamos pensarlo como la entrada al Plan de Operaciones
de nuestro Plan de Negocios. Busca responder y conocer cuan
disponible esta la tecnologia que necesitamos para llevar a cabo
nuestro producto/servicio.

Sociedad / Cultura: se refiere a las tendencias del comporta-
miento, habitos, usos, percepciones y emocionalidad de las per-
sonas. Se centra en la propuesta de valor, pero desde el punto
de vista de la percepcion del consumidor. Tan simple como:
sHay mayor percepcién de valor en esto que estamos llevando a
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cabo? Es el corazon del proyecto y probablemente la entrada al
Plan de Marketing.

Economiay
Mercado

CONTEXTO

Sociedad y
Cultura

Cienciay
Tecnologia

El factor relevante de esta construccién tedrica es la adapta-
cion intelectual que podemos realizar para explorar cada una de las
ideas-proyectos a llevar adelante. La riqueza fundamental de esta
técnica radica en lo dinamico del analisis, ya que cada una de estas
esferas corresponde a diferentes momentos histéricos que nos devol-
veran, al fin y al cabo, una determinada interseccion entre las esferas,
a la cual llamaremos “tamaiio de la oportunidad™

La oportunidad se basa en la identificacion de la convergencia
de esos movimientos y relaciones. Implica distinguir el momento
oportuno de implementacion, o lo que también se define “timing”,
un factor critico en la puesta en marcha de proyectos. Algo asi como
“llegar a tiempo”. Queda claro que hoy nadie quiere ser Yahoo, y todos
quieren ser Google, por poner un ejemplo.

Es muy frecuente encontrar sesgos de conocimiento o perspectiva
que generen una miopia en el analisis cuando existe una tendencia
a centrarse mas en un factor que en otro. Tres posibles riesgos de
analisis son:
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1. Tecnocentrismo: Muy cldsico en ingenieros o perfiles pura-
mente técnicos:

Centrados en la Tecnologia

b. Saturacion en las ofertas y funcionalidades

c. Apalancamiento excesivo en propiedad intelectual

d. Secreto industrial y poco networking

®

2. Mercadocentrismo: Muy orientado al Marketing Financie-
ro. Perfiles tipicos de analisis de negocio clasicos. Centrado
en los numeros:

Verticalizacion de procesos

Estrategias de canal y segmento

Absorciones y fusiones

Centralizacion de compras

Crecimiento por expansion geografica

oo T

3. Usuariocentrismo: Orientado a perfiles de marketing y so-

cialmedia
a. Customizacion
b. Nichificacién
c. Etnograficos
d. Discursivos

Las oportunidades de negocios se generan cuando se identifica el
momento de convergencia entre fendémenos de los tres ambitos per-
tinentes a la evolucion de la empresa. Un proyecto de innovacion es
un proyecto de inversion y, como tal, la aproximacion y el analisis de
tendencias es un factor critico decisivo en los resultados de ganancias
o pérdidas del proyecto/empresa. Por lo tanto, realizar este analisis
se vuelve crucial.

Para el analisis, vale interpretar el movimiento de las esferas, si es
entrante o saliente. Llamamos “entrante” a una tendencia marcada
en la industria/contexto de cualquiera de las tres esferas, y “salien-
te” a algo que va dejando su huella y entra en desuso. Un ejemplo
para graficar esto es la tecnologia SMS. Hoy, en los paises desarrolla-
dos, la comunicacién de datos a través de smartphones es un circulo
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completamente establecido. Sin embargo, en regiones como el conti-
nente africano, esta tecnologia todavia no estd disponible y se siguen
vendiendo teléfonos “antiguos’, sin internet, porque si bien es una
tecnologia saliente en cuanto a tendencia, todavia tiene un mercado
residual por explotar. La innovacién o la oportunidad no siempre van
de la mano con “lo nuevo’, a veces la oportunidad esta frente a noso-
tros y por querer ser “creativos” no somos capaces de aprovecharla.

La cerveza artesanal: estudio de caso

Hay ejemplos que explican cémo interactiian estos circulos, como
pueden ser los movimientos y el impacto sobre el tamaio de la opor-
tunidad. En realidad, hay un ejercicio interesante que consiste en to-
mar cualquier caso y pasarlo por el tamiz de este analisis para poder
mirarlo desde un dngulo diferente, para ver si surge algo distinto o
confirmar lo que anticipabamos.

Elegimos tomar el caso de la cerveza artesanal, ya que creemos
que es un producto de publico conocimiento, facil de entender y que
le agrega un poco de cebada al asunto. Hace varios afos, la industria
(aunque suene paraddjico) de cerveza artesanal empezaba a asomar
en La Plata. Sin embargo, producir cerveza artesanal suponia unos
costos muy elevados. Los insumos eran caros, la maquinaria semi
profesional era dificil de conseguir, y solo quedaba la alternativa de
la produccién casera, que ofrecia poca capacidad de produccion. De
a poco, aparecieron los primeros arriesgados que se animaban a in-
vertir sumas de dinero que suponian una barrera de entrada para
cualquier aventurero con la chispa y la picardia de “hacer birra”

Analicemos dicha situacion utilizando las esferas de contexto y
oportunidad:

Economia / Mercado: Insumos y maquinarias costosos. Baja dispo-

nibilidad de colocacién del producto basado en normativas y logisti-
ca escasa. Necesidad de invertir en pubs para despachar el producto.
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El costo final del producto estd por encima del valor de venta de la
cerveza industrial.

Tecnologia / Ciencia: Tecnologia disponible a gran escala. Aparecen
los primeros equipos para productores pequefios y medianos.

Sociedad / Cultura: Empieza a crecer la inquietud por un producto
diferente. Se valora la diversidad y la multiplicidad de sabores. Hay
un sector de la sociedad muy dispuesto a pagar un precio de casi el
doble por litro y, aun asi, percibir valor afiadido en este producto
artesanal.

Con este panorama, la oportunidad es pequenia, pero todos los cir-
culos son entrantes. La tecnologia empieza a estar cada vez mas dis-
ponible y eso empieza a bajar los costos de produccion. Los insumos
empiezan a encontrar mas mercado donde colocar sus materias primas
y logran ofrecer mejores precios. Empiezan a surgir cervecerias con
el nombre de las cervezas en cuestion. La audiencia valora esta oferta
nueva y se empieza a generar una cultura alrededor de la cerveza arte-
sanal. Esos pubs y restaurantes cubren sus mesas completamente y los
clientes felices pagan ese precio diferencial por un producto diferente y
de calidad. Una industria rentable que deja dividendos y permite rein-
vertir en mejorar algunos procesos productivos y logisticos.

Veamos la fase dos de nuestro caso: Pasan varios afios, y la opor-
tunidad se hace evidente, aparecen nuevas marcas y nuevos jugado-
res. La industria se ve rentable y a los que estan, les va bien. Nace
la competencia porque hay una demanda que atender. Analicemos
desde las esferas esta nueva situacion:

Economia / Mercado: Hay productores establecidos, con compras y
volumenes frecuentes. Empiezan a aparecer nuevos productores im-
portantes y grupos de pequerios productores. Crece la demanda de
insumos y maquinaria. Las economias de escala abaratan los costos
de produccion.
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Tecnologia / Ciencia: La tecnologia ha crecido enormemente. Ya no
es necesario ser una gran cerveceria o invertir grandes sumas de di-
nero para poder obtener kits profesionales de mediana o baja escala
de produccion. Se consiguen por internet, al igual que las recetas y los
métodos de produccion que, si bien son de nicho, cada vez evolucio-
nan mas rapido. Los ingenieros agronomos se vuelcan a esta indus-
tria para aportar sus conocimientos y mejorar recetas. Se mejoran los
procesos y hay mas tecnologia disponible.

Sociedad / Cultura: ;A qué cerveceria vamos? Se empieza a priorizar
la bebida del pub antes que la comida. Se sigue pagando un precio
alto por un valor percibido todavia mayor. Los jugadores no son tan-
tos, y las cervecerias explotan, hay que reservar.

Con un mercado por atender, demanda en aumento, precio muy
por encima del costo, bajas barreras tecnoldgicas de entrada y di-
versificacion de la oferta, una oportunidad se hace grande, clara y
evidente. Empiezan a entrar cada vez mas jugadores. Aparecen pro-
ductores nuevos, mas grandes y mas pequefios. Las cervecerias in-
dustriales empiezan a atender esta tendencia luego de dormir la sies-
ta. Se suman al juego con nuevas marcas, comprando otras, y hasta
abriendo pubs con aires patagonicos. Como si fuera poco, suceden
dos tendencias criticas: por un lado, los bares clasicos se adaptan a las
nuevas preferencias de los consumidores, incorporan equipamiento
y comienzan a ofrecer cervezas artesanales de productores indepen-
dientes; y por otro, abren los expendios de cerveza artesanal ‘growle-
ras”. De esta manera, bajan aiin mas las barreras de entrada, ya que
no es necesario ir desde el producto al consumidor, y van surgiendo
oportunidades intermedias que permiten vender la cerveza a través
de otros negocios, como pizzerias de toda la vida o despachos al paso.
Algunos se aventuran y empiezan a embotellar.

La oportunidad es tan evidente que todos quieren entrar. Esto nos
lleva a la fase tres: los costos han bajado, la tecnologia es apta para
cualquier curioso, la propuesta de valor ya es clara y con un mercado
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establecido, pero cada vez aumenta mas la oferta. Aparecen ferias y
productores en cada rincén. Va bajando la calidad del producto en
general, ya que entran todo tipo de jugadores. Ofrecer una cerveza
artesanal en un bar ya es un deber y son muy poquitos los bares que
no la ofrecen, que se han quedado con las industriales solamente. La
oferta empieza a competir y entonces empiezan los happy hours, los
2x1, los dias con descuento, las apps que te dan oportunidades en la
compra, etc. Analicemos cdmo estan las esferas ahora.

Economia / Mercado: Costos de produccion bajos, economia de es-
cala establecida. Bajas barreras de entrada. Logistica establecida y di-
ferentes lugares de la cadena de valor donde situarse.

Tecnologia / Ciencia: Productos nacionales e importados. Fabri-
cantes locales. Facil acceso a kits desde Internet, compra online o en
sitios especializados. Industria abierta que comparte conocimiento
sobre como producir.

Sociedad / Cultura: Ya no alcanza con que tengas cerveza artesanal
para que vayan a tu pub o a tu despacho. Los precios empiezan a bajar
y el valor percibido también. Tras las promociones, el ptblico busca
oportunidades v, si bien un grupo de culto valora la calidad, la ten-
dencia es imposible de frenar.

Ahi nos encontramos hoy... ;Hay lugar para mas cervecerias? ;Es
un buen momento para la industria? ;Cémo seguira evolucionando?
Hoy los circulos estan salientes, y aprietan una oportunidad que se
reduce con muchos jugadores dentro del partido. ;Habra que esperar
para ver los resultados y la evolucion?
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Historia de Diego De Benedictis - Fundador de Cinco
Sabios Brewing Co.

Ver nevar es algo tan habitual como milagroso. Los que tuvimos la posi-
bilidad devivir cerca delamontana sabemos que, paraque esto suceda, se
tienenquedarunmontdndecondicionesclimaticas. Tantas,quepareciera
imposible que vaya a suceder. Sin embargo, sucede y de manera natural.
Cuando nos lanzamos a emprender sabemos que, aunque pensemos
en cada detalle del plan y hayamos estudiado muy bien su implemen-
tacién, que el éxito suceda también puede ser un hecho milagroso
porque, para que ello ocurra, deben combinarse varios factores. Sin
embargo, es natural ver a diario personas a las que les va muy bien
con sus emprendimientos. Uno puede prepararse toda la vida, pero
cuando el contexto socioeconémico es propicio y los habitos culturales
comienzan a alinearse, las probabilidades de éxito son aun mayores. Y
la gran oportunidad se presenta justo en ese momento, ni antes ni des-
pués. En dicha situacion, el hecho de ser de los primeros en incursionar
en el mercado, pierde trascendencia y hasta puede ser irrelevante. Es
cuestion de que la preparacion te encuentre con esas circunstancias
favorables, para que las cosas funcionen bien de manera inminente.

Tuve la suerte de gerenciar Blest, una tradicional Cerveceria de la
Patagonia, y recuerdo siempre una frase de Julio Migoya, mi jefe en
aquel momento. Es una frase que hoy puede parecer una cargada en
medio de tanta euforia cervecera, y hasta un poco fuera de momento,
pero que, en aquella oportunidad, desperté mi interés. En uno de
nuestros primeros almuerzos laborales, me dijo: “Acé en Bariloche
estamos hace afos, y hemos visto abrir y cerrar muchos bares y res-
taurantes. La gente no se da por vencida, hacen todos lo mismo, no
ofrecen nada nuevo y terminan cerrando. Nosotros zafamos porque
tenemos la fabrica que es un atractivo distinto, y poner una fabrica no
es para cualquiera”. Enseguida tomé nota de aquello y pensé: jcuanta
verdad!
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Pasaron los afos y, actualmente, no pensaria lo mismo ante se-
mejante declaracion, pero, con el tiempo, entendi que, en ese en-
tonces, sin querer, o como parte de mi permanente busqueda,
estuve en el momento justo y en el lugar indicado para comenzar
Cinco Sabios. En una gran parte del mundo comenzaba a gestar-
se una nueva ola, una nueva movida o una nueva cultura, la de la
cerveza artesanal. Paralelamente estaba ahi, experimentando, for-
mandome y aprendiendo, con referentes y expertos en el tema.
Abrimos justo. Fuimos una de las cervecerias artesanales pioneras
en La Plata. Gracias a ello y a la ola en pleno crecimiento, el éxito fue
inmediato. Hoy el mercado esta colmado de cervecerias y ya Julio no
podria decir lo mismo para estos tiempos. Pero estoy convencido de
que, en alguin rincdn del planeta, algin otro Julio, debe estar pensan-
do algo parecido acerca de lo que hace. Mientras tanto, se debe estar
gestando una nueva ola. Quizds, alguien con inquietudes y en plena
busqueda de oportunidades, tenga la posibilidad de surfearla.
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CAPITULO 4

Origen de un proyecto

Pachi Marino

Hasta aqui, estuvimos repasando diversas técnicas para estimular
nuestros enfoques creativos, para inventar o innovar con un nuevo
producto o servicio. Una vez que se nos ocurre una idea, puede suce-
der lo siguiente: se la contamos a todo el mundo y no hacemos nada;
no se la contamos a nadie y, probablemente, no podamos hacer nada;
o ponemos manos a la obra. Y muchas veces, ese accionar del dia a
dia termina dejando por debajo de la superficie algunos componentes
que son determinantes para que un emprendimiento que recién co-
mienza, establezca sus bases fundamentales. La emocién de querer
impulsar algo nos sumerge en hacer tramites, en pensar como vamos
avender, y en toda la etapa previa a la apertura o lanzamiento, que es
muy linda pero que, por momentos, nos hace olvidar de exteriorizar
algunas cuestiones que existen en el interior de cada fundador/a. Esto
puede ser contraproducente a futuro, sobre todo cuando los equipos
comienzan a agrandarse y requieren de una direccién clara y lideraz-
go. Por eso, creemos que cualquier persona que quiera emprender, se
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debe tomar el trabajo de definir junto a sus socios/as los siguientes
conceptos que iremos desarrollando en este capitulo y nos ofrecen

un efecto “cascada”
_. PROPOSITO VALORES
AR iy MISION o

Uiy

VISION

El propédsito

Desde Usina, creemos que este concepto es la raiz de muchos em-
prendimientos y que responde a la pregunta: ;Por qué estamos ha-
ciendo esto? Ojo, a veces el por qué y el para qué pueden coincidir y
nos armamos unos lios barbaros para redactar estos conceptos como
corresponden. Por eso, recomendamos que tengan bien en claro que
la definicion de un propésito deviene de lo inspiracional y no pre-
tende tener una finalidad fuera de ello, como si la puede tener la pre-
cision de una mision.

El proposito es la expresion del enfoque filoséfico de la organi-
zacion, por lo que puede construirse en funcidn de diversos aspectos
motivacionales que pueden partir del origen que inspir6 a los/as fun-
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dadores/as y que luego se pueden ir transformando en las relaciones
del equipo. Es intrinseco y, no necesariamente, esta relacionado con
nuestros usuarios. Podemos iniciar un emprendimiento por el solo
hecho de querer compartir un sueflo con amistades, hacer las cosas
por nuestro equipo y/o nuestra comunidad, o encontrar a la gente
con la que compartimos valores y emprender juntos/as. Pero lo ideal
es que, desde el origen de nuestro proyecto, encontremos elemen-
tos motivacionales en la actividad principal que desarrollamos y le
ofrecemos a los destinatarios finales: nuestros clientes. Porque si bien
es clave hallar elementos motivacionales que fortalezcan a un equi-
po, estas intenciones tienen una relacién fundamental después con
el efecto que producen fuera de la empresa. Entendemos que, para
construir un propdsito que cohesione y esté alineado con una mi-
sidn y vision estratégica desde lo comercial, seria importante hacer
sentir a los integrantes y a los que estan afuera, el impacto que
nuestros productos o servicios tienen en los clientes o usuarios.

Por ejemplo, mucha gente se ve motivada por trabajar en Google,
debido a que tiene una cultura organizacional muy flexible, ludica y
con varios beneficios. Seguramente este es un componente clave del
proposito, que se complementa muy bien con el desafio que tienen
sus integrantes de encontrar soluciones que le brinden a las personas,
la posibilidad de organizar toda la informacién del mundo, hacerla
util, y accesible de forma universal.

Si bien lo explicamos al final, recomendamos definir primero el
proposito para luego incorporar el elemento motivacional que pueda
expresarse en la mision, y en la siguiente instancia, imaginarnos el
futuro venturoso de nuestra vision.

Existen muchas empresas que, desde su origen, buscan el “Tri-
ple Impacto’, intentando que su finalidad no sélo se concentre en el
lucro, sino también en resolver una problematica socioeconémica y
una amenaza medio ambiental. Este tipo de organizaciones alimen-
tan su misién y visién gracias a esa motivaciéon que promueven sus
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impulsores/as y quienes se van sumando. Tener bien definido el pro-
posito, para quienes buscan el Triple Impacto, es indispensable.

Nuestras mejores aliadas: la Mision y la Vision

A veces vilipendiadas o menospreciadas, estas hermanitas de la vida
organizacional siguen dando ejemplos de lo fundamental que es te-
nerlas en cuenta en los origenes de un emprendimiento. Son térmi-
nos que suelen generar confusién porque no hay un criterio unifica-
do sobre su significado y uso, pero al momento de definir, establecer
e implementar las politicas de nuestra organizacion, los conceptos
asociados a estos términos son de gran utilidad.

Puede que, en tu trayecto como estudiante, te haya tocado redac-
tar una mision y/o vision, y hayas hecho el ejercicio para cumplir
y aprobar. O quizas hayas leido estas definiciones institucionales en
algun sitio web, sin entender si lo que esta escrito realmente tiene un
sentido o utilidad, o simplemente es un enunciado que estd ahi por-
que tiene que estar. En ambos casos, estaria faltando un ingrediente
clave para que cada palabra escrita tenga un real significado y pueda
impregnarse en cada miembro de la organizacion.

A la misidn y a la vision hay que escribirlas con el alma. Puede
sonar medio cursi, pero es la mejor forma de graficar la importancia
de redactar estos lineamientos. La definicién de una mision ayuda
a clarificar posiciones y creencias de los/as fundadores/as, permite
unificar criterios basicos y exteriorizar la finalidad original del em-
prendimiento.

La vision es nuestra guia, es el Norte que queremos alcanzar, por
el cual se van a ir definiendo objetivos y las politicas de la empresa.

La importancia de definir los valores

Otro concepto imprescindible que puede formar parte de la cons-
truccion de la mision y la vision, es el de los valores, ya que constitu-
yen la base de la cultura organizacional.
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;Como vas a comenzar un emprendimiento con otra persona si
no tenés claro cuales son sus valores? ;Como pensds definir politicas
de personal, de identidad, de marketing, o de cualquier otro aspecto
en el que la organizacion requiera de una ética, si no tenés en claro
los valores compartidos?

Sivas a empezar un emprendimiento, comenza a escribir un listado
de entre cinco y diez de tus valores mas importantes, eso que no vas
a negociar por nada del mundo, tu minimo no negociable. Conver-
s& esos valores con tus socios/as, dediquenle el tiempo que se merece.
Puede parecer algo menor, un detalle “marketinero” o algo que se vaa
ir dando en el camino, pero les garantizamos que, si tienen esto cons-
truido desde el comienzo, cuentan con una base sustancial de la cual
hacer emerger todo lo demas. Y si van a armar un equipo, deben com-
partir esos valores e implicar a todas las personas que formen parte,
mientras se va desarrollando la dindmica de la organizacion. Es funda-
mental que los valores siempre estén visibles para todos/as ya que nos
permitiran tomar decisiones coherentes, sobre todo en momentos en
los cuales nos encontramos ante ciertos dilemas.

Por ejemplo, uno de los valores de tu emprendimiento puede ser
el cuidado del medio ambiente. Entonces, la cultura organizacio-
nal va a promover el reciclado, la reutilizacién de materiales y la re-
duccién del uso de plasticos, etc. Si en la organizacion se promue-
ven esos principios, pero luego hay integrantes que no separan los
residuos, gastan mas papel del necesario o actian en contra de lo
establecido a sabiendas de que son pilares de la cultura; hay dos po-
sibilidades: que las personas se adapten progresivamente, aunque no
compartan ese valor al comienzo y actien en consecuencia; o que la
misma cultura los rechace por no estar alineados con esta premisa.
Estos pilares no solo van a configurar un ambiente de convivencia y
respeto, sino también seran la base para decidir nuevos productos,
estrategias comerciales, modalidades de trabajo y cualquier otra rela-
cion interpersonal dentro de nuestra organizacion.
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Mision es posible

No hay que dar muchas vueltas. La mision es la finalidad maxima
por la cual el proyecto tiene razon de ser. Responde a la pregunta:
sPara qué estamos haciendo esto hoy?

De las oportunidades surgen las ideas y, como dijimos en los ca-
pitulos anteriores, esas oportunidades estan alineadas con una de-
terminada problematica o necesidad. Esto significa que nuestro em-
prendimiento nace para resolver algo, ademas de las motivaciones
personales y compartidas que nos invitan a llevarlo a cabo.

Las organizaciones con culturas consistentes, sentido de perte-
nencia y una forma de trabajar que funciona pasados los afios, cuen-
tan con valores centrales y una misiéon que se mantienen inalterables
en el tiempo, mientras las estrategias y las politicas comerciales se
van adaptando a los contextos cambiantes. Nuestros proyectos deben
contar con un margen de maniobra que esta sujeto a modificaciones
permanentes vinculadas a la realidad que se nos presenta. Pero no
sucede lo mismo con nuestros principios basicos: si los modificamos
todo el tiempo, puede que nos jueguen una mala pasada, ya que nues-
tra organizacion podria llegar a descompensarse y generar dilemas a
la hora de tomar decisiones importantes.

Caracteristicas de la mision:

 Suesencia se compone del problema que queremos resolver, de
la necesidad que queremos satisfacer o de la mejora que que-
remos aportar.

o Suele ser extrinseca porque es algo que queremos exteriorizar
y contarle no solo a nuestro equipo, sino también a las personas
que no forman parte de nuestra organizacion. Incluso la forma
en la que esté redactada, puede generar simpatia en nuestros
destinatarios y/o mercado potencial, quienes seguramente es-
tan sufriendo la problematica o necesidad.
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o La identificacion del equipo con la mision puede ser un ele-
mento motivador, tanto para fundadores como para quienes se
vayan incorporando. Las organizaciones que consiguen una mi-
sion alineada con el proposito, seran mas consistentes y tendran
estos conceptos mds afianzados. como veremos mas adelante.

o Los valores mas destacados deberian formar parte de la mision.
Estos pueden ser elementos que le agreguen un diferencial a la
identidad. Lo mismo sucede con los atributos principales que
formardan parte de nuestra propuesta de valor.

« El proposito o parte de lo que lo compone, puede formar parte
de la mision.

o Responde a la finalidad de existir en el momento actual, por lo
tanto, puede llegar a verse modificada con el paso del tiempo,
pero tiende a ser invariante.

Veamos algunos ejemplos de mision:

“Agregar valor a la leche para el beneficio de sus asociados”
- Sancor (s/f)

La primera definicién es directa y sin vueltas. Ya que Sancor es
una cooperativa, lo que pretende es mejorar una materia prima para
generar productos que puedan venderse y que asi, sus asociados vi-
van felices.

“Refrescar al mundo, inspirando momentos de optimismo
y felicidad, creando valor y dejando una huella positiva” -
Coca Cola (Quiroa, 2021)

Esta misién es un poco mds pretenciosa y romdntica. Basa su
primera parte en lo que le dio origen hace ya muchos afios a esta
famosa bebida, la idea de refrescar a la gente. Esa fue la finalidad
de John Pemberton, farmacéutico que cred la férmula magica con la
intencién de hacer una bebida refrescante. A la definicion le agregan
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sus valores, ya que hablan de que refrescan el mundo (trascendencia),
con optimismo y felicidad, dejando una huella positiva. Si nos pone-
mos a repasar la infinidad de publicidades de Coca Cola que hemos
visto, seguramente reconozcamos alguno de estos valores que esta
empresa lider, nos guste o no, quiere comunicar.

La Vision es una maravilla

o ;Podrias decirme, por favor, qué camino he de seguir desde
aqui? - dijo Alicia.

o Eso depende en buena medida del lugar a dénde quieras ir -
dijo el gato.

o No me importa mucho a dénde - dijo Alicia

» Entonces no importa por dénde vayas - dijo el gato (Carroll,
trad. en 2003).

Este fabuloso didlogo extraido del libro de Alicia en el Pais de las
Maravillas, nos ilustra desde la fantasia, la importancia de definir una
visién para motivar nuestra conducta y modelar nuestro destino. Co-
menzar a pensar en la visiéon de nuestro emprendimiento nos permi-
tira darle un marco a nuestro camino, para no desviarnos y construir
una propuesta focalizada. Va a ser el punto donde comience a gestar-
se nuestro futuro, ya que expresa aquello que los/las fundadores/as y
quienes comparten la vision, se esforzaran por crear.

Saber hacia donde vamos nos permite saber qué somos hoy y qué
no. Muchas personas, al empezar con un emprendimiento, no dedi-
can el tiempo necesario para proyectarse en un futuro. Aquellos que
silo hagan, tendrdn la gran ventaja de poder ir moldeandolo.

Definir bien una visién nos permite, por ejemplo, no distraernos
con clientes cuando nos piden cosas que no teniamos pensado ofre-
cer y que demuestran no ser rentables. Por eso es mejor dedicar tiem-
po a pensarla, ya que, si no lo hacemos, ademas de tiempo, podemos
perder dinero.
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Probablemente el proyecto nunca llegue a concretar su vision,
pero trabajara en pos de su cumplimiento. Es el suefio que persegui-
mos desde el origen. La visiéon nos indica la direccion hacia dénde
queremos encaminar nuestro emprendimiento, exhibiendo un futuro
deseable y atractivo para quienes formen parte del mismo. Ademas
de ser una guia invaluable, una visiéon compartida es clave en la cons-
truccién de la cultura organizacional. Y si, pasados los afios, se da
el caso en que aquel suefio se vuelve realidad, es hora de pensar una
nueva vision que siga manteniendo a los equipos motivados.

En este sentido, les contaremos dos anécdotas relacionadas con el
ex Presidente de Estados Unidos, John E Kennedy, quien dijo, duran-
te su mandato, que en 10 afios el hombre debia llegar a la Luna. En
una de sus visitas a la NASA, comenzé a saludar a todo el personal
y en un momento se detuvo a charlar con un hombre que estaba ba-
rriendo los pasillos. Lo saludd y le comentd que lo veia muy feliz, a lo
que el sefior agreg6 “;Como no voy a estar feliz? ;Si estoy ayudando
a que el hombre llegue a la luna!”. Este es un claro ejemplo de una
vision compartida. Mas alla de la trascendencia de las tareas, cada
funcién en el engranaje de una organizacién es una pieza elemental
para alcanzar los suefios.

Por otro lado, se dice que, faltando tres meses para que se cum-
plieran los 10 afios dispuestos por Kennedy, se logroé lo propuesto y
finalmente el hombre pisé la Luna por primera vez. Aunque seas es-
céptico/a de aquel acontecimiento, lo interesante aca es lo que dice la
leyenda, ya que la NASA, producto de aquel desembarco lunar, bajé
considerablemente la motivacion y la productividad.

Caracteristicas de la vision:

o Debe contener optimismo. Explicitar la vision requiere de de-
terminacion y fuertes convicciones por parte del equipo.

» Lavision no necesariamente debe ser medible. Es mas, sugeri-
mos que no lo sea. Puede ser utdpica o inalcanzable.
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o Debe complementar a nuestra Mision. La mision pensada a fu-
turo puede conformar la visién de un proyecto.

o Debe ser desafiante y motivante. Hay que tener en cuenta que
la visién nos pone en funcionamiento y nos da algo por lo cual
estamos dispuestos a dedicar tiempo y ganas, porque expresa
nuestros valores y parte de nuestro propoésito.

o Estratégicamente, se sugiere redactar una vision enfocada ha-
cia un mercado especifico al cual apuntamos. Esto nos permi-
tird brindar un marco de referencia que sirva de faro, para man-
tener una direccion alineada entre toda la gente que participa
del proyecto.

Ejemplos de visién:

“Ser lideres en el mercado lacteo nacional, con fuerte
proyeccion internacional, basados en principios cooperativos
y a través de productos innovadores, que contribuyan a la
nutricién de los consumidores”

Sancor (s/f)

Sancor nos vuelve a ofrecer un concepto conciso y sin rodeos. Aqui
cada palabra tiene un sentido de ser y es muy probable que, cuando
alguien lo lea, interprete que esta cooperativa va en esa direccién. Es
una vision clasica, auténtica y poco romantica.

“Ser lideres mundiales en la produccién y provision de
entretenimiento e informacion”

Walt Disney Co. (Williams, 2022)

La empresa de Walt Disney también aspira a un liderazgo, en este
caso mundial. Esto nos demuestra su pretension de trascendencia.
Afirman querer ser lideres en la produccién y provision, por eso
no se conforman con producir El Rey Leén, también incursionan
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en plataformas propias de streaming para proveer sus contenidos. Y
como ultimos conceptos a analizar, el entretenimiento y la infor-
macion, que perfectamente Disney aborda no solo con sus peliculas,
sino también con sus parques de atracciones, que se multiplican en
distintos puntos geograficos y con sus canales como FOX, National
Geographic y ESPN, entre otros. Entonces, aquella visién amplia y
ambiciosa puede contener una infinidad de unidades de negocios
coherentes, apuntadas a diferentes segmentos y/o destinatarios. Esta
visién le da un marco que la hace consistente dentro de dicha ampli-
tud y, seguramente, quien forme parte de alguna de las actividades de
Disney, tendra muy claro que va en esa direccion.

Los ejemplos mas buscados

Desde Usina, entendemos que no es suficiente con mostrar un par de
frases lindas, que, aunque contengan la suficiente informacién para
resultar creibles, muchas veces cuesta percibir la utilidad real de estos
conceptos. Por eso, queremos compartir dos ejemplos que, en base
a su historial, pueden demostrar aiin mas porqué nos ponemos tan
insistentes en que definas tu mision y tu vision.

Para situarnos, presentamos la mision y vision de dos empresas
muy conocidas:

SEMINARIO (8 )

Fundada en 1994 por David Filo y Jerry Yang, en Stanford, logré
convertirse en 1996 en el buscador mas consultado del mundo.

YAHOO!

Productos: Yahoo! Correo, Yahoo! Messenger, Yahoo! Grupos,
Flickr, Yahoo preguntas, etc.

Vision: Darle a la gente la posibilidad de usar, encontrar, compartir y
expandir todo el conocimiento humano.

Misién: Proveer el servicio de busquedas mas confiable y valorado del
mundo.
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L (8 )

Fundado en 1998 por Larry Page y Sergey Brin, en Stanford,
logré bl secomo el b dor lider de internet al

‘ O 08 [e : poco tiempo de ser creado.

Productos: Gmail, Earth, Drive, YouTube, Google+, Android,
Glasses, etc.

Visién y Misién: Organizar toda la informacién del mundo, hacerla
accesible y atil de forma universal

Como veran, ambas empresas se hicieron conocidas como “mo-
tores de busqueda” en la web. Yahoo, que comenzo cuatro afios antes,
tenia todo para triunfar por el mero hecho de ser pionera y encon-
trarse en el momento justo y lugar indicado. Pero, como vimos en el
capitulo anterior, llegar primero no siempre significa pegar mejor. E1
liderazgo ganado por Yahoo en sus primeros afios de actividad fue
prontamente destronado por Google.

Si prestamos atencion a la redaccién de ambos, vemos que Goo-
gle es més consistente con cada palabra elucubrada para su mision
que, pensada en un futuro utdpico, toma forma de vision. A diferen-
cia de Yahoo, Google habla de informaciéon y no de conocimiento.
Para compartir el universo del conocimiento humano, deberiamos
meternos en las cabezas de todas las personas. La informacion esta
disponible y, si bien suena utopico querer organizar toda la infor-
macion del mundo, la vision de Google es menos fantasiosa porque,
al fin y al cabo, y por mds increible que parezca, lo estan logrando.

Por otro lado, Yahoo tenia como mision la de proveer el mejor
servicio de busquedas. Sin embargo, disefaron productos, como
Yahoo Messenger, que poco tenian que ver con esa mision. Como
en ese entonces el MSN Messenger de Microsoft era una herramienta

LA Guia DE UsINA DE IDEAS 76



muy usada, Yahoo pretendio salir a competirle a este otro gigante,
aprovechando el apalancamiento en un equipo de investigacién y
desarrollo, lo que les permitié generar un producto de calidad, pero
bastante alejado de lo que se suponia que Yahoo tenia como finali-
dad. En cambio, Google siempre mantuvo una coherencia entre sus
productos innovadores y su mision/vision ya que, si bien comen-
zaron con un servicio de busquedas, nunca dijeron que esa era su
finalidad. Lo que buscaban era organizar toda la informacion del
mundo y hacerla accesible (cualquier persona con internet puede
usar la mayoria de los productos Google), util (;alguien va a cuestio-
nar la utilidad de los productos Google?) de forma universal (hasta
nos proveen un traductor).

La consistencia e inmutabilidad de los valores y la misién/vision
de Google se mantienen hasta el dia de hoy. Son un ejemplo bien
explicito de lo importante que es pensarlos de antemano. De hecho,
en sus valores estaba el no contaminar su sitio con publicidades, y
cualquier anuncio que se haga via productos Google debe respetar
los parametros de la empresa.

sQué sucedié con Yahoo? En el afio 2006, sus directivos exhibie-
ron un manifiesto en el que expresaban las razones por las cuales
crefan que habian perdido el liderazgo. Se lo llamé Peanut Butter
Manifesto® y era una referencia al concepto criollo “el que mucho
abarca poco aprieta’, pero llevandola al caso de una tostada con
manteca de mani.

6 Paraaccedera masinformacion sobre el Peanut Butter Manifesto, léase Wattenbergh
(2006) en las referencias bibliograficas.
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SEMINARID O

PEANUT BUTTER MANIFESTO - ANO 2006

YAHOO!

“Somos carentes de una vision focalizada y cohesionada”

“Queremos hacer todo y ser todo para todos, pero sin direccién”
-7y “Estamos separados dentro de silos que no nos permiten comunicarnos
y cuando lo h no es para focali: en una estrategia, sino para
pelearnos para mostrar nuestras estadisticas y tacticas”

Yahoo entendid que el no estar focalizada la habia llevado a perder
aquel trono que habian ganado al descubrir una oportunidad y ser
pioneros en un mercado muy atractivo. Esto la obligd a repensar todo
Yy, en 2007, redactar nuevamente su mision y su vision:

SEMINARIO O

YAHOO! (Cambiemos todo muchachos...)

Vision: construir el depdsito abierto de conocimiento mas comprensivo y
dinamico de la web.

Misién: Conectar a la gente a sus pasiones, comunidades, y el
conocimiento humano.
(Afio 2007)

Independientemente de si estas nuevas versiones le sirvieron a
Yahoo o no para recuperar el territorio perdido, nos parece interesan-
te traer este ejemplo a colacién ya que permite visualizar como una
empresa como Google, que tuvo una volatilidad tremenda respecto a
sus productos y servicios ofrecidos, ademas de un incentivo mayus-
culo en lo que a innovacion se refiere; pudo mantener inalterables
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durante décadas sus pilares fundamentales, que la siguen mantenien-
do en un liderazgo casi absoluto. Mientras tanto, Yahoo se tuvo que
convertir para poder subsistir y lograr una cultura organizacional
afianzada.

Como, supuestamente, diria el humorista Groucho Marx: “Estos
son mis principios. Si no le gustan, tengo otros” Este chiste grafica
hasta donde estamos dispuestos a ceder y a qué costo.

Todo objetivo es politico: conclusiones de los origenes
del proyecto

Ya remarcamos la importancia de la misidn, la visién, el propdsito
y los valores. Seguramente, mucha de la informacién que engloban
estos conceptos ya la tenias presente pero quizas no te tomaste el tra-
bajo de pasarlo a una hoja o, probablemente, haya algunas cuestiones
que adn no revisaste. Hacerlo en el momento en el que se origina el
proyecto es fundamental.

Si a nuestra mision y vision le agregamos un propdsito y valores,
vamos a tener mucho mas claras nuestras politicas. Una vez defi-
nidos los conceptos anteriores, la organizacién podrda comenzar a
definir politicas que forjaran la cultura organizacional y el comporta-
miento de sus participantes. Ya que las politicas son directrices basi-
cas que orientan mediante acciones globales.

Definir una misién y una vision nos va a permitir ir en una direc-
cion y asi, determinar nuestros objetivos, aquellos que definen los
logros cuantitativos y medibles. Estos, a diferencia de la vision, deben
medirse y obtenerse en un determinado umbral de tiempo y tener
personas que se responsabilicen por su cumplimiento. “Aumentar las
ventas un 5%” es un objetivo, por ejemplo. Un objetivo que exprese
una determinada politica, puede ser el de “que en el afio 2022 un 60%
del plantel sean mujeres”, como es el caso de Arbusta, en el que tienen
como un valor explicito sumar mujeres que trabajan en tecnologia.
Este ejemplo expresa claramente una voluntad relacionada con los
valores compartidos.
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Si definimos todos estos conceptos en la gestaciéon de nuestro
proyecto, es mas probable que las decisiones fluyan y los equipos se
vayan consolidando dentro de un ambiente deseado. Seguramente
consolidaran aquel propdsito e iran en la direccion de cumplimentar
la misién y la vision, las personas se sentiran representadas y los equi-
pos estaran alineados con los ideales y formas de pensar.

;Ya empezaste tu emprendimiento y todavia no te pusiste a redac-
tar el proposito, la mision, la vision y los valores del mismo? jEmpeza
ya mismo! jTodavia estas a tiempo!

Y no te olvides, ponele el alma.

Si no puede ser, que no sea: Caso Wagon

Afio 2015. Recuerdo una manana humeda de primavera
con jacarandas brotando, celestes y violetas, por las dia-
gonales. Wagon, el nombre de la empresa que habiamos
creado con dos amigos, ya era un sueflo hecho realidad vy,
de a poco, parecia querer crecer.

Para los que no conocieron el proyecto, Wagon era un
Drive Thru, es decir, un AutoMac en el cual podias com-
prar todos los productos que necesitaras para un evento
cualquiera: pizzas, empanadas, picadas, hamburguesas,
bebidas, postres, hielo; con la particularidad de no tener
que bajarte del auto. Ofreciamos tiempo y comodidad, y
el local comercial estaba construido en containers mariti-
mos. Una locura hecha realidad con mucho esfuerzo, con
mucha manija.

Nos habiamos propuesto crecer. Desde que iniciamos el
proyecto, el crecimiento era un valor fundamental, por en-
cima de la rentabilidad o de cualquier otro. Era un mode-
lo innovador y construido para que pudiera franquiciarse.
Cuantos mds hubiera, mejor se cumpliria la profecia de
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ahorrarle tiempo y ofrecerle comodidad a los usuarios, al
menos en esas compras puntuales.

Sin haber logrado dividendos exorbitantes, tras dos afios
de existencia, Wagon ya es una marca instalada en la ciu-
dad. Tiene reconocimiento publico, ha salido en varios
medios y nos han invitado a participar en programas de
radio y algunos de television, de esos que no ve nadie. Pero
lo mas importante, le soluciona las compras a mucha gen-
te. Los dias festivos, fines de semana, o momentos de feste-
jo, Wagon explota con musica y buena onda, atendido por
jovenes, a muy buen ritmo, con aire innovador y sentido
de pertenencia.

Para lograr esto hubo que pasar por un sinfin de tramites
de todo tipo: constructivos, legales, comerciales, munici-
pales, etc. Al ser un proyecto novedoso, la burocracia no
sabe como encasillarlo. ;Es un kiosco? ;Un almacén? ;Un
supermercado? ;Se puede entrar con el auto? ;Por qué en
containers? ;Coémo lo rotulo? A un empleado publico estas
preguntas le generan fastidio y le arruinan el dia. Creo que
les duele mas recibir estas solicitudes que la muerte de un
familiar. Si, exagero, pero sabemos a qué me refiero. No
son tramites faciles.

El primer local, en calle 31 y 44 (La Plata), estuvo habilita-
do con un permiso provisorio. Todo lo que nos daban era
un “bueno, dale, pero si alguien nos dice algo te lo levan-
tamos”. Un poquito de riesgo que solo unos dementes en-
frentan, pero ahi estdbamos queriendo tercamente llevar
el proyecto adelante.

Crecer, el valor fundacional. Sabifamos que no seria facil.
Pero el primero costdé mas de lo esperado.

Resulta que uno de los empleados de este primer local, y
muy amigo mio, empieza a ilusionarse con abrir uno pro-
pio, asi que luego de muchisimo trabajo, ya tenemos un
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terreno donde montarlo, en una locacién que parecia ex-
celente y con el entusiasmo de crecimiento en las venas.
Con proveedores, constructores de containers y otros alia-
dos claves en marcha, me acerco a la Municipalidad, don-
de ya conocia a algunos buenos muchachos predispuestos,
con sumejor cara de “esto no se puede”, a darte las mejores
noticias.

Y aca viene lo jugoso de la anécdota. Necesitaban una fir-
ma mia, un “ok’, porque si metian este expediente a revi-
sar (el nuevo, el de Wagon 2) haria que revisen también el
anterior. Por lo tanto, no solo ponfamos en juego que no
nos habilitaran el segundo local, sino también corriamos
el riesgo de que nos retiraran la habilitacién que tenfamos
del primero, que era provisoria.

sPero por qué provisoria? ;Por qué nos la sacarian? Los
argumentos: el cédigo urbano, el trnsito, la ciudadania,
que gimnasia salga campe6n, una invasion extraterrestre;
quién sabe cuantos miedos burdcratas de gente sentada
detras de un escritorio con olor a tabaco y bizcochitos de
grasa. El punto es que nos podian cerrar el local que, en
ese momento, iba a fondo.

Era una decision instantanea. Yo estaba ahi parado con
“Jony” de Comercio e Industria de Torre 2, mirandome
con cara de “3Y?” (capitulo aparte para Jony porque se
portd siempre de primera pero ese preaviso que me daba
era letal). Teniamos la oportunidad de meterlo rapido y
agilizar el tramite muchisimo, pero con el riesgo de que re-
visen el anterior. No habia tiempo de salir a mandar men-
sajitos, de charlar con socios y duefios de la franquicia, de
un debate nacional por cadena abierta para decidir esto.
Era si o no.

;Y como hace uno para tomar esas decisiones sabiéndose
en el camino correcto? O bien en el equivocado, pero con
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la conviccion de que “es lo que hay que hacer”, o que tus
socios estaran de acuerdo independientemente del resul-
tado. ;La respuesta? Los valores, la vision.

Nos habiamos planteado crecer, no tener un almacén de
barrio. Eso es lo que sohamos y nos prometimos. Ese es
el espiritu del proyecto y tras eso vamos. “Jony, metele
al expediente nomas. Que sean dos locales 0 que no sea
ninguno’, le dije “Wagon fue pensado para crecer, y si no
puede ser, que no sea’.

Matias Poggio. Fundador de Wagon - La Plata
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CAPITULO 5

Pretotipado y Validacion

Damidn Grimberg’

Primero lo primero

Comencemos por diferenciar ambas ideas: la validacion es un pro-
ceso que conviene realizar antes de comenzar cualquier emprendi-
miento, mientras que el pretotipado es la herramienta que permite
realizar precisamente la validacion de una idea. Este tltimo se ajusta
muy bien a la realidad de los proyectos de Usina de Ideas.

Revisemos la importancia de la validacion: En los inicios de un
proyecto, suele suceder que estamos tan enamorados/as de nuestra
idea y tenemos tantas ganas de verla concretada, que solemos caer en
un inevitable sesgo cognitivo.

7 Naci6 en La Plata. Es Analista en Computacion, Lic. en Informitica y Lic. en
Administracién con titulos expedidos por la Universidad Nacional de La Plata. Es
fundador de Snappler, una empresa de desarrollo de software y creador de Teytu,
producto tecnoldgico para agencias de viaje. Se desempenié como ayudante en las
catedras de Programacién Funcional de la Facultad de Informdtica y Sistemas de
Informacién I de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la UNLP, ademas de ser
mentor del programa Usina de Ideas desde 2016 y colaborador en el Seminario de
Emprendedores de la Facultad de Ciencias Econémicas, UNLP.
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Un sesgo cognitivo es un efecto psicoldgico que produce
una desviacion en el procesamiento mental, lo que lleva
a una distorsion, juicio inexacto, interpretacion ilégica, o
lo que se llama en términos generales irracionalidad, que
se da sobre la base de la interpretacion de la informacién
disponible, aunque los datos no sean légicos o no estén
relacionados entre si. Los sesgos sociales se denominan
generalmente sesgos atribucionales y afectan a nuestras
interacciones sociales de cada dia, también estan presentes
en la probabilidad y toma de decisiones. Ante un estado de
confusidn, es importante precisar y destacar los mecanis-
mos netamente cognitivos de los intelectivos ya que estos
ultimos corresponden en la intuicién a sesgos preceptivos
conocidos cominmente como falacias.

La existencia de sesgos cognitivos surge como necesidad
evolutiva para la emision inmediata de juicios que utili-
za nuestro cerebro para asumir una posicién rapida ante
ciertos estimulos, problemas o situaciones, que debido a
la incapacidad de procesar toda la informacion disponible
se filtra de forma selectiva o subjetiva. Si bien nos pueden
conducir a errores que pueden ser graves, en determina-
dos contextos conducen a acciones mas eficaces o permi-
ten adoptar decisiones mas rapidas cuando la inmediatez
es el mayor valor (Wikipedia, 2022).

Si llevamos este concepto a nuestro campo, suele suceder que
nuestras ganas, el enamoramiento con el proyecto, el entusiasmo y la
ansiedad; nos parcializan la escucha (;No dicen que el amor es ciego?
Sera que también es un poco sordo). Cuando nos alientan y ven con
buenos ojos nuestro proyecto, creemos que entienden realmente la
idea, y cuando nos hacen criticas no los escuchamos, justamente,
porque decidimos que no entienden el proyecto, decimos que no la
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ven. Pero luego quizas nos planteamos: “;Por qué no escuché un poco
mas?” O peor, escuchamos el indeseable “yo te dije”

Ese impetu de ir hacia el objetivo a como dé lugar, suele ser una
caracteristica de los y las emprendedores/as indudablemente. Una ca-
racteristica que, como suele ocurrir con muchos adjetivos, tiene una
version halagiiefia y otra peyorativa, el anverso y reverso de la misma
moneda ;Perseverancia u obstinacion? Aquellos que intentaron una
y mil veces y lograron llegar a hacer que su proyecto funcione seran
vistos como aquellos que perseveraron con un objetivo definido por
tener claro lo que querian en la vida, etc. Aquellos que, en cambio,
habiendo tenido también constancia durante afios, no llegaron a ese
“éxito” seran vistos quiza como obstinados que no escucharon a los
que le advertian lo alocado de su empresa.

sMoraleja? No hay recetas ni verdades. No existen férmulas para
poder hacer que esa persistencia nos lleve a un puerto que nos resul-
te grato. Lo que si podemos hacer, en cambio, es seguir algunos pro-
cedimientos que van a hacer que ese transito sea mas rapido y barato
¥, por lo tanto, que nos mantenga mas tiempo en el juego.

Rapido y Barato

Una pregunta que nos gusta hacerles a los/as emprendedores/as (y
cuya respuesta dificilmente sea clara para “primerizos/as”) es si estan
pensando en llevar adelante el proyecto porque esa idea les resulta
movilizante; si es esa la razon unica por la que lanzarse a emprender,
pero que, si no resulta, sin dudar entrarian a CompuTrabajo o alguna
plataforma del estilo. O, por el contrario, esa idea es una excusa, por-
que sabemos que queremos hacer algo (incluso a veces sin proyecto,
sin idea) e intentaremos con esta idea, pero, si no resulta, seguiremos
con otra. O mejor aun, si resulta y nos permite consolidar algin pro-
yecto del que podamos vivir y generar empleo o algo mas; esto sera
un puente para un nuevo emprendimiento. A éstos, los llamamos
emprendedores y emprendedoras seriales.
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En definitiva, ;nos enamora el proyecto o nos enamora empren-
der? ;La presa o la caza? Esa respuesta la tenemos que elaborar cada
uno/a de nosotros/a. La mayoria, en realidad, la estamos tratando de
responder (y entender) todos los dias. Incluso el primer proyecto que
llevamos adelante nos puede conectar con este mundo, con la posibi-
lidad de hacer, de descubrir aristas de lo que significa emprender que
jamas se nos hubieran ocurrido, nos puede interpelar frente al dogma
que sostiene que conseguir un trabajo es la unica manera de vivir
(algo que, afortunadamente, cada vez es mas cuestionado).

En cualquier caso, si hubiera algo asi como una verdad predesti-
nada, querriamos saberla lo antes posible. Saber que quiz4, esa idea
en la que creiamos con una fe religiosa, no tiene esa misma percep-
cion en el mercado. Y si es asi, puede que tenga que ver con cues-
tiones que van mas alld de la idea. Puede que no sea el momento -el
timing del proyecto es clave-; o que el equipo que lo esta llevando
adelante no sea el adecuado, o tal vez existan aspectos sutiles que con
ligeros cambios ;quién sabe?

La validacion sirve para echar luz sobre estas cuestiones. No re-
suelve nada, como ya dijimos, no hay recetas magicas. Lo mejor que
tenemos es aprovechar las experiencias (sobre todo de los otros).
sPara qué cometer los mismos errores que otras personas ya come-
tieron?

En definitiva, validar es poner a prueba la idea, trascender el
miedo escénico y largarse rapidamente. Como dijo el fundador de
LinkedIn: “Si no te avergiienza la primera versién de tu proyecto, lo
lanzaste muy tarde” (Hoffman, 2017). Hay, ademas, una cuestién psi-
coldgica cuando esa idea se va perfeccionando en un garage, cuando
pasan los meses, cuando nuestro entorno nos ve dia tras dia ddando-
le vueltas al asunto; de pronto sentimos la responsabilidad del éxito
(otra vez la palabrita). Si le dedicamos tanto tiempo, ;cémo vamos
a fallar? Y eso genera un circulo vicioso en el que, ante la duda de
fracasar, prolongamos el lanzamiento de nuestro proyecto buscando
perfeccionarlo mas.
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Para quienes gustan de numeros y estadisticas, hay también un
motivo matematico del que apoya la validacion Si jugdsemos un jue-
go de azar como la ruleta, o simplemente eligiéramos cara o ceca en
el vuelo de una moneda, quisiéramos tener varias chances. Sabemos
que, si podemos arrojar cinco veces la moneda en lugar de una, es
altamente probable que acertemos alguna vez. ;Y qué tiene que ver
esto con validar? El tiempo y el dinero son dos recursos limitados
(jlimitadisimos!). Si pensamos en que sélo podemos dedicarle unas
cantidades finitas de dinero y tiempo a un volumen de proyectos en
nuestra vida, seguramente queramos optimizar ambas variables,
para maximizar los proyectos en los que probar suerte (es la mis-
ma angustia de saber que no podremos ver todas las peliculas ni leer
todos los libros que nos gustaria, jhay que elegir!). Acé es donde la
disyuntiva de perseverancia versus obstinacion se pone de manifiesto.
Desde esta dptica, todo ese amor por el proyecto, esa seguridad de los
primeros tiempos, posiblemente, se relativice. Queremos dedicarle
tiempo, paciencia y recursos a cada proyecto, pero en su justa medida
;Hasta donde perseverar para no convertirnos en obstinados?

Vale decir que la validacion no siempre es posible. A veces al-
gun proyecto requiere un timing o tiene tales caracteristicas que nos
obliga a tener que jugar muchas fichas sin poder validar. Si queremos
lanzar un proyecto enfocado en un mundial de fitbol y tenemos el
tiempo justo, seguramente haya que tirarse a la pileta y esperar que
haya agua (o decidir no tirarse). Lo que no deberiamos es hacernos la
trampa de “crearnos” esas restricciones. ;Es realmente imprescindi-
ble para el proyecto salir antes de fin de afio?

Atentos al camino: serendipias

Eduardo Saenz de Cabezoén, matematico espaiiol y divulgador cien-
tifico, cuenta que en la historia por encontrar una demostracion del
Teorema de Fermat (un teorema de descripcion muy sencilla, pero
que durante 300 afos nadie pudo demostrar hasta que, a fines del
siglo pasado, Andrew Wiles lo logré) muchisimos matematicos se
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metieron con una de las bestias negras de las matematicas. En esos
300 afos, muchos “fracasaron” y, en este contexto mas que nunca,
la palabra fracaso tiene la connotaciéon que pretendemos reformular
desde Usina de Ideas.

En ese camino, los matematicos que no hallaron la demostracion
del Teorema, se encontraron con descubrimientos mucho més rele-
vantes para la humanidad que la confirmacién de que no hay nin-
guna combinacion de tres numeros enteros tales que la suma de dos
de ellos a la potencia #, sea igual al tercero a la misma potencia n,
siendo # entero también (ese es el Teorema de Fermat). A ese cami-
no de “fracasos” debemos cuestiones como, por ejemplo, la cripto-
grafia que, a su vez, es una de las bases de la seguridad cibernética.
Mientras que esto ultimo es algo que usamos a diario, dudamos que
cotidianamente apliquemos de alguna manera el hecho de saber que
no existen nimeros que cumplan la propiedad de Fermat. Dirigirnos
al proyecto con rigidez. Pensar y hacer como el caballo que va con
anteojeras, nos impide ver quiza oportunidades atin mads valiosas que
aquello que estamos construyendo conscientemente. En cambio, ha-
cer un proceso de validacién nos coloca en una postura de permea-
bilidad, escucha y atencidn; ya sea para pivotar nuestra idea (es decir
mantenerla en su esencia, pero con algunas variaciones como deberia
ocurrir en el 99% de los casos), o bien para desestimarla e ir por el
hallazgo: una serendipia.

Pretotipos: una forma de validar

Aunque cueste creerlo, el concepto de pretotipo ha sido una seren-
dipia en Usina de Ideas, también. Un participante de Usina hallé por
azar, en su computadora, un PDF sobre pretotipado. Nunca pudi-
mos saber el origen real, pero ;qué importa? El pretotipo es, como ya
dijimos, una herramienta de validacion. El subtitulo de aquel texto
hallado rezaba: “Estar seguro de estar construyendo lo correcto an-
tes de construirlo correctamente” (Savoia, 2011). Si no quedaba claro
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qué significa validar, esa frase es contundente y sintética para confir-
marlo.

Cuando se produce un insight, el instinto automaticamente nos ge-
nera esa excitacion para llevarla adelante y pensamos en diferentes ver-
siones de la idea, nuevas cosas que se podrian agregar para mejorarla,
aunque aun no exista afuera, quiza se lo comentamos a alguien que
sabemos que acompaiia, apoya y genera ideas (y a veces de ahi surgen
sociedades). Pero pensar si realmente es algo que el mercado puede
querer o necesitar nos parece absurdo ;Quién no va a querer un X?

En ese momento, aquello que menciondbamos en el capitulo de
creatividad sobre las ideas que surgen porque conocemos el ambito
de aplicabilidad; nos puede engafiar atin mas. Nos puede restar esa
humildad de aquellos que tratan de emprender en ambitos que le son
ajenos y que, como nifios en una jugueteria preguntan, curiosean,
conscientes de su ignorancia en el tema. En estos casos, sin quererlo
jestamos validando!

Vale la pregunta: ;Qué es, entonces, un pretotipo? El concepto se
lo debemos hasta donde sabemos a Alberto Savoia y podemos defi-
nirlo como una “prueba inicial del atractivo y uso real de un poten-
cial nuevo producto mediante la simulacion de la experiencia basica
con la inversion mas pequena posible de tiempo y dinero” (2011).
Pretotipar es una forma de probar una idea rapida y econémicamente
mediante la creacidn de versiones extremadamente simplificadas, si-
muladas o virtuales de ese producto, para ayudar a validar la premisa
“Si construimos esto, lo utilizaran”

;Como construimos el esto correcto? Muchos emprendedores
veran asomarse el trillado, pero no por ello infructuoso, Producto
Minimo Viable (PMV). Si, pero no. Primero: las definiciones de
pretotipo y PMV no son ni pretenden ser taxativas, mas bien todo lo
contrario. Se trata de herramientas que funcionan como disparado-
res. No creemos que sea muy relevante determinar si algo que vamos
a hacer para comenzar a validar es un PMV o un pretotipo. ;Qué im-
porta? (y en todo caso ;quién podria definirlo? {Saquémosle el jugo
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y va!). Segundo: desde nuestra 6ptica, el pretotipo tiene como unico
objetivo la validacién. No sirve como producto (ya veremos ejem-
plos, un poco de paciencia). En cambio, el PMV suele ser una forma
de comenzar un proyecto, de construir el esto poniendo foco en la
economia y en el minimalismo: “Lo hice, lo probé. Si no funcioné,
perdi menos plata y tiempo que si hubiera armado todo lo que tenia
en mente”. Pero el objetivo de la validacién no es el unico ya que, por
ejemplo, podemos pretender monetizar para recuperar parte de la
inversion inicial.

Una tltima mencién respecto al PMV es un articulo muy inte-
resante que revela que el concepto de minimo deberia dejarle lugar
al de asombroso para poder realmente validar (Beneyto, 2018): Los
productos, en particular en el ambito de la tecnologia, tienen cada
vez mayor calidad, y son pensados con UX extremas. Un producto
minimo que solo sea concebido desde un aspecto funcional sin con-
siderar aspectos claves como la estética y la usabilidad, seguramente
sea descartado por los usuarios y no porque no esté resolviendo un
problema, sino porque hoy el mercado no usa productos que no sean
intuitivos y que nos requieran hacer mas de 2 clicks para una accién
basica. ;Cudl es la mejor opcidn entonces?

Algunas cifras que no comprobamos pero que la sola verosimili-
tud las hace relevantes:

o E190% de las aplicaciones méviles no ganan dinero

o 4 de cada 5 startups hacen perder dinero a los inversores (jellos
lo saben!)

o EI80% de los restaurantes cierran el primer afio

A menos que tengamos la plena conviccién de estar tocados por
una varita magica...
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Caso Yugo

El caso de las motos eléctricas Yugo es un ejemplo hermoso para cap-
tar la esencia de validacion y como se puede pretotipar, para demos-
trar que esto es, en definitiva, un ejercicio de creatividad.

Yugo es un sistema de alquiler de motos eléctricas que nacid en
Barcelona y que funciona mediante una aplicacién a la que le carga-
mos crédito. Podemos ver la ubicacion de todas las motos disponibles
en la ciudad a través de un mapa que toma la geoposicion de los vehi-
culos. Uno elige la moto que quiere (seguramente la mas cercana), se
dirige hasta alli y, con un botén de la aplicacion, habilita la moto que
abre su caja para retirar el casco (si, desde la aplicacién). Luego, desde
la misma aplicacion, se enciende la moto (si, nuevamente desde la
aplicacidn, sin llave ni nada). Al llegar al destino, uno avisa que lleg6
y finaliza el consumo de crédito (similar al estacionamiento medido).

Hasta ahi la explicacién. Ahora te pedimos que detengas la lectu-
ra en este punto y que pienses, imagines: ;Cémo harias para validar
esto de la manera mas rapida y barata posible? Esta claro que el de-
sarrollo de la aplicacion, la compra de una flota de motos eléctricas,
el hardware para geoposicionamiento, apertura de cajas y encendido
no debe ser nada barato ;Entonces? ;Qué podemos hacer? No hay
una unica explicacion. Claro que, para que el pretotipo tenga sentido,
habria que tratar de mantener lo esencial de lo que ofrecemos. Por
ejemplo, hacer una experiencia similar con bicicletas quiza esté lo
suficientemente lejos de nuestra idea final de proyecto como para que
la validacién mediante un pretotipo que incluya bicicletas en lugar
de motos, nos dé informacion lo suficientemente valida. Esto ultimo
es clave. Debemos saber que, por definicién, nuestro pretotipo ten-
dra una brecha con respecto a nuestra idea original, de eso se trata.
Lograr ese equilibrio entre simplicidad y gap minimo es algo que hay
que probar.

Lo que hicieron los muchachos de Yugo fue comprarse tres her-
mosas motos eléctricas e invertir su tiempo. Esa seria toda la inver-
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sidn para pretotipar ;Tu solucién era mas compleja? ;Querés seguir
pensando? jDale! Con esas tres motos y sus celulares, lo que hacian
era recibir pedidos de moto mediante el geoposicionamiento que
brinda WhatsApp y solicitaban la direcciéon de destino a la que iria
el usuario. Luego iban dos motos al lugar donde estaria la persona
esperando su moto y la otra iba al punto de destino. Logicamente la
tercera moto siempre llegaba antes para esperar al usuario. Simple (y
hermoso), ;no?

Ese ejemplo nos gusta porque tiene todos los condimentos de un
hermosisimo pretotipo: es simple, mantiene los aspectos mas rele-
vantes de lo que podria ser un potencial servicio posterior y, mas alla
del tiempo de los emprendedores (insumo invariable en cualquier
experiencia, validacion, desarrollo de PMV o producto final), el costo
de la inversion es bajisimo: jLa diferencia del precio de compra y de
venta de tres motos eléctricas!

Caso Ochimo

El segundo caso lo que tiene de interesante es que se esta pretotipan-
do mientras se estdn escribiendo estas lineas. Ochimo -nombre deri-
vado de la fonia en portugués de dptimo- es una idea que conto hace
unos aios uno de los integrantes de Usina. La idea es la siguiente: uno
adquiere una especie de opcion de compra de algo (por ejemplo, una
cena en un restaurante). La diferencia con las opciones de compra
del mercado financiero es que la ejecuciéon no depende de un valor
en una fecha, sino de la disponibilidad del proveedor. Si no hay mas
stock, el proveedor retira la oferta y paga un valor compensatorio que
recibe el cliente. Este valor es una proporcién del valor de la opcion
que se comprd. Si hay stock disponible, el cliente puede comprar a un
precio que tiene un descuento importante.

Légicamente, podria haber desde una aplicacion, fanpage, algorit-
mos, hasta automatizacion, machine learning y un montén de cosas
mas para llevar adelante esta idea. Lo que se hizo fue mas sencillo:
un restaurante se sumo a la movida y uno de los “usinos” que arran-
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c6 con el proyecto se contacté por WhatsApp con algunos amigos y
conocidos para ofrecerles esta posibilidad y llevé los ments él mismo
hasta las casas de algunos consumidores.

Lo malo del caso es que solo podemos contar como empezd, ain
no tenemos el diario del lunes. Por lo pronto, se divirtié bastante vy,
sobre todo, ya consiguié informacion relevante no sélo para ¢él, sino
para el restaurante. La idea, 16gicamente, es poder escalar a nivel geo-
grafico y apoyarse en los rubros gastrondmicos, de espectaculo y de
turismo.

Algunas herramientas concretas

Hasta acd, mds alld de los casos, mucha teoria. Ahora bien, ;cdmo
podemos llevar adelante un pretotipo de nuestra idea para validarla?
Spoileo: No lo sabemos. Cada idea es particular y también puede que
queramos validar aspectos puntuales de un producto ya existente. No
es lo mismo comenzar con un proyecto desde cero que querer com-
probar una hipétesis sobre un producto o prototipo ya construido
que fallo. A veces estamos cerca de una buena idea, pero quiza un
detalle o tema puntual (el tamaiio, la forma de promocion, el merca-
do, el modelo de negocios, etc.) puede estar impidiendo que la idea se
concrete y se transforme en un verdadero negocio.

Sibien no podemos dar un algoritmo para la construccion de pre-
totipos, lo que si podemos hacer es una clasificacion completamente
arbitraria e incompleta que nos puede generar algin disparador so-
bre como hacer un pretotipo para nuestro proyecto.

El Automata Turco

Esta técnica para pretotipar toma su nombre de una “maquina” de
ajedrez que estuvo de gira por el mundo en el siglo XVIII. A las per-
sonas se les hizo creer que el “turco” era un artilugio mecanico (un
autémata) programado para jugar al ajedrez. Pero, en realidad, el
artilugio era un talentoso jugador de ajedrez enano que, haciendo
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los movimientos mediante la manipulacién del maniqui, jugaba al
ajedrez realmente.

Un pretotipo Autémata Turco basicamente reemplaza tecnologias
costosas, complejas o que aun no han sido desarrolladas, por un ser
humano oculto que realiza las funciones de esa tecnologia®. El ejem-
plo de Yugo tiene mucho de esto. La aplicaciéon que hoy sabemos que
existe era reemplazada por los tres emprendedores paseando en sus
motos eléctricas por las calles de Barcelona.

Pinocho

Un pretotipo Pinocho es muy ttil para el caso de proyectos ya exis-
tentes, pero que, por alguna razoén que atin desconocemos, no estan
funcionando y tenemos algunas hipétesis de por qué podria estar su-
cediendo esto (por ejemplo, caracteristicas como el tamaio, forma,
peso, portabilidad, etc.) Entonces, tomamos algunas de estas varia-
bles que suponemos que pueden estar representando el gap por el que
un producto no logra tener la aceptacion esperada y tratamos de usar
un objeto de fantasia a efectos de validar la hipotesis °.

El Provincial

En muchos casos, los mayores costes asociados a un producto no es-
tan en el desarrollo de la funcionalidad basica, sino en la ampliacién
del producto para su soporte y en hacer que sea ttil para un gran
namero de usuarios: modelos de negocios basados en la escala. Un
pretotipo Provincial proporciona las caracteristicas basicas del pro-
ducto final deseado, pero limita su alcance (y escala) al atender a un
subconjunto pequeno del mercado de destino final.

8 Amazon tenfa un servicio de estas caracteristicas. Muy util para tareas de alta
complejidad computacional a la hora de tener un alto grado de “aciertos’, como en su
momento podia ser reconocer si en una imagen habia o no seres humanos.

9 En el texto de A. Savoia (2011) hay un excelente ejemplo sobre esto, para el caso
delo que fue el desarrollo de la Palm (un producto contemporaneo a “Elige tu propia
aventura” y el pretotipo utilizado fue un pedazo de madera).
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Ademads de simplificar y acelerar el desarrollo de la aplicacion pre-
totipo, el enfoque de la provincia también va a simplificar y acelerar
la comercializacién, asi como el esfuerzo de la prueba. En lugar de
anunciar la aplicacion a nivel nacional, se puede centrar en una re-
gién mds pequena y ahorrar mucho dinero, y aun asi saber si la apli-
cacion podria ser la correcta.

La Puerta Falsa

Con un pretotipo Puerta Falsa, el inico requisito es la creacién de un
punto de “entrada” para un producto potencial (o nueva caracteris-
tica). El producto (o caracteristica) no tiene por qué existir en abso-
luto. En el desarrollo de una web, por ejemplo, esto significa simular
que existe una funcién y ver si alguien hace click en ella.

Este tipo de pretotipo es ttil para determinar el nivel de interés
para un esto. En Internet, una Puerta Falsa puede ser implementado
en la forma de un enlace, un boton en una pagina, o un anuncio.
Por ejemplo, podriamos querer traducir nuestra web a otro idioma y
dudamos si conviene hacerlo al portugués, al francés o al inglés. {Un
contador de las 3 banderitas nos resuelve la decision!

El simulador de posesion

Algunos de los pretotipos pueden requerir importantes inversiones
iniciales. En estos casos, es importante pretotipar la idea, ya sea pi-
diendo prestados o alquilando los objetos de valor.

Un nuevo negocio que requiere de un almacén fisico, por ejem-
plo, nos comprometeria a un contrato de alquiler por 3 afios antes de
estar seguros de que la idea es viable. Esto puede ser muy arriesgado.
En su lugar, se podria tratar de llegar a un acuerdo de 3 meses en un
espacio no alquilado o (mejor atin) hacer lo necesario para poder
presentarnos dentro de otra tienda que pueda atraer el mismo tipo
de compradores.
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Consideraciones éticas

Claramente, las ideas anteriores pueden resultar divertidas en un pri-
mer momento, pero debemos ser conscientes que, desde un punto
de vista ético, pueden generar algunas dudas. ;Estd bien crear una
({3 b2l . 7 . .
puerta falsa’, por ejemplo, solo para ver si la gente hace clic en ella?
Una idea de A. Savoia que nos resulté interesante:

Los estos incorrectos son responsables de una enorme
cantidad de despilfarro. Hacen perder el tiempo de las
personas inteligentes que los desarrollan, asi como el dine-
ro y los recursos que deberian haber sido utilizados para
construir algo mejor y mas ttil. Tiempo, dinero y recursos
invertidos en estos incorrectos son tiempo, dinero y recur-
sos robados a los estos correctos (2011).

Pensemos en todos los productos que hemos comprado y utiliza-
do sélo una o dos veces antes de tirarlos a la basura, lamentando la
compra. Pensemos en todos los productos no vendidos que terminan
en la basura.

Pretotipar nos permite ahorrar, a nosotros y a nuestros clientes
potenciales; nos evita perder un montoén de tiempo y dinero en un
proyecto incorrecto. Al aplicar un poco de sentido comun y de ética
en el desarrollo y prueba de pretotipos, se podra dormir bien por la
noche.

Consideraciones finales: tres formas de fracasar

El fracaso es el resultado mas probable para cualquier propuesta,
pero no se llega igual a todos los fracasos. Hay, por lo menos, tres
maneras de proceder con nuestras ideas, tres maneras de lidiar con
la bestia del fracaso:
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o No hacer nada con esto
» Irapor esto (producirlo)
» Darle una oportunidad a esto (pretotiparlo)

Vale decir que consideramos sumamente importante el hecho de
capitalizar el o los fracasos, de conocer donde estuvieron los errores,
asi como el estar atentos a las serendipias de ese camino, ademas de
hacerlo rapido y barato.
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CAPITULO 6

Analisis de Mercado

Santiago Salgado™

Las ideas son iniitiles a menos que puedan ser usadas.
Theodore Levitt

sPor qué investigar el mercado?

Hay una palabra recurrente en todos los libros sobre emprendimien-
tos y empresas. En algunos casos, es el epicentro de las charlas de
emprendedores, pero, en otros, profundizar sobre ella podria ser un
tabu: la famosa “idea”.

Todos los proyectos parten de una. En las historias épicas de em-
prendedores podemos leer sobre sus momentos de conexion, en los
que se escuchd jEureka! o se tuvo un Aha! moment. Eureka (en grie-
go eVpnka héuréka, “jLo he descubierto!”) es una famosa frase atri-
buida al matematico griego Arquimedes de Siracusa. La exclamacién
eureka es utilizada hoy en dia como celebracion de un descubrimien-
to, hallazgo o consecucién que se busca con afan. Aha! moment, por

10  Es licenciado en Administracion por la Universidad Nacional de La Plata y
Magister en Marketing y Comunicacion por la Universidad de San Andrés. Fundo
Wagén, Kusco y otros proyectos. Coordiné el programa Usina de Ideas hasta el
ano 2021. Actualmente se desempefia como docente de Marketing y Planeamiento
Organizacional (Facultad de Ciencias Econdmicas, UNLP), y es consultor en diversas
organizaciones.
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su parte, refiere a una realizacién repentina, inspiracion, perspicacia,
reconocimiento o comprension.

Pero, por mas fantéstico que parezca, seguimos insistiendo en que
una idea no es una oportunidad de negocio. Estos conceptos suelen
usarse como sinénimos, por mds que no lo sean, y eso puede ser un
problema al momento de crear una soluciéon. Las ideas de negocio
son ideas, y como tales, no suelen tener estudios de viabilidad, ni
gran analisis sobre el segmento de mercado, ni acerca del modelo de
negocio o de si hay pablico dispuesto a pagar por esta solucion.

Tener “ideas” no lleva mucho tiempo, ni tiene un costo asocia-
do, y, generalmente, valoramos lo que nosotros/as creamos, por ser
propio. Es habitual que conozcamos a una infinidad de personas que
creen tener grandes ideas.

Por otro lado, encontrar una oportunidad de negocio nos obliga a
salir de las creencias y percepciones individuales para preguntarnos
sobre las necesidades y problematicas de un conjunto de consumi-
dores reales que deben dejar de comprar otros bienes y servicios para
gastar su tiempo y dinero en nuestra propuesta. Entonces, podemos
decir que una buena idea es solo el primer paso para crear una
oportunidad real.

Si tuviésemos un montén de oportunidades de negocio para se-
leccionar cudl deberiamos implementar, considerariamos:

o Poder cuantificar el segmento de mercado al cual estara dirigido
o Analizar el potencial de crecimiento del mercado

o Dilucidar el valor concreto que agrega al usuario

+ Que no existan impedimentos legales

o Que la tecnologia sea accesible y conocida

Crear y llevar adelante un emprendimiento conlleva dedicacién

y constancia, lo que, en la esfera personal, significa tiempo (que le
sacaremos a nuestro trabajo, ocio, vida familiar, horas de suefio, apro-
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vechando cualquier minuto disponible) y dinero (utilizaremos todos
los recursos a nuestro alcance para llevar eso adelante).

Algunos emprendedores se enamoran tanto de “su idea” que ol-
vidan analizar si les agrega valor a los consumidores, si estarian dis-
puestos a pagar por ella, y cuanto vale para ellos/as. Lo mejor que
nos podria pasar seria enamorarnos del problema y buscar las me-
jores soluciones para éste.

Vale la pena detenernos a pensar (en la oportunidad de negocio)
antes de dedicarle todo nuestro tiempo y dinero a esa idea. Como
dijimos en el capitulo anterior, es fundamental validar nuestras hi-
potesis y percepciones para confirmar si realmente nos encontramos
frente a una oportunidad.

Para esto existe la Investigacion de Mercado que, segin Malho-
tra (2017), “es la identificacion, recopilacion, analisis, difusiéon y uso
sistematico y objetivo de la informacién con el propésito de mejorar
la toma de decisiones relacionadas con la identificacién y solucion de
problemas y oportunidades de mercado”

Analisis del entorno

El entorno es todo aquello ajeno al proyecto. Necesitamos compren-
der las fuerzas que rodean y pueden llegar a afectar al emprendimien-
to, para analizar si es viable. Podemos diferenciar dos tipos de entor-
nos, UNo macro y otro micro:

Macroentorno: esta constituido por todos aquellos factores no con-
trolables y que afectan de forma directa a nuestro emprendimiento.
Son aquellos elementos que no interactian en el conjunto del proyec-
to pero que influyen en su desarrollo.

Microentorno: esta dominado por fuerzas del entorno no controla-
bles que inciden de forma general en la actividad de nuestro empren-
dimiento y en el resto de las empresas. Son agentes muy cercanosy se
encuentran en interaccion constante.
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Analisis del Macroentorno

Hay diferentes metodologias para profundizar el analisis del Macro
Entorno. Proponemos realizar el Analisis PESTEL, ya que ofrece
una vista panoramica. Esta herramienta permite analizar el entorno
desde muchos angulos diferentes y complementarios. Es una mne-
motécnica que en su forma expandida denota P para Politica, E para
Econdmica, S para Social, T para Tecnoldgica, E para Ecoldgico (o
Ambiental), y L para Legal. Lo que debemos hacer es preguntarnos
como afecta cada factor al proyecto. De cada factor hay que analizar si
influye de forma positiva (oportunidad), o de forma negativa (ame-
naza). Esta metodologia nos puede ayudar a entender el crecimiento
o decrecimiento del mercado, la posicion del negocio, el potencial y
la direccion de las operaciones.

Factores Politicos: se refiere al grado de intervencion por parte de
los gobiernos en la economia. Especificamente, se trata de factores
como politicas de impuestos, leyes laborales, leyes ambientales, res-
tricciones comerciales, tarifas y estabilidad politica. Por ejemplo: si
tu emprendimiento requiere de materias primas que se producen en
otro pais, dependiendo de las politicas proteccionistas de los distin-
tos gobiernos, pueden cambiar los valores de tus insumos.

Factores Econdmicos: tienen gran impacto sobre las operaciones de
las empresas y la toma de decisiones. Incluyen el crecimiento econo-
mico, tasas de interés, tipos de cambio y las tasas de inflacién. Por
ejemplo, si la tasa de interés del plazo fijo sube, probablemente sea
mas dificil que consigas un inversor para tu emprendimiento.

Factores Sociales: incluyen aspectos culturales y sociodemograficos
como la conciencia de la salud, la tasa de crecimiento de la poblacidn,
la distribucion de edades, el nivel de educacidn, entre otros. Las ten-
dencias en los factores sociales afectan la demanda de productos de
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una compaifiia y cémo dicha compaiiia opera. Por ejemplo, la pande-
mia por el Covid-19 afectd fuertemente a todos los emprendimien-
tos, independientemente de las medidas gubernamentales, por el solo
hecho de que la gente tomo conciencia de la gravedad de la situacion.

Factores Tecnoldgicos: pueden determinar las barreras de entrada,
el nivel minimo de produccidn eficiente y la influencia de la externa-
lizacion. Ademas, los cambios tecnologicos pueden afectar los costos,
la calidad y dar lugar a la innovacién. Por ejemplo, la utilizacién de
las nuevas tecnologias para relacionarnos con los clientes que convir-
tieron al delivery en algo mas eficiente.

Factores Ecologicos o Ambientales: incluyen aspectos relacionados
al medio ambiente. Los cambios que afectan el clima tienen impacto,
especialmente, en industrias como el turismo, la farmacéutica y com-
paiias de seguros. Por ejemplo, la inundacion que se vivié en abril
del 2013 en la ciudad de La Plata tuvo un alto impacto negativo en
muchos comercios.

Factores Legales: incluyen las leyes para el consumidor, contra la
discriminacion, o a favor de la salud y la proteccidn, etc. Estos facto-
res pueden afectar como opera una empresa, sus costos y la demanda
de sus productos o servicios. Por ejemplo, la reglamentacién que se
impuso durante la década del 2000 que impedia fumar en espacios
cerrados hizo que algunos comercios gastrondmicos replantearan sus
espacios para no perder clientes.

Veamos PESTEL aplicado a un determinado proyecto:
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Factores

Externos Oportunidades Amenazas
Nuevo régimen de politica
Politicos fiscal Cambio de Gobierno
Cambio en tratados
Apoyo al sector internacionales
Aumento de Tasa de
Econémicos Desregulacion del sector Interés
Crecimiento de regiones
emergentes Inflacién
Aumento de costos
laborales
Entorno de crisis mundial
Conflictos en la cadena
Sociales Mayor nivel formativo productiva
Incremento de la
Tendencias de vida saludable ciberdelincuencia
Mayor consumo de productos
organicos
Desarrollo del Polo
Tecnologicos Productivo Tecnologico
Ley Antimonopolio
Leyes de Seguridad laboral
y Salud
Ecolégicos Conciencia ecoldgica Ley de semillas
Residuos generados por
Productos agroecoldgicos el sector
Regulaciéon cambiante, no
Legales Ley Antimonopolio unificada

Leyes de Seguridad laboral
y Salud

Mejora en los derechos
de los habitantes
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El Analisis PESTEL se puede realizar de manera independiente,
pero, también, su resultado sirve como Oportunidades y Amenazas
para realizar otro analisis llamado “FODA” (Fortalezas, Oportunida-
des, Debilidades y Amenazas).

Analisis del Microentorno

El analisis de mercado nos dara informacion para definir con mayor
precision el alcance y los limites de la demanda, comprender quiénes
son y seran los actores importantes en la dindmica competitiva, anali-
zar la forma de funcionar del mercado, sus perspectivas de evolucion
y cuantificar la oportunidad.

Luego de haber analizado el Macroentorno, pasamos a analizar el
Micro. Pensé en aquellos agentes muy cercanos a tu emprendimiento
que se encuentran en interactividad constante.

Debemos profundizar el andlisis a partir de investigar como es el
mercado, que tan fragmentado estd, y cual es el poder de los parti-
cipantes; como se compite, como son las ganancias en el sector, qué
tendencias y expectativas afectan al futuro. Conocer la estructura del
mercado nos permite adelantarnos a cdmo estd organizado, conocer
las reglas de juego, y saber si de ahi podremos obtener una ganancia.

Un modelo muy extendido para comprender la dindmica compe-
titiva es el Analisis de las 5 fuerzas desarrollado por Michael Porter
(2008):

Este modelo se crea por la articulacion de las 5 fuerzas que deter-
minan la intensidad de la competencia y rivalidad en una industria y,
por ende, determina qué tan atractiva es en términos de rentabilidad.
Estas cinco fuerzas son las que operan en el entorno inmediato de
una organizacién (microentorno), y afectan en la habilidad de ésta
para satisfacer a sus clientes y obtener rentabilidad.
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proveedores

Poder de
negociacion de

Amenaza de
los nuevos
competidores

Poder de
negociacion

los de los clientes

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Como consecuencia de este analisis, podremos
identificar debilidades y fortalezas del proyecto:

Amenaza de potenciales competidores: Se refiere a las barreras de

entrada que se pueden crear para que no ingresen nuevos productos/

competidores. Cuanto mds facil sea entrar, mayor es la amenaza. Se

hace hincapié en la facilidad o dificultad que puede experimentar un

nuevo competidor cuando quiere empezar a competir.

Porter identificd seis barreras de entrada que podrian usarse para

crearle a la organizacién una ventaja competitiva:

Economias de escala: Las economias de escala en produccion,
investigacion, marketing y servicio son probablemente barreras
fundamentales a la hora de entrar en el sector de la industria
informatica.

Diferenciacion del producto: Las empresas establecidas tie-
nen marcas y se han ido ganando la fidelidad de sus clientes
a lo largo del tiempo mediante el servicio, su historia y los
productos existentes.
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» Inversiones de capital: A mayores recursos necesarios para po-
der empezar un negocio, mayor es la barrera para entrar en un
sector.

o Desventaja en costes independientemente de la escala: Las
empresas ya establecidas pueden tener ventajas de costos por
una serie de razones, incluida la propiedad de la tecnologia, el
know-how del producto, el acceso favorable a las materias pri-
mas, la ubicacion favorable, las ayudas del gobierno y la expe-
riencia de la fuerza laboral.

o Acceso a los canales de distribucion: Algunas firmas pue-
den haber desarrollado canales de distribucion, hasta llegar
al cliente.

» Politica gubernamental: El gobierno puede limitar o impedir
la entrada en determinados sectores exigiendo licencias, limi-
tando el acceso a las materias primas como el carbén o a terre-
nos publicos, o bien, con otro tipo de regulaciones.

o Integracion vertical: Algunas organizaciones pueden obtener
ventajas competitivas por estar integrados con proveedores y/o
clientes.

Poder de Negociacion de los proveedores: se refiere a una amenaza
impuesta por parte de los proveedores, a causa del poder que éstos
disponen, ya sea por su grado de concentracion, por las caracteristi-
cas de los insumos que proveen, por el impacto de estos insumos en
el costo de la industria, etc.

Dado que los proveedores desean cobrar los precios mas altos por
sus productos, naturalmente surge una lucha de poder entre éstos y
las empresas. Las variables a analizar son la variacion de precios y de
calidades. El poder de los proveedores depende de la capacidad que
tienen de aumentar los precios, de afectar la calidad de sus produc-
tos, y de la importancia de su producto en nuestro negocio cuando el
costo de cambiar de proveedor es muy alto.

LA Guia pE UsINA DE IDEAS 108



Poder de negociacion de los clientes: Si los clientes son pocos o es-
tan organizados, podrian ponerse de acuerdo en cuanto a los precios
que estan dispuestos a pagar y serdn una amenaza para la rentabili-
dad de la empresa. Si existen muchos proveedores, los clientes au-
mentaran su capacidad de negociacion ya que tienen mas posibilidad
de cambiar de proveedor.

El poder de negociacion de los clientes también se describe como
la capacidad de los clientes para poner a la empresa bajo presion. El
poder de los compradores es alto si los compradores tienen muchas
alternativas. En cambio, es bajo si tienen pocas opciones.

Factores Determinantes:

» Concentraciones del comprador

o Condiciones de venta

» Volumenes de venta

o Costos de cambio del comprador

« Disponibilidad de informacién al comprador

 Disponibilidad de productos sustitutos existentes

o Sensibilidad al precio del comprador

 Ventaja diferencial: singularidad de productos de la industria

Amenaza de productos sustitutos: Todas las empresas pueden en-
frentarse a la amenaza de productos sustitutos. Un error comun es
centrarse demasiado en la competencia directa y cometer el error
de no detectar los productos sustitutos que hacen o pueden hacer
disminuir la participacién en el mercado. Los productos sustitutos
limitan los rendimientos potenciales y ponen un tope a los precios
que podemos cobrar.

Hay algunos factores que incrementan la amenaza de sustitutos:

o Lapercepcion de los clientes o consumidores de que ambos ti-
pos de productos no se diferencian para satisfacer una necesi-
dad o problema

« Lafacilidad en el acceso a uno u otro tipo de producto
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o Cuando el precio del producto sustituto no supone una gran
diferencia respecto al ofrecido o el primero es menor

o Cuando la calidad y el rendimiento del producto sustituto es
superior al ofrecido

Rivalidad entre los competidores: La rivalidad define la rentabili-
dad de un sector: a menos competidores en un sector, normalmente
mas rentabilidad econdémica y viceversa. Todos los factores anteriores
convergen en la rivalidad.

Las variables a analizar en este punto deben ser el numero de em-
presas existentes, su tamaio, el crecimiento del mercado y las barre-
ras de salida de la industria.

La rivalidad dependera de cuantos son los competidores, del cre-
cimiento de la industria, de si los costos fijos son elevados, de si hay
poca diferenciacion entre los productos, del porcentaje de mercado
que tengan las principales empresas y de las barreras que podria ha-
ber para salir del negocio.

Caso X

Aplicando lo aprendido: Les compartimos un breve ejemplo de un
supuesto analisis del Microentorno para un novedoso local al estilo
comidas rapidas, pero con propuestas naturales y desintoxicantes de
los alimentos e infusiones. Este analisis nos ayudara a comprender
las Fortalezas y Debilidades de nuestro proyecto, yendo de una es-
cala de bajo a alto impacto.

Amenaza de nuevos participantes: La principal amenaza para el
proyecto radica en la copia de su modelo de negocio, al ser un merca-
do de no tan dificil acceso y con pocas barreras al ingreso. Las prin-
cipales barreras de ingreso son:

o Economias de escala: las economias de escala en la industria

gastronomica impactan més en temas de volumenes y produc-
cion. El hecho de poseer multiples sucursales hace que los vo-

LA Guia pE UsINA DE IDEAS 110



limenes de compra logren una baja en los costos de materia
prima en comparacion a si solo se tuviera una unica sucursal.
Las economias de escala no tienen mucho impacto en la pro-
duccién del proyecto, ya que la compaiiia es atin pequefia.

» Costo de cambio para los clientes: es bajo.

o Requisitos de capital: para poder competir dentro de este sec-
tor se debe hacer una inversion inicial elevada. A su vez, se re-
quiere un contrato de locacién comercial junto con las habili-
taciones municipales correspondientes, lo que eleva atin més la
demanda de capital.

Poder de los proveedores: Los proveedores pueden considerarse una
amenaza cuando tienen la capacidad de imponer sus deseos en un
contexto de negociacion, ya sea en relacion al precio o a la calidad
de los bienes o servicios suministrados. Para la mayor parte de los
insumos existen, actualmente, numerosos proveedores y estos no
presentan un gran costo de cambio para la compaiiia, ya que para
todo lo que se precisa existen multiples empresas proveedoras o, en
su defecto, distribuidores en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires
y alrededores. Mas atdn, la mayoria de los insumos son estandar no
siendo diferenciables, como la fruta o la verdura. Al mismo tiempo,
la abundancia de productores dificulta la cartelizacion y reduce la in-
dispensabilidad hacia proveedores particulares.

Amenaza de los sustitutos: Son las organizaciones que ofrecen pro-
ductos sustitutos que pueden reemplazar los bienes o servicios de
una industria, o bien, presentar una alternativa que cubra la misma
necesidad. En este sentido, como sustituto directo se puede conside-
rar cualquier producto que sea capaz de satisfacer la necesidad del
consumidor de alimentarse y nutrirse de manera saludable, sin por
ello tener que prescindir de la variable tiempo. De igual manera, otro
buen sustituto son los jugos envasados de venta masiva, ya que cu-
briran la misma necesidad fisioldgica incluso a un precio mucho me-
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nor, pero sin el beneficio de ser un producto 100% natural. De igual
manera, en competencia con la ocasién de consumo, las infusiones
como el café o el té ocupan un lugar importante, mas en temporadas
invernales.

Poder de los clientes: Los clientes pueden considerarse una amenaza
cuando poseen la capacidad de obligar a bajar los precios o a deman-
dar una mejora en la calidad del producto o servicio. En este sentido,
si bien los clientes no poseen la capacidad de negociacion con respec-
to a los precios, lo cierto es que poseen un unico factor amenazante
en este aspecto, que es el bajo costo de cambio que enfrenta cualquier
cliente para buscar otras alternativas.

Analisis de la competencia: Esta variable marca la intensidad de la
rivalidad entre los competidores de una industria. En aquel caso, en
donde la fuerza competitiva fuera débil, las empresas de la industria
pueden aprovechar dicha circunstancia para aumentar los precios o
disminuir la calidad. Esta industria se caracteriza por estar fragmen-
tada en multiples segmentos en relacién al formato de negocio, la
calidad, el costo y el tipo de comida, que admite muchisimas varian-
tes, no habiendo problemas de falta de diversidad y permitiendo la
diferenciacion del producto. En este sentido, el proyecto opera hoy
en dia en la industria gastronomica, mas especificamente en el sector
de comida rapida saludable.

Conclusion Microentorno

Como se observa, la rivalidad existente entre los actuales competido-
res es fuerte, sobre todo en relacion al poco crecimiento del mercado.
Las amenazas de nuevos entrantes son altas y el poder de negociacién
de compradores es practicamente nulo por la atomizacion de la de-
manda. Por su parte, la amenaza de sustitutos es baja y la de provee-
dores es moderada a baja por el equilibrio en el musculo financiero
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(inyeccion de “dinero” que permite cumplir con las obligaciones en
corto plazo).

En conclusion, si bien se estaria hablando de un ambiente mo-
derado a oportuno, es menester ponderar con mayor peso la rivali-
dad de la competencia actual. Es importante destacar el rol clave que
puede llegar a tener esta fuerza y el tamafio del mercado en el futuro
competitivo de la organizacion, ya que la proliferacién de este tipo
de lugares puede ser muy creciente si sigue la tendencia de la moda.

Investigando para conocer la Oportunidad de Negocio

“La investigacion de mercados no es un fin, es un medio para alcanzar
un fin: mejorar la toma de decisiones”

Peter Chisnall

El entorno actual en el que se desarrollan las organizaciones se ca-
racteriza, cada vez mas, como Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo
(VUCA por sus siglas en inglés). Es por esto que debemos tomar de-
cisiones en base a informacion relevante, y no a meras impresiones
particulares y subjetivas.

Los proyectos deben poner en el centro de su estrategia al clien-
te, ademads de disefiar sus productos y servicios considerandolo. En
funcién del entorno VUCA, debemos crear proyectos que agreguen
valor a los clientes, cada accion que realicemos debe estar pensada en
impactar positivamente en este sentido.

Generalmente, las investigaciones de mercado se realizan para
diagnosticar, desarrollar productos, evaluarlos o para controlar.
Para realizar una investigacion de mercado podemos recurrir a in-
formacién primaria y secundaria.

Una tipica pregunta que nos suelen hacer en Usina es “Cémo
puedo definir mi Mercado?” o “4Cémo puede identificar a quienes
les voy a vender?”. Para eso hay que llevar adelante una investigacion.
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Cada busqueda dependera de lo que se quiera investigar y del tiempo
y recursos disponibles. No recomendamos que hagan todo lo que se
propone de aca en mas, sino que analicen cudles de estas herramien-
tas aportarian valor a su proyecto, y apliquen esas.

El primer paso para elaborar una investigacion de mercado es
encontrar el problema a investigar. Es muy importante ser claros
y precisos sobre qué es lo que queremos investigar. Definiremos un
objetivo, que es exactamente lo que queremos investigar. El proceso
estara guiado por una pregunta general que debe ser acotada y espe-
cifica.

Luego de haber definido el problema de investigacion y las teo-
rias e hipotesis sobre las que se desarrollara la investigacion, de-
bemos clarificar los objetivos de la investigacion. El proceso conti-
nuara con el disefio metodologico, en el que se definira la muestra,
enfoque, técnicas e instrumentos de recolecciéon. Luego, se contintia
con la recoleccion de datos, procesamiento de la informacion, y
analisis para la toma de decisiones.

Las técnicas de recoleccion tradicionales suelen ser cualitativas,
como entrevistas en profundidad, Focus Groups, Blogs y grupos vir-
tuales; o cuantitativos, como las Encuestas y Big Data.

Enfoques e Instrumentos de recoleccion
Enfoque Cuantitativo y Cualitativo

Todo trabajo de investigacion se sustenta en dos enfoques principa-
les: el enfoque cuantitativo y el enfoque cualitativo, los cuales de ma-
nera conjunta forman un tercer enfoque: el enfoque mixto.

Enfoque Cuantitativo: El primer gran desafio es el armado del cues-
tionario, ya que debe traducir la informacion que queremos recabar
en un conjunto de preguntas especificas, para reducir al minimo la
fatiga y minimizar el error. Cada pregunta debe contribuir a la in-
formacion requerida. Si una pregunta no es estrictamente necesaria,
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debe ser eliminada. Las preguntas pueden ser abiertas, semi abiertas
o cerradas. Las abiertas brindan mds informacion, pero es mas cos-
tosa y podria tener el sesgo del encuestador; las preguntas cerradas
no necesitan codificacién, son mas rdpidas de realizar, aunque menos
profundas.

La redaccion de la pregunta consiste en traducir el contenido
en palabras que los encuestados puedan entender clara y facilmen-
te. Por eso es importante utilizar lenguaje llano, evitando palabras
ambiguas o tendenciosas.

Enfoque Cualitativo: Se debe preparar una guia de pautas que orien-
te el trabajo y contenga todas las herramientas necesarias para pro-
fundizar en los objetivos cualitativos del proyecto. La finalidad de la
moderacion en los encuentros es propiciar el discurso por parte de
los participantes, encauzandolo de tal modo que responda a los obje-
tivos de la investigacion. Por lo general, las preguntas seran abiertas
para que los participantes se expresen espontaneamente.

Por ejemplo, se pueden realizar ejercicios proyectivos para cono-
cer opiniones sobre el producto o la marca. Los tests proyectivos son
métodos de evaluacion que se basan en estimulos ambiguos y poco
estructurados. Veamos algunos casos:

o Personificacion: La marca se transforma en una persona con el
objetivo de proyectar atributos y valores percibidos

o Planeta / Habitacion: La marca se transforma en un planeta o
habitacion que los participantes visitan y describen en detalle,
para proyectar atributos y valores

o Fiesta: Dindmica de personificacion de diversas marcas en el
mismo ejercicio, haciéndola interactuar

o Collage de imagenes: Eleccion de imagenes nuevas o preselec-
cionadas que evoquen atributos o valores de marca

o Pitonisa: Ejercicio para proyectar percepciones a futuro de la
marca

LA Guia DE UsINA DE IDEAS 115



La investigacion cualitativa y cuantitativa son formas
complementarias de investigacion

La investigacion cualitativa suele ser, por lo general, a pequena es-
cala. Los resultados no se expresan en cifras. Se puede aplicar como
investigacion preliminar para estructurar el problema para la investi-
gacion cuantitativa, y, a su vez, para comprender y explicar los resul-
tados numéricos.

El investigador cualitativo analiza el lenguaje de la persona (dis-

curso libre), su comunicacion no verbal, y su comportamiento.

Cada estudio que se disefia es comparable con hacer un traje a

medida, ya que cada investigacion es diferente.

Algunos tipos de estudios cualitativos:

o Estudio sobre la categoria: estudio sobre las necesidades del
consumidor dentro de una categoria determinada para conocer
las oportunidades que hay en ella

 Estudio de concepto: Concept screening, Test de concepto, y es-
tudio para el desarrollo de un nuevo concepto de producto

o Estudios sobre nombres, marcas y logos

o Estudios de imagen de marca: Brand Equity, estudio de salud
de marca y estudio de reposicionamiento de una marca

o+ Estudios sobre comunicacion: Estudio para el desarrollo de un
eje de comunicacion, Pre-test de comunicacion, Pos-test de co-
municacion, estudio de usabilidad Web.

o Estudios sobre packaging

 Estudio sobre promociones

Con el objetivo de abordar al target, proponemos las siguientes
metodologias:

o Focus Groups

 Entrevistas presenciales en profundidad

 Entrevistas online

o Facebook Groups
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o  WhatsApp Chat
o Life Streaming

Investigacion para el Desarrollo de Productos

Entendiendo la innovacion como la creacion de una propuesta via-
ble, relevante y novedosa para un mercado o industria, existen tres
tareas basicas en el proceso de innovacion.

> Exploracion: Identificacion de necesidades no cubiertas en el
mercado

> Generacion: Construccion y seleccion de insights para satisfa-
cer las necesidades no cubiertas

> Validacioén: identificaciones, diagnésticos y optimizaciones an-
tes del lanzamiento

Las herramientas que se pueden usar en la Exploracion:

Desk Research: Andlisis de estudios y fuentes secundarias
para obtener informacion de los clientes y de la competencia
con la finalidad de realizar un diagnoéstico del mercado, iden-
tificar oportunidades y generar hipdtesis a comprobar en fases
siguientes. Es el punto de partida que da mayor certeza en la
direccion que debe seguir la investigacion

Etnografias: Fase exploratoria que permite identificar necesi-
dades de los consumidores que no estan cubiertas actualmente,
a partir de la observacion de su comportamiento en su habitual
forma de compra y consumo de productos

Diarios: Son un complemento a la informacion proporcionada
en forma declarada por los consumidores. En estos diarios, los
consumidores registran las actividades que realizan rutinaria-
mente y la forma en que interacttian con los productos
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Sesiones de grupos con expertos: Fase exploratoria que per-
mite identificar las necesidades no cubiertas en el mercado, to-
mando en cuenta la experiencia de los expertos en el tema
Idea Blog: Recopila informacién de manera cualitativa y cuan-
titativa. Los participantes forman parte de un grupo durante un
periodo determinado donde se pueden identificar necesidades
para desarrollar conceptos e ideas

Estudios de habitos

Desk Research

Con el objeto de tener una primera aproximacion al mercado, podria-
mos iniciar nuestro recorrido procurando conseguir toda la informa-
cion relevante disponible desde la comodidad de nuestro escritorio.

El Desk Research es un método de investigacion que implica el
uso de datos ya existentes. Es un tipo de investigacion que se basa en
material publicado en informes y documentos, disponibles en biblio-
tecas publicas, sitios web, datos obtenidos de encuestas ya efectuadas,
etc. Algunas organizaciones, camaras y Estados también almacenan
datos que pueden ser utilizados con fines de investigacion. Podria-
mos utilizar informacién disponible de: Indec, Ministerios y Secreta-
rias, Organismos de Control, Censo Nacional, Encuesta permanente
de hogares, Camaras, Asociaciones, Informes de Consultoras, y mu-
chas fuentes mds.

Esta es una forma muy econémica de acercarnos al objeto de estu-
dio, y nos puede dar informacion relevante para continuar el analisis.

Existen algunos referentes en materia de Investigaciones de mer-
cado, de donde algunas veces se pueden obtener informacion secun-
daria relevante. Aca adjuntamos algunos de ellos:

https://www.gtk.com/es/home

https://www.ipsos.com/
https://www.kantarworldpanel.com/
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https://www.tnsglobal.com/es
http://www.millwardbrown.com/
https://www.euromonitor.com/
https://www.theiwsr.com/
http://www.saimo.org.ar/
https://www.esomar.org/

Las herramientas que se pueden usar en la Generacion de
ideas:

o Workshops y procesos creativos para la generacion de con-
ceptos (Design Thinking): Participan distintas personas, con
intereses y experiencias distintas.

o Insightment: Mediante la combinacion de la observacion del
consumidor, la materia prima de los insights y el uso de técni-
cas, proporciona datos cualitativos sobre los comportamientos,
necesidades y percepciones.

En la Validacion, las herramientas a utilizar:

» Concept Test: Un concepto debe comunicar el producto al con-
sumidor de una manera efectiva y realista. Debe ser corto, uni-
voco, y hablar en el lenguaje del cliente. El objetivo es crear una
propuesta breve y convincente que resuene.

o Screening de Ideas: Un proceso utilizado para evaluar ideas in-
novadoras de productos, estrategias y tendencias de marketing.
Los criterios de seleccion de ideas se utilizan para determinar
la compatibilidad con los objetivos comerciales generales y si
la idea ofreceria un retorno de la inversion viable. Lo que no
cumpla con estos criterios generalmente se descarta.

o Conjoint: Consiste en una técnica estadistica que permite de-
terminar cdmo afectan los diferentes atributos de un producto
o servicio en la preferencia de los clientes.
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o Product Test: se centra en revelar insights que permitan descu-
brir las valoraciones, percepciones, emociones y otros elemen-
tos hacia el producto evaluado.

o Pack Test: se refiere a la evaluacidn de visibilidad, reacciones
iniciales, impacto atencional, imdgenes y sensaciones que son
proyectados a partir del packaging de los productos.

Referencias bibliograficas:

Malhotra, N.K. (2017). Marketing Research: An applied approach.
Philadelphia, Estados Unidos. Trans-Atlantic Publications, Inc.

Porter, M. (2008). The five competitive forces that shape strategy.
Harvard Business Review ‘s. Boston, Estados Unidos. https://hbr.
org/2008/01/the-five-competitive-forces-that-shape-strategy
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CAPITULO 7

Modelo de Negocios

Nicolds Perazzo!

Modelo de Negocios

Desde la existencia del intercambio, trueque o cualquier medio de
comercializacion, siempre hubo detras un modelo de negocios (ya
sea de forma consciente o inconsciente) que permitia darle un sus-
tento a la generacion de productos, bienes o servicios. Durante el re-
corrido de la historia, por medios diversos, la forma de realizar nego-
cios ha ido mutando acorde aumentaban las maneras, los medios, los
mecanismos y las tecnologias que permitian los mismos. A partir del
nacimiento de Internet, con la globalizacion sobre nuestras espaldas,
con el crecimiento que las comunicaciones permitieron y las ventajas
de las intermediaciones financieras; las formas de modelar los nego-

11 Naci6 en La Plata. Es Licenciado en Economia por la Facultad de Ciencias
Econoémicas (UNLP). Es asesor de Direccién en Tecnom y Auditor de Cuentas de la
Provincia de Buenos Aires. Fue uno de los impulsores de Usina de Ideas, y director
y fundador de la aceleradora de startups LPHub. Fundé6 GOBLAB vy director de
Minerva, la incubadora de la Universidad Nacional de La Plata.
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cios cambiaron en forma amplia, con modelos diferentes que afios
atras no habriamos imaginado.

En estos ultimos afos, desde que Eric Ries conceptualizé el mo-
delo Lean Startup (2012), el mundo de los emprendimientos cambi6
drasticamente la forma de hacer negocios. El modelo experimento,
en forma positiva, una mutacion que orientd la creacién de valor ha-
cia un enfoque puesto en el usuario o cliente y dejé en un segundo
plano, mas técnico, la forma en que se sustenta el negocio, con nue-
vas variables brindadas por las vias y modalidades de comunicacion
existentes, por los cambios en las formas de consumo, por el poten-
cial transaccional y, especialmente, por la capacidad de crecimiento y
exponenciacién que nos brinda la tecnologia.

Los avances tecnoldgicos, los cambios en los habitos de consu-
mo, el surgimiento de nuevas plataformas y formas de interacciéon
en las mismas; no nos garantizan que, dentro de unos anos, cuando
hablemos de modelos de negocios, esta literatura aun sea de utilidad.
Si hace 15 afos alguien nos hubiera dicho que en el 2020 un chico
menor de 18 afios podria generar ingresos en dolares al grabar videos
jugando a un juego electrénico desde su casa, subiéndolos a una pla-
taforma de contenidos y cobrando por los likes y reproducciones de
videos en cualquier lugar del planeta en forma atemporal; claramente
no lo hubiésemos creido.

Modelos antiguos, modelos modernos

El modelo de negocios es como el motor de un auto o de una moto.
Si te gusta mas la biologia que la mecanica, el modelo de negocios
seria como el corazon mezclado con el cerebro, algo bastante mas
complejo. Como no entendemos nada de estos temas, te lo explica-
mos en nuestro lenguaje que mezcla la practica, la academia y un
poquito de historia, que nos sirve para comprender dénde ubicamos
hoy al modelo de negocios. Pero hacer una definicion lineal no es tan
sencillo como muchos libros nos lo han mostrado, porque el modelo
de negocios no tiene sélo que ver con lo que hacés o desarrollds, sino
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con el contexto, el momento, la tecnologia, los segmentos de clientes,
entre otras variables.

La terminologia sobre el modelo de negocios tiene su apariciéon
en la literatura con el nacimiento de los planes de negocios y la es-
tructura de los mismos que requeria un concepto para desarrollar la
manera en que este plan podia lograr sostenibilidad en el tiempo, o,
dicho de otro modo, la forma en que el negocio se hacia de ingresos
y se podria sostener econémicamente.

Las definiciones iniciales se basaban en modelos mas tradiciona-
les inspirados en empresas grandes en tamarfio y estructura, en me-
canismos de comercializacién y ventas muy bien desarrollados, pero
basados en contextos sociales totalmente diferentes a los actuales.
Ademas, los modelos de negocios se estructuraban sobre dos moda-
lidades bien diferenciadas y marcadas: productos o servicios.

La literatura sobre modelos de negocios nos arrojaba el mode-
lo de “productos” basado en empresas como Coca Cola o Pepsi, con
su modelo de monetizacion basado en el “retail” o publico final, por
intermedio de canales como las empresas distribuidoras y comercia-
lizadores. También podiamos encontrar las siderurgicas o empresas
petroleras, que se dedicaban a la produccién de insumos necesarios
para el desarrollo comercial e industrial, que también basan sus mo-
delos de negocios en la relacién con otras empresas que distribuyen
y comercializan a publico mas lineal. Todos estos modelos tenian su
desarrollo en la producciéon y venta a distribuidores, que, a su vez, lo
revendian a comercializadores finales.

Para los servicios, los modelos de negocios se basaban en brindar
auditorias, asesorias e informes a nichos de mercado, basados en ex-
pertise propio y manejo de informacion y métricas que permitian a las
grandes empresas utilizarlas para sus decisiones internas. Por ejemplo,
la consultora Nielsen o las empresas como Ernst & Young o Price han
sido casos emblematicos de estudio de modelos de negocios.

Pero estos modelos ya no estan tan vigentes, y si lo estan, la tecno-
logia los ha cruzado de forma horizontal. Es asi como el entorno digi-
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tal y las nuevas tecnologias propician la creaciéon de nuevos modelos
de negocio, por lo que, conforme vaya avanzando la tecnologia, se
crearan modelos para dar respuesta a las necesidades y a los nuevos
hébitos de consumo de la sociedad.

Veremos mas adelante como la tecnologia ha propiciado el cam-
bio en el modelo de negocios, empujando a ciertas empresas a tran-
sitar este camino en forma escalonada y gradual; a otras en forma
desordenada pero exitosa; y algunas no lo hicieron y vieron caer sus
negocios.

Como cambiaron los negocios, también cambié la bibliografia
referente a éstos y, en ese cambio, el modelo de negocios también
sufrié sus modificaciones. Como mencionamos previamente, el libro
de Eric Ries (2012) nos dio un argumento central sobre cémo enfo-
car la creacion de empresas con el eje en la creacion de un valor, la
interaccion con un usuario adoptante (posible cliente) y la validacion
de este para llegar al mejor producto o servicio minimo viable para
empezar a hacer el mismo comercializable, validando en ese recorri-
do aspectos de precio, modalidad de venta, formas de cobro y demas
caracteristicas particulares del negocio.

Pero anteriormente al libro de Eric Ries, hubo otra publicacién
que nos permitié observar la manera en que las grandes empresas
empezaban a cambiar los modelos de negocios: La economia Long
Tail (2006), de Chris Anderson. Long tail (o “cola larga” en espaiol)
refiere a un modelo de negocios que desmitifica la tradiciéon que
planteaba que los productos que se deben vender son los que tienen
mayor rotacion. Este libro empezé a romper, desde la academia, la
definicién del modelo de negocios.

Modelo de negocios hoy

La conceptualizacion de modelo de negocios ha ido mutando con
el correr del tiempo, originandose bajo la forma en que el empren-
dimiento genera dinero, pasando por cdémo un emprendimiento “se
hace” de clientes, hasta pensarse en cémo el emprendimiento podria
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hacerse de dinero. La evolucién de los negocios ha ido cambiando en
forma exponencial en los tltimos afios.

Ademds de las modificaciones que realizaron diferentes autores
como Chris Anderson sobre el concepto de modelo de negocios,
creemos que la irrupcion del modelo Lean Start Up (2012) abrié un
amplio abanico a nuevas metodologias que fueron modificando los
conceptos conocidos. La mayor modificacion llegé con el libro Gene-
racion de Modelos de Negocios de Alex Osterwalder e Yves Pigneur (al
menos hasta la fecha de publicacion de este Ebook), quien reformula
el concepto: “Un modelo de negocio es la manera que una empresa o
persona crea, entrega y captura valor para el cliente” (2011). Sabiendo
que no sera la ultima vez que se altere este concepto, nos parece que
es el que mas se acerca a la actual forma en la que hacemos negocios,
con una fuerte orientacion hacia el valor y el cliente.

Si analizamos el concepto que redefine Osterwalder, la creacion
de valor es lo que mas nos llama la atencion ya que nos saca del en-
casillamiento previo. Lo destacable es el componente innovador en
esto de crear valor para aquellos que consideremos nuestros clien-
tes, ya sean personas fisicas, empresas, o bien, la sociedad en general.
Este enfoque sustituye los modelos ya obsoletos, que se centraban en
el emprendimiento y perdian de vista la importancia en el cliente.
Este cambio que se da en la conceptualizacion, tanto en la literatura y
libros sobre el tema, tiene su origen en la manera en que estamos de-
sarrollando y ejecutando negocios en la practica. Bajo este concepto
debemos orientar la creacion de un emprendimiento, un posible giro
en un proyecto o pequefia compaiia, hacia una perspectiva basada
en el cliente y en la interaccion con ¢l y su entorno, con el fin de ge-
nerar, entregar y capturar valor.

En el libro de Osterwalder obtenemos un concepto muy intuitivo
para esquematizar, en forma correcta, el modelo de negocios. Este
debe responder, en forma sencilla, a cuatro preguntas vinculadas a
nuestro emprendimiento:

LA Guia DE UsINA DE IDEAS 125



;Qué se va a ofrecer y qué valor va a aportar?
sA quién se lo vas a ofrecer?
;Con quiénes lo desarrollaras?

e

;Como vas a hacerlo sostenible en el tiempo?

Lo ventajoso de esta modalidad de responder a esta serie de pre-
guntas conceptuales es que la definicién o la aproximacién a un mo-
delo de negocio no sera algo estatico o fijo de por si, sino que podra
ir mutando, debiendo ser lo suficientemente flexible para ir adaptan-
dose a los diferentes cambios que pueden surgir en el entorno, en los
clientes, en las relaciones o asociaciones y en los nuevos habitos de
consumo.

Podemos concluir que un modelo de negocios es la herramienta,
que precede al plan de negocio, que te permite definir con claridad
qué vas a ofrecer al mercado, qué valor vas a aportar, a quién se lo
vas a vender, cdmo se lo vas a vender y de qué forma vas a generar
ingresos.

A continuacion, desarrollaremos las modalidades de negocios se-
gun los clientes.

Tipologias de Negocios

Cuando pensamos en un modelo de negocios, debemos entender
nuestro segmento de clientes en forma correcta y esto nos llevara
a comprender el tipo de negocios que debemos plantear. Luego de
comprender nuestros clientes, tenemos que realizar una primera
identificacion en relacion a sus caracteristicas y robustecer el valor
generado a ese tipo de clientes. Esta caracterizacién nos va a permi-
tir armar modelos mas orientados y reducir enormes esfuerzos que
surgen de querer abarcar diversos tipos de segmentos de negocios
con diferentes intereses, objetivos, modalidades de comercializaciéon
y de pago. Por eso es relevante trabajar sobre el tipo de modelos de
negocios.
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Modelo B2B

El mas conocido, y sobre el que mas literatura hay, el B2B se refiere
a la relacion Empresa a Empresa (Business-to-Business), un modelo
de negocio o de intercambio de informacién entre dos empresas. La
esencia del B2B es ayudar a otras empresas a ganar mas dinero. Lo
relevante aqui es la especializacion en el segmento. Si crees que tu
compaiiia o emprendimiento se enfoca en trabajar con empresas, no
desvies el foco en otro tipo de cuentas o clientes y estructura el mo-
delo de negocios en base a éstos.

Modelo B2C

Las siglas hacen referencia al comercio mas comun, el que resulta de
empresas a particulares, de la relacion Empresa a Clientes (Business
to Costumer), donde el eje del modelo de negocios esta en la interac-
cion con el cliente final, el que debe percibir valor en la solucidén, pro-
ducto o servicio. Hay un modelo comercial que seria mas de escala
o retail, con una modalidad de generacion de valor y comunicacién
diferente a la que podria enfocarse si fuese a una empresa.

Modelo B2G

La G hace referencia al Gobierno. Si decidis tener como cliente al Es-
tado nacional, provincial, municipal, o alguna dependencia de estos
tres; estards teniendo una relacion Business-to-Government. Venderle
al Estado es una gran oportunidad, pues en muchos paises es el prin-
cipal comprador, pero tiene cuestiones muy particulares, incluso en
modelo de gestion, comunicacion y cobro.

Modelo C2B

Este modelo es anti intuitivo, pero veremos que funciona de mara-
villas. Ocurre cuando una empresa le “paga” a un consumidor por
su informacion ya que el consumidor crea valor para la empresa. El
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sistema de afiliacién o de encuestas son ejemplos del C2B, como el
de recomendacion o el de un influencer, que consiste en recibir una
comision o producto por parte de una empresa cuando ésta vende un
producto gracias a una recomendacion hecha por alguien y se certifi-
ca a través de un enlace o cupon.

Entender la tipologia del modelo de negocios basado en el seg-
mento de clientes nos permitira robustecer el mismo y enfocar el es-
fuerzo en el valor a generar, optimizando las acciones para obtener
ventajas en el desarrollo posterior del negocio.

Diferentes modelos de negocios

Hay diferentes tipos de negocios que fueron surgiendo con el tiem-
po y que nos dan una idea de como se pueden enfocar los negocios,
como interactuar con los clientes, cdémo generar valor para éstos y de
qué forma monetizarlos.

Modelo de Negocios de Afiliacion

Este modelo se define por la generacién de algun tipo de “recom-
pensa’ (comision o beneficio) para los clientes actuales que atraigan
nuevos consumidores o pedidos. La forma mds tradicional es la co-
mision a un agente turistico que “atraiga” a un grupo de turistas a un
bar, hotel, lugar de compras, etc. La tecnologia hace que el modelo de
afiliacion sea muy interesante en la web y apps, donde hay varios mo-
delos de beneficios: por trafico, por acercar consumidores y similares,
que nos hacen estar atentos a métricas.

En el caso de la web tendremos, por un lado, el espacio de al-
quiler de anuncios, los molestos y queridos ads. Como las empresas
necesitan trafico, se ofrecen beneficios a aquellos/as que lo generen.
Las apps hoy estan trabajando sobre los beneficios para los clientes
que recomienden clientes, para ello les pagan un monto por lograr la
recomendacion y el uso de aplicaciones financieras o bursitiles, por
ejemplo.
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Otro caso es el de un Instagrammer o Youtuber, que puede mos-
trar productos de una marca determinada y obtener un premio en
especies o dinero por conseguir que mas gente consuma el producto
0 servicio que promociona.

En estos modelos de negocios es importante medir algunos ra-
tios'*:

o Numero de personas que se registran o se dan de alta a una
app respecto al nimero de personas que visita la web o que la
pueden recomendar.

o Numero de personas que compran, dan de alta un usuario y/o
invierten dinero respecto al niimero de personas que se regis-
tran.

o Volumen de personas que mueven los llamados “influencers”.

El uso de datos y la visibilidad de los mismos se torna critica para
disefiar o trabajar en el modelo de negocios, tratando de conseguir
una medida conocida como el costo de adquisicion de cliente, el
cual deberia ser menor al beneficio de los clientes. Si ese calculo re-
sulta positivo, el modelo de negocios es rentable.

Modelo de Negocios Long Tail o Cola Larga

El modelo Long Tail es una modalidad de hacer negocios basada en
poner a disposiciéon de mucha gente una serie de activos, bienes o
servicios que no podian llegar a una demanda por los medios tradi-
cionales como, por ejemplo, a través de un lugar fisico.

La innovacion del modelo de negocio se caracteriza por permitir
la oferta de un amplio abanico de articulos con poca demanda, pero
que pueden convertirse en negocios rentables y generar beneficios
gracias a un gran volumen de ventas pequenas.

12 Asi se denomina a la relacién cuantitativa entre dos fenémenos que refleja una
situacion concreta de rentabilidad.
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El modelo tradicional de demanda fisica, se regia por los princi-
pios de Pareto ", donde el 80% de la poblacion compraba el 20% de
los articulos disponibles. Esto atn sucede en un supermercado, lo
que hace poco rentables los productos menos vendidos o de menor
rotacion, por los altos costes de desarrollo, almacenamiento, distri-
bucién y comercializacion. Las empresas, para ahorrar costes, limita-
ban su produccién y comercializaciéon inicamente a los articulos mas
vendidos, es decir, el 20%.

Pero con la llegada de Internet se han generado nuevos modelos
de negocio innovadores, que consisten en ofrecer un enorme abanico
de productos que antes tenian poca demanda, pero que se convierten
en negocios rentables al vender a nivel mundial, lo que genera en
conjunto una elevada facturacion.

Este tipo de modelo de negocio es especialmente interesante a la
hora de vender productos de software (por ejemplo, aplicaciones por
medio de Google Play), contenidos digitales (Spotify, ITunes) pero sin
dudas también, productos fisicos como se venden en Mercado Libre,
Ebay o Amazon.

En el caso de Amazon, como vemos en el gréfico, el 80% no hu-
biese sido exitoso o no hubiese tenido potencial de mercado si no
existian los medios de consumo y de distribucion adecuados.

Modelo de Negocios de Franquicia o Licencia

Bajo este modelo podemos desarrollar negocios que ya estén vali-
dados, probados y contengan un proceso ya estandarizado (con su
propio modelo de negocios detras). Por un lado, se puede apostar por
“explotar” un negocio que ya estd probado, que funciona, y replicarlo
en un lugar donde todavia no existe.

13 En honor a un viejo italiano que, en su antigua Italia, decia que el 80% de las
propiedades o terrenos corresponden a un 20% de la poblacion y que jamas imaginé
que estaria siendo nombrado en un E-book en Argentina, en el 2020, en épocas de
pandemia. Paretto enuncié este término por primera vez en su curso de Economia
Politica, en 1896.
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Es un modelo de negocio donde una empresa o persona fisica
que cuenta con productos o servicios consolidados y reconocidos
en el mercado, permite a otras personas o empresas que exploten su
imagen de marca, sus productos o servicios, bajo su supervision, a
cambio del pago de un porcentaje de las utilidades.

El modelo de negocios por franquicias podria pensarse para em-
pezar un negocio, comprando la comercializaciéon de una marca con
cierto recorrido, pero también para llevar nuestra marca o negocios a
otros lugares y poder obtener beneficios a bajo riesgo.

Es un modelo muy normal en casas de ropa, en espacios gastro-
ndémicos o en hoteleria.

Las desventajas de este modelo son el monto que hay que pagar
por explotar la franquicia y que baja el margen de ganancia; el hecho
de que el franquiciado esta mas limitado en la toma de decisiones vy,
naturalmente, la cuestion de que una franquicia no asegura el éxito.
No obstante, son negocios en auge y se pueden convertir en rentables
en época de crisis.

Modelo de Negocios de Suscripcion

Este modelo nos resulta muy sencillo de entender, ya que tiene una
relacién muy cercana al modelo del Long Tail que mencionamos pre-
viamente. En este caso, el modelo de negocio consiste en que el usua-
rio paga una suscripcion y a cambio recibe una propuesta de valor,
un servicio o un producto que compensa la cuota que paga. Algunos
ejemplos clasicos son las suscripciones a revistas y/o periddicos. Ac-
tualmente es uno de los modelos mas buscados porque permite man-
tener al cliente y éste “se olvida” de que esta pagando. Amazon, HBO,
Netflix y Spotify lo usan.

Modelo de Negocios Free o Freemium

Este modelo de negocios contiene una caracteristica muy particular
que es la “gratuidad” del servicio que uno/a puede obtener. Cualquie-
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ra de nosotros/as, por ejemplo, utiliza LinkedIn sin tener que pagar
un centavo y con beneficios muy grandes (tal vez el mejor empleo,
recurso o asociacion que puedas tener, pasard por esa plataforma).

En modelos como éste, para que existan usuarios que utilizan las
plataformas en forma gratuita, hay otros que pagan por servicios que
se ofrecen, como el uso de datos o la publicidad.

Pero Linkedin, Spotify, Dropbox o varias de las herramientas que
estan disponibles online bajo el modelo “free”, poseen el anzuelo de
las funcionalidades limitadas. De este modo, una vez que un usuario
requiere el uso de mayor numero de herramientas, el modelo pasa a
ser de suscripcion o de escala.

Modelo de negocios de captacion a pérdida

En este tipo de modelos comenzamos desarrollando el negocio a pér-
dida consciente y asumida (o sea, sabiendo que estamos decidien-
do perder, en los nimeros) con el fin de lograr cuentas o clientes
para luego poder crecer. Los trabajos de desarrollo de servicios, de
software o de consultoria, muchas veces comienzan con un plan de
crecimiento posterior que hace rentable el modelo, en el mediano y
largo plazo.

Modelo SaaS (Software as a Service)

SaaS es un modelo orientado a proyectos escalables que pueden
abordar rapidamente diferentes mercados, gracias a la tecnologia.
Este modelo hace referencia al servicio que ofrecen empresas (de tec-
nologia, obviamente) desde la nube, sin la necesidad de instalaciones
complejas en los equipos o hardware adicional, en la que se cobra
una mensualidad por todos los servicios prestados. Un modelo que
fue evolucionando con la tecnologia, ya que antiguamente, si querias
contratar un Sistema de Gestion para tu empresa, te ofrecian un en-
latado que normalmente provenia de una instalacién previa de varios
CD’S.
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Servicios como Shopify, HubSpot, Tecnom, Sales Force, Google G
Suite o Microsoft 365 son ejemplos de este nuevo modelo de negocio
que permite definir una politica de uso de la aplicacion e incluso una
autogestion por el usuario.

El momento del modelo

Queda por responder el interrogante acerca del momento de definir
el modelo de negocios de un emprendimiento, y cémo llevarlo a la
practica. La respuesta es realmente ambigua ya que, si bien el mo-
mento de definiciéon del modelo de negocios deberia ser en el inicio
del proyecto, el hecho de llevarlo a la practica nos mostrara que ese
disefio original puede ser incorrecto o inoportuno. En este caso, de-
bemos ser flexibles para entender que puede haber mejores modelos
que se adapten a nuestros clientes y al contexto en el que deseamos
desarrollar el negocio.

El modelo debe pensarse, ponerse a prueba, validarse y, en caso
de ser necesario, redefinirse. En este sentido, debemos permitirle
ser dinamico, adaptativo con capacidad de crecer y transformarse
acorde al contexto, los clientes y el valor generado para éstos.

La mejor manera de validar el modelo de negocios es con el clien-
te o usuario final, y alli la metodologia Lean Start Up es la que permi-
tird el proceso de proponer, validar, medir y generar un aprendizaje
acerca del modelo de negocios que se planted frente a esa realidad.

La metodologia que, a nuestro entender, permite desarrollar me-
jor el modelo de negocios (al menos hasta el momento de escribir
estas lineas) estd en la propuesta realizada por Alex Osterwalder
(2011) bajo el nombre de Modelo Canvas, que nos ayuda a responder
esas 4 preguntas sobre el ;Qué?, el ;Para Quién?, el ;Con Quién? y
el ;Como? de un emprendimiento en un entorno muy dinamico y
sencillo, con mucha interaccion con el usuario y que permite ir vali-
dando, probando, midiendo, hasta encontrar el mejor modelo para el
emprendimiento.
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Generar el modelo de negocios desde el Canvas nos permitira
trabajar desde el Qué, lo que llamamos la propuesta de valor; enten-
diendo bien el Para Quién, que sera nuestro segmento de clientes y
construir valor en base a la interacciéon con éstos y comprendiendo su
percepcion de valor. El Canvas nos permitira conocer Con Quién, es
decir, aquellos actores que nos permitiran hacer el escalado del pro-
yecto y, sobre todo, cémo lograremos la sustentabilidad en el tiempo,
en relacion a los costos e ingresos.

El modelo de negocios se torna una herramienta clave en el anda-
miaje del emprendimiento, siendo un eje claro para pensar todos los
aspectos relativos al negocio y, especialmente, la articulacion con los
segmentos de clientes y su percepcion del valor.

Cuando el problema es no definir el modelo de negocios:
analisis de caso

Podria hablar de experiencias en el desarrollo de algin modelo de
negocios exitoso que haya acompanado y que haya crecido. Pero lo
mas grafico es hablar de un error que a veces solemos cometer, que he
cometido y que me valio la experiencia.

Hace varios aflos fundé una empresa que tenia como objetivo “in-
cubar y acelerar proyectos de base tecnologica con impacto global”;
un objetivo que se basaba en el recorrido que tenia en el sector y
algunos contactos

Por mds que tenia entendido donde podia generar valor para ter-
ceros, nunca comprendi como queria escalarlo, donde estaba real-
mente mi segmento de clientes, como iba a continuar mi modelo
junto a ellos y tampoco cdmo pensaba el desarrollo monetario del
emprendimiento; lo que me llevd a no darle sustentabilidad en el
tiempo.

Pero lo peor no fue no haber definido a priori un modelo de nego-
cios, sino que en el tiempo que durd esta experiencia, no logré darme
cuenta que era necesario mutarlo y readaptarlo.
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Hoy comprendo la importancia de estar abiertos a esta flexibili-
dad, de pensar con los actores pertinentes y de focalizar en la crea-
cioén y captacion de valor para el usuario.

Relaciones con Q Segmentos de

de valor \0 clientes mercado
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CAPITULO 8

Finanzas para Emprendedores

Victor Espinosa™

Tenemos claro que, para que un emprendimiento subsista, tiene que
generar ingresos y que estos deben, al menos, equiparar los costos. El
concepto de monetizacion es el que nos permitira entender las dife-
rentes maneras en las que vamos a generarlos. No es lo mismo cobrar
en efectivo, con tarjeta de crédito, medios de pago virtual o cheques.
En este capitulo, ilustraremos los diversos formatos de monetizaciéon
para que puedas incluir en tu proyecto, los que sean mas acordes a
tus clientes. También abordaremos cudles son los costos a tener en
cuenta a la hora de analizar la viabilidad econdmica de tu proyecto, y
los diversos momentos y formas de incurrir en ellos para realizar una
buena estrategia de planificacién financiera.

14 Naci6 en La Plata. Es Contador Publico graduado en la Universidad Nacional de
La Plata, con un posgrado en Costos y Gestion Empresarial. Es docente universitario
de la Céatedra de Costos para la Gestion. Es director y fundador de GESAC, Consultora
de Gestion Empresarial y Costos, ademds de ser fundador y socio del estudio contable
REG.
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La fuente de vida de nuestro negocio: los ingresos

La fuente de ingresos es el origen, de donde proviene el dinero que
le permite a un emprendimiento mantenerse y crecer. Ese dinero cir-
culara por todos los bloques del modelo de negocio y permitira su
funcionamiento. Normalmente, esta fuente de ingresos surge como
consecuencia de entregar valor al cliente mediante nuestro producto
o servicio principal, recibiendo a cambio el precio que hayamos fi-
jado. Si el cliente estd dispuesto a pagar ese precio y esta de acuerdo
con la forma de pago, entonces, estamos en condiciones de cerrar una
venta y generar un ingreso.

Como comentamos en el capitulo anterior, la fuente de ingresos
puede depender del modelo de negocios elegido. ;Esto significa que
solo debe existir una sola fuente de ingresos por proyecto? No, al con-
trario. Es conveniente crear varias, porque de esta manera estaremos
reduciendo el riesgo de quedarnos sin dinero para que el modelo
funcione. Si nuestro emprendimiento depende de una sola fuente de
ingresos seremos muy vulnerables ante cualquier cambio en la de-
manda de nuestro producto o servicio, y asi serd muy dificil crecer.
Estas fuentes de ingresos pueden surgir de ofrecer nuestro producto
o servicio a nuevos segmentos de clientes y/o de crear nuevos pro-
ductos o servicios para el segmento actual. Otro caso puede darse
con fuentes de ingresos adicionales. Por ejemplo, si nuestra fuente
principal de ingresos proviene de la venta online de algun producto,
pero, a su vez, tenemos un sitio tan bien disefiado que tiene muchi-
simas visitas, podriamos generar ingresos ainadiendo publicidad a
nuestro sitio web. Es importante estar alerta a este tipo de cosas para
generar la mayor cantidad posible de fuentes de ingresos.

“El que quiere celeste, que le cueste”, ojala este viejo refran pudie-
se ser reemplazado por “el que quiere celeste, que mezcle azul y blan-
co”, pero no, en los negocios parece que la inica forma de conseguir
ingresos es generando costos, mediante la utilizacion de los recursos
necesarios. El resultado de multiplicar las cantidades necesarias de
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cada recurso (horas de trabajo, insumos, etc.) por su precio unitario
de compra nos permitira conocer los costos de generar un ingreso
determinado. Por ejemplo, si queremos obtener ingresos mediante la
produccién de pan, para conocer su costo tendremos que anotar el
precio de la harina, el de la levadura, el de las horas de trabajo, etc., y
multiplicarlo por la cantidad que necesitaremos de cada uno de esos
recursos. Por eso, una vez definidas las fuentes de ingresos de nuestro
emprendimiento, nos guste o no, tendremos que analizar los costos
que implican. ;Y si no lo hacemos? no sabremos si los ingresos son
mayores a los costos o los costos mayores a los ingresos, y hay una
diferencia enorme entre un escenario y otro. En el primero, estamos
ganando, y en el segundo, estamos perdiendo; y un emprendimiento
que no genera ingresos mayores a sus costos, ergo, no genera ganan-
cias, no podra sostenerse en el tiempo y tendera a desaparecer. Pare-
ce una idea basica, pero los emprendedores solemos concentrarnos
tanto en cuestiones propias del producto o servicio que es comun
desatender el cumplimiento de esta premisa vital.

En este sentido, debemos analizar en detalle nuestras fuentes de
ingresos y los costos necesarios para obtenerlas. En primer lugar, va-
mos a fijar el precio de venta de nuestro producto o servicio; luego,
las cantidades que estimamos vender a ese precio; y, por tltimo, los
recursos necesarios, en la cantidad y precios a los que los consegui-
remos. Esto nos permitird ver si la diferencia entre los ingresos y los
costos es positiva o negativa, es decir, si con ese precio que estable-
cimos, esas cantidades de ventas y esos costos, obtenemos ganancias
o pérdidas.

Hasta este punto, hemos descrito el aspecto econémico de un
emprendimiento. Y aqui entra en consideracién otro aspecto muy
importante a tener en cuenta, el financiero. Este tltimo consiste en
analizar las cobranzas de los ingresos (ventas) y los pagos de las com-
pras (costos) con el propdsito de lograr que siempre contemos con
el efectivo necesario para funcionar. Es fundamental que podamos
entender y diferenciar bien estos dos aspectos, porque son claves para
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el funcionamiento de cualquier tipo de negocio y muy faciles de con-

fundir el uno con el otro.

Nuestro pan de cada dia: el analisis econémico

Para facilitar la comprension de los conceptos que debemos conocer

para hacer un analisis econdmico, trabajaremos sobre un emprendi-

miento hipotético como si fuese nuestro. Supongamos que vamos a

lanzar un E-Commerce llamado UGULELE a través del cual vende-

remos camisas hawaianas. A continuacién, hemos estimado en una

planilla todos los gastos de la puesta en marcha, nuestra inversiéon

inicial, la cual serd financiada integramente con ahorros propios.

INVERSION INICIAL
N° CONCEPTO CANTIDAD PRECIO TOTAL
UNITARIO
1 Estudio del $40.000
mercado
2 Hosting y otros $5.000
Imagen, logo y $20.000
contenidos
4 | Registro de marca $18.000
y honorarios
5 Impuestos y $5.000
honorarios
Camisas 150 $500 $75.000
Packaging 150 $80 $12.000
Notebook 1 $72.000 $72.000
Inversion inicial $247.000

Veamos como se comportan los ingresos y los costos de UGU-

LELE:
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Ingresos
Precio (p)

El p (asi se habla en el ambito de la economia y finanzas) es una herra-
mienta estratégica clave, ya que, al fijarlo, estamos posicionandonos
en la mente del cliente con la intencién de nos elija, y al mismo tiem-
po, estamos determinando el sostenimiento econémico del empren-
dimiento, debido a que el p tendra un efecto directo sobre el ingreso.

Como vimos en el capitulo 6, fijar el p requiere de un analisis del
mercado. De forma general, podemos decir que, si el p que fijamos
se encuentra dentro de la franja de lo que el cliente considera razo-
nable, entonces es posible que el cliente compre el producto/servicio.
Algunos de los factores que influyen en la construccion de esa franja
de razonabilidad del cliente, lo constituyen los precios de referencia
que tenga de nuestros competidores y la consideracion del p como
un indicador de calidad. Estos factores hacen que cada p que fijemos
nos permita obtener una cantidad de demanda de nuestro producto
o servicio diferente.

Luego de nuestro analisis, decidimos: el precio de lanzamiento de
nuestras camisas hawaianas serd de $1000.

Cantidad (q)

Ya notamos que existe una relacion entre el p de un producto o servi-
cioyla q que de él se demanda. Ahora debemos preguntarnos: ;como
es esa relacion?

Un caso frecuente, es que el p tenga una relacion inversa con la
g, es decir, si el p aumenta, la g demandada del producto/servicio
disminuirs, si el p disminuye, la ¢ demandada aumentara.

Si aumento el precio de las camisas, me van a comprar menos. Si
lo bajo, probablemente venda mas. ;Pero si aumento el precio en un
10%, significa que voy a vender un 10% menos de camisas? No nece-
sariamente, porque la relacion entre el p y la q puede ser, ademas de
inversa, proporcional. Por ejemplo, si aumentamos el p en un 10%,
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la g demandada disminuird un 10%. O puede ser mas que propor-
cional: si aumentamos el p un 10%, la ¢ demandada disminuye un
20%. Menos que proporcional: si aumentamos el p en un 10%, la q
demandada disminuye un 5%. Estas variantes reflejan qué tan sensi-
bles son nuestros clientes a los cambios en el p.

Puede ser que a nuestros clientes no les importe tanto el p, y se
concentren mas en la calidad o funcionalidad del producto/servicio
¥, en ese caso, la relacion con el p, seguramente sea menos que pro-
porcional. Una buena forma de obtener esta informacion puede pro-
venir de las encuestas que hayamos realizado en el analisis de mer-
cado y de la informacién que podamos recabar de nuestros clientes.

Veamos algunas relaciones que pueden darse si aumentamos p de
$1000 a $1500.

RELACIONENTRELpYLA g
INVERSA PROPORCIONAL
P q VARIACION p VARIACION ¢
$1.000,00 l 10 t 50% " -50%
$1.500,00 5
INVERSA MENOS QUE PROPORCIONAL
P q VARIACION p VARIACION ¢
$1.000,00 l 10 ' 50% " -10%
$1.500,00 9

INVERSA MAS QUE PROPORCIONAL

p q VARIACION p VARIACION g

$1.000,00 l 10 t 50% l -70%
$1.500,00 3

En el caso de nuestras camisas, la relacién entre el precio y la can-
tidad, segiin nuestra investigacion del mercado, indica que es inversa
y menos que proporcional (clientes poco sensibles al precio).
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Ventas (Vo IT)

Las V o ingresos totales (IT) resultaran de multiplicar el p fijado
por la g de productos/servicios que nos demanden (IT = p x q). Si
anotamos en una planilla como consideramos que sera la relacion
entre el p yla g, por ejemplo, para el primer semestre de vida de nues-
tro emprendimiento, podremos comenzar a crear posibles escenarios
econdmicos futuros para elaborar un prondstico de ventas.

Luego de haber definido el p y el tipo de relaciéon que creemos
que tiene con la g, podremos plantearnos tres escenarios futuros: uno
normal, con la g que indica nuestra investigacion que venderemos al
p considerado como aceptable y representativo de la propuesta de va-
lor; uno optimista donde las q vendidas sean mayores a las conside-
radas como normales para ese mismo p; y uno pesimista, en donde
las cantidades vendidas sean menores a las consideradas normales.

PLAN DE VENTAS
ESCENARIO NORMAL
20XX | ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
14 $1.000 $1.000 $1.000 $1.000 $1.000 $1.000
q 100 100 100 100 100 100
\4 $100.00 $100.00 $100.00 $100.00 $100.00 $100.00
ESCENARIO PESIMISTA
20XX | ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
)4 $1.000 $1.000 $1.000 $1.000 $1.000 $1.000
q 80 80 80 80 80 80
\%4 $80.000 | $80.000 $80.000 $80.000 $80.000 $80.000
ESCENARIO OPTIMISTA
20XX | ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
P $1.000 $1.000 $1.000 $1.000 $1.000 $1.000
q 150 150 150 150 150 150
\%4 $150.000 | $150.000 $150.000 $150.000 | $150.000 | $150.000
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Vemos que para el p de $1000 por camisa estimamos que seria
normal vender 100. En un escenario pesimista venderiamos 80; y en
uno optimista, 150 camisas por mes.

Costos

Ahora podemos analizar los costos que se corresponden con cada
uno de los escenarios. Primero, haremos una lista de todos los cos-
tos que tendremos en cuatro columnas. En la primera, tendremos
los costos de funcionamiento del emprendimiento, a los que llama-
remos costos fijos (CF); en la segunda, estaran los costos propios
del producto/servicio, a los llamaremos costos variables (CV); pero
con la diferencia que a estos ultimos los consideraremos por unidad
de producto/servicio, obteniendo un costo variable unitario (CVu).
Los CF son aquellos que se mantienen fijos ante cambios en la q de
unidades que vendemos, es decir, vendamos o no, los vamos a te-
ner igual por el mismo monto; y los CV, se caracterizan por variar
cada vez que se modifica la q de unidades que vendemos. La tercera
columna contendrd la q de ventas del escenario con el que vamos a
trabajar, y la cuarta, mostrara la suma del total de CF y CV, que sera
el costo total (CT) del escenario. En conclusién, CT= CF + CV = CF
+ (CVuxq).

Empecemos probando una estructura de costos para el escenario
futuro pesimista:
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ESTRUCTURA DE COSTOS
Ne CONCEPTO CF Cvu q PESIMIS- CT
TA
1 Marketing $4.500,00 $4.500,00
digital
2 Internet y $2.000,00 c $2.000,00
teléfono ostos que
nos permiten
Sueldo $19.000,00 vender hasta $19.000,00
4 Cargassociales  $7.500,00 150 camisas $7.500,00
5 Impuestos fijos  $2.000,00 $2.000,00
6 Amortizacion $1.000,00 $1.000,00
notebook
7 Camisas $500,00 80 $40.000,00
8 Packaging $80,00 80 $6.400,00
9 Envios $60,00 80 $4.800,00
TOTAL $36.000,00 $640,00 $87.200,00

El célculo de los CF totales de $36.000, se hizo considerando la
posibilidad de que pueda darse cualquiera de los tres escenarios fu-
turos. Es decir, esos CF de $36.000 nos permitiran vender 80, 100 o
150 camisas.

Ahora bien, si nos demandan mas de 150 camisas serd necesario,
por ejemplo, incorporar a otra persona para ayudar a confeccionar-
las, por lo que tendriamos que agregar $19.000 de sueldo y $7.500 de
cargas sociales al total de costos fijos. Como vemos, nuestros costos
fijos se corresponden con una capacidad maxima de ventas que, si se
supera, tendremos costos fijos adicionales.

Si se diera el escenario pesimista, nos sobraria capacidad, ya que
estaremos vendiendo 80 camisas por mes, cuando tenemos capaci-
dad para vender 150. Esto significaria que no estamos aprovechando
de la mejor manera nuestros recursos y, probablemente, corramos el
riesgo de que nuestros costos sean mas altos que nuestros ingresos
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y tengamos pérdidas. Esto nos conduce al concepto de escalabili-
dad, un término que, como emprendedores, seguramente nos resulte
familiar. Tal vez hayamos oido la frase “La clave es desarrollar un
modelo de negocio escalable”. Si las caracteristicas de un modelo de
negocio hacen que un aumento considerable de las ventas no impli-
que tener que aumentar los costos fijos o implique aumentarlos en
una proporcion mucho menor, entonces ese negocio es escalable. Ge-
neralmente, los negocios mas automatizados o apoyados en software
son mas escalables que los que dependen de personas, porque los
primeros pueden aumentar sus ventas sin necesidad de aumentar sus
costos, y los segundos tendran que contratar mas personas para po-
der vender mas. Por ejemplo, Instagram cuando se vendio a Facebook
por 715 millones de ddlares sélo contaba con trece empleados. Por
ende, los negocios mas rentables son los negocios escalables.

Punto de equilibrio (Qe)

El Qe es una herramienta muy util en esta instancia, ya que nos per-
mite probar todas las opciones que se nos ocurran de precios y cos-
tos, y ver qué cantidad de unidades Qe tendremos que vender para
que el ingreso total por ventas sea igual al costo total (IT=CT), es
decir, que el negocio esté en equilibrio. Con esa cantidad de equili-
brio de ventas (Qe) no generamos ganancias ni pérdidas, y al mismo
tiempo, sabremos que si vendemos menos que (Qe) perdemos, o lo
que es igual, con los ingresos totales no cubriremos nuestros costos
totales (IT<CT), y si vendemos mas que la cantidad de equilibrio Qe
ganamos, ya que con nuestros ingresos cubrimos la totalidad de los
costos con holgura (IT>CT).

A continuacidn, observamos la formula del Qe, la diferencia en
el denominador (p - cvu), se llama contribucion marginal unitaria
(Cmgu), que no es mas que el margen absoluto que le queda al em-
prendimiento luego de vender una unidad, que, si la multiplicamos
por la cantidad de equilibrio Qe, dard la contribucion marginal total
(CMT) que absorbera los costos fijos.
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Recordemos la simbologia:
Qe = cantidad de equilibrio

CF = costos fijos

pv = precio unitario de venta

cvu = costo unitario de venta

cmg = contribucién marginal unitaria

CF
pv - cvu

Qe =

O Tambien

CF
cmgu

Si reemplazamos las variables de la féormula con el precio y los

costos de UGULELE:
100 = 36.000
1000 - 640

O Tambien

36.000
360

100 =

La cantidad de camisas que debemos vender para alcanzar el punto
de equilibrio es de 100. Ahora veamos qué resultados y qué rentabilidades

obtenemos en cada escenario con las g de ventas que hemos proyectado.

CUADRO DE RESULTADOS
CONCEPTOS PESIMISTA NORMAL OPTIMISTA
80 100 150

Ventas $80.000,00 $100.000,00 $150.000,00
Costos variables $51.200,00 $64.000,00 $96.000,00
Contribucion marginal $28.800,00 $36.000,00 $54.000,00
total (CMT)
Costos fijos $36.000,00 $36.000,00 $36.000,00

Resultado $-7.200,00 $ - $18.000,00
Rentabilidad = Resul- $-7.200,00 $ - $18.000,00
tado ., $87.200,00 $100.000,00 $132.000,00
Inversion (CV + CF)
Rentabilidad mensual -8% 0% 14%
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Analisis del escenario pesimista: ;El barco se esta
hundiendo?

Si se diera este escenario, en donde vendemos 80 camisas a $1000,
estariamos perdiendo $7200 por mes, ya que la CMT de $28.800 no
cubre los CF de $36.000, y, en consecuencia, el emprendimiento tie-
ne una rentabilidad negativa del 8%. Si el escenario real se pareciera
al pesimista, entonces habria que buscar las causas por las cuales la
demanda es tan baja, para crear planes de acciéon que permitan au-
mentar la g de ventas, y hacer que el escenario real se parezca mas al
normal o al optimista.

Las causas pueden ser muchas: el cliente puede no estar dispuesto
a pagar el precio que fijamos, la propuesta de valor puede no resul-
tar atractiva, los envios tal vez estén demorando demasiado, quiza
no estemos comunicando bien la propuesta de valor y debamos re-
visar nuestra estrategia de marketing, etc. Como vemos, sera clave
identificar el problema, ya que, de lo contrario, estaremos cambiando
innecesariamente variables que tal vez funcionaban bien y empeo-
rariamos atin mas la situacion. Aqui sera util el feedback de nuestros
clientes que nos brindard informacién sobre su satisfaccion en rela-
cién a nuestros productos/servicios.

Analisis del escenario normal: ;Podria empezar a entrar
agua en cualquier momento?

En este escenario, vendemos 100 camisas a $1000, cantidad que
coincide con nuestro punto de equilibrio, pero, como ya sabemos, el
emprendimiento necesita ingresos mayores a sus costos para man-
tenerse y crecer, es decir, necesita ganancias. Por ello, serd necesario
identificar las causas por las cuales no estamos ganando y tomar me-
didas al respecto. En este escenario la rentabilidad de UGULELE es
cero.
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Analisis del escenario optimista: la brajula nos indica
que avanzamos hacia buen puerto

Nuestra ganancia es de $18.000, y esto nos permite obtener una ren-
tabilidad mensual del 14%. El producto o servicio ha sido aceptado y
el negocio es econdmicamente viable, lo que indica que vamos bien.
Pero tenemos que seguir conociendo a nuestro cliente, innovando,
pensando en la escalabilidad, ya que, si nos estancamos, podriamos
llevar nuestro barco al escenario pesimista.

Estos tres andlisis pueden dar lugar a nuevas decisiones, ya sea
de p, CF, o CV. Cualquier modificacion en estas variables, cambiara
nuestra cantidad de equilibrio Qe y, consecuentemente, el resultado
y la rentabilidad de cada escenario. Vemos que, como los pilotos de
carreras suelen comenzar en cabinas de simulacién para no chocar en
la primera curva, serd necesario que hagamos estas simulaciones de
la realidad para poder tomar las curvas quemando cubiertas a toda
velocidad, pero sin irnos al pasto, aunque la intencién tampoco es
pasarnos de simulacion y planificacion.

Otras variantes para la simulacion de escenarios con el
punto de equilibrio

;Cuantas unidades tenemos que vender para ganar 30.000 mensuales?

Qe = CF+G Reemplazando Qe = 36.000 +30.000 _ 184
pv - cvu e 1.000 - 640

Nuestra capacidad maxima es de 150 camisas, y para aumentarla
a 200 y asi disponer de las 184 camisas que nos permiten ganar los
$30.000, tendremos que pagar horas extras de trabajo por $6.000, lle-
vando los CF de $36.000 a $42.000. La nueva situaciéon demostrara que
184 camisas ya no son suficientes para ganar los $30.000 deseados.
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Qe = CF+ G Reemplazando Qe = 42.000 +30.000 _ 200
pv - ovu — 1.000 - 640

Ahora, supongamos que la posible salida de un competidor del
mercado nos permite vender las camisas a un precio de $1.500. Vea-
mos si sigue siendo necesario el aumento de los CF.

_ CF+ G Reemplazando _ _36.000+30.000 _
pv - au — 1.500 - 640

Vemos que vendiendo 77 camisas logramos estar en equilibrio, o
sea, cubrir los CF y CV del negocio, y, ademds, ganar los preciados
$30.000. Pero estos $30.000 podrian aumentarse si logramos vender
las 73 camisas restantes que somos capaces de producir sin tener que
afrontar aumentos de costos fijos.

También, despejando cualquier variable de la férmula, podremos
responder nuevos interrogantes. Por ejemplo, scual seria el pv que
nos permitiria ganar los $30.000 si vendemos las 150 camisas?

CF+G + covu |Reemplazando 36.000+30.000 + 640
pv =# — pv =T = 1080

Analisis Financiero: Un peso hoy, vale mas que un peso
mainana

Como hemos comentado en la introduccion del capitulo, es muy im-
portante complementar con un analisis financiero todas las conclu-
siones a las que se haya llegado en el analisis econémico. El motivo
fundamental es que podemos tener un emprendimiento que logre
fuentes de ingreso diversificadas, un mercado disponible para que
vendamos todo lo planificado. Podemos haber analizado y tenido en
cuenta todos los costos necesarios para el proyecto, llegado a con-
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cluir que los ingresos serdn superiores; y, por lo tanto, tendremos una
ganancia, lo cual indicaria viabilidad econémica pero no necesaria-
mente financiera, por lo que tendremos que responder las siguientes
preguntas:

* (En qué momento del tiempo voy a tener que hacer frente
a cada uno de los pagos de los costos y gastos?

* ;Cuando voy a comenzar a cobrar los ingresos prove-
nientes de cada una de las distintas fuentes con las que
cuente?

» (Tengo disponible el dinero necesario para la inversion
inicial?

* (/Voy a contar con el efectivo necesario para el continuo
funcionamiento del negocio?

Todas estas preguntas dependen, basicamente, de las condiciones
de compra que logremos con los proveedores y las opciones de finan-
ciacién que otorguemos a los clientes segin la fuente de ingresos. El
escenario ideal es comprar al mayor plazo de financiacién posible y
vender al contado. Todos sabemos que las oportunidades de que esto
suceda no abundan, por eso, una vez que tengamos definidas las con-
diciones de financiacion hacia ambos lados, proveedores y clientes,
podemos comenzar a desarrollar un analisis financiero y responder
estos interrogantes.

Volvamos al caso hipotético de UGULELE, nuestro emprendi-
miento de camisas hawaianas. Tomemos el escenario optimista de
ventas de 150 camisas por mes y veamos las formas de cobro y pago
definidas:

» Laforma de pago ofrecida a los clientes es de 50% al contado y
50% al mes siguiente.

« El proveedor de las camisas nos exige un adelanto del 100% en
el mes anterior a la entrega, tanto para la compra del producto
como para el packaging.
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o El marketing digital, sueldo y los impuestos fijos se pagan en el
mes vigente.
o Internet, teléfono y las cargas sociales se pagan a mes vencido.

Ahora armemos el Cash Flow (Flujo de Fondos) del primer se-
mestre, agregando una columna para el mes 0, en donde cargaremos
el efectivo que calculamos como inversion inicial y los pagos que
debemos realizar para poner en marcha el emprendimiento. En las
siguientes columnas estan los restantes meses, en donde cargaremos
las cobranzas por ventas y los pagos de los costos de funcionamiento
del emprendimiento y los especificos del producto.

Concepto Mes 0 Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6
Efectivo: | $247.000,00 $ - $-47.500,00 | $-29.500,00 | $-11.500,00 | $6.500,00 | $24.500,00
Inversion
inicial
Ventas $150.000,00 | $150.000,00 | $150.000,00 | $150.000,00 | $150.000,00 | $150.000,00
Cobranzas $75.000,00 | $150.000,00 | $150.000,00 | $150.000,00 | $150.000,00 | $150.000,00
Total de $75.000,00 | $102.500,00 | $120.500,00 | $138.500,00 | $156.500,00 | $174.500,00
efectivo
Pagos de

costos

Estudio del | $40.000,00
mercado

Hostingy | $5.000,00
otros

Imagen, $20.000,00
logo y con-
tenidos

Reg. de $18.000,00
marcay
honorarios

Impuestos | $5.000,00
y honora-
rios

Notebook | $72.000,00
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Camisas $75.000,00 | $75.000,00 | $75.000,00 | $75.000,00 | $75.000,00 $75.000,00 | $75.000,00
Packaging | $12.000,00 | $12.000,00 | $12.000,00 | $12.000,00 | $12.000,00 $12.000,00 | $12.000,00
Marketing $4.500,00 $4.500,00 $4.500,00 $4.500,00 $4.500,00 $4.500,00

digital

Internet y $2.000,00 $2.000,00 $2.000,00 $2.000,00 $2.000,00

teléfono

Sueldo $19.000,00 | $19.000,00 | $19.000,00 | $19.000,00 $19.000,00 | $19.000,00

Cargas $7.500,00 $7.500,00 $7.500,00 $7.500,00 $7.500,00

sociales
Impuestos $3.000,00 $3.000,00 $3.000,00 $3.000,00 $3.000,00 $3.000,00

fijos

Envios $9.000,00 $9.000,00 $9.000,00 $9.000,00 $9.000,00 $9.000,00

Total de $247.000,00 | $122.500,00 | $132.000,00 | $132.000,00 | $132.000,00 | $132.000,00 | $132.000,00

pagos
Cobranzas 0 -47.500,00 -29.500,00 -11.500,00 6.500,00 24.500,00 42.500,00
- (menos)

pagos

La inversién inicial de $247.000 que hacia viable el emprendi-

miento desde el punto de vista econémico, no es suficiente para que
sea viable desde el punto de vista financiero. En el mes 1 tenemos
un faltante de dinero de $47.500, en el mes 2 de $29.500, y en el mes
3, de $11.500. Para que el emprendimiento sea viable financieramen-
te seran necesarios, al menos, $47.500, que es el faltante mas grande
que tenemos, y con eso quedaria resuelto el problema. Las opciones
para obtenerlos pueden ser varias: podemos ponerlo de nuestro bol-
sillo, negociar con nuestro proveedor de camisas un pago menor al
100% por adelantado, pagar en cuotas el estudio de mercado, etc.
Ninguna de estas decisiones modificara el analisis econdmico, solo el
financiero. Supongamos que optamos por aprovechar una financia-
cion de 6 cuotas sin interés para la compra de la notebook y veamos
que sucede.
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Concepto

Mes 0

Mes 1

Mes 2

Mes 3

Mes 4

Mes 5

Mes 6

Efectivo:
Inversion
inicial

$247.000,00

$60.000,00

$500,00

$6.500,00

$12.500,00

$18.500,00

$24.500,00

Ventas

$150.000,00

$150.000,00

$150.000,00

$150.000,00

$150.000,00

$150.000,00

Cobranzas

$75.000,00

$150.000,00

$150.000,00

$150.000,00

$150.000,00

$150.000,00

Total de
efectivo

$135.000,00

$150.500,00

$156.500,00

$162.500,00

$168.500,00

$174.500,00

Pagos de
costos

Estudio del
mercado

$40.000,00

Hosting y
otros

$5.000,00

Imagen,
logo y con-
tenidos

$20.000,00

Reg. de
marca y
honorarios

$18.000,00

Impuestos y
honorarios

$5.000,00

Notebook

$12.000,00

$12.000,00

$12.000,00

$12.000,00

$12.000,00

$12.000,00

Camisas

$75.000,00

$75.000,00

$75.000,00

$75.000,00

$75.000,00

$75.000,00

$75.000,00

Packaging

$12.000,00

$12.000,00

$12.000,00

$12.000,00

$12.000,00

$12.000,00

$12.000,00

Marketing
digital

$4.500,00

$4.500,00

$4.500,00

$4.500,00

$4.500,00

$4.500,00

Internet y
teléfono

$2.000,00

$2.000,00

$2.000,00

$2.000,00

$2.000,00

Sueldo

$19.000,00

$19.000,00

$19.000,00

$19.000,00

$19.000,00

$19.000,00

Cargas
sociales

$7.500,00

$7.500,00

$7.500,00

$7.500,00

$7.500,00

Impuestos
fijos

$3.000,00

$3.000,00

$3.000,00

$3.000,00

$3.000,00

$3.000,00

Envios

$9.000,00

$9.000,00

$9.000,00

$9.000,00

$9.000,00

$9.000,00

Total de
pagos

$187.000,00

$134.500,00

$144.000,00

$144.000,00

$144.000,00

$144.000,00

$132.000,00

Efectivo
disponible

$60.000,00

$500,00

$6.500,00

$12.500,00

$18.500,00

$24.500,00

$42.500,00
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Podemos observar en el cuadro que esta simple decision ha re-
suelto el inconveniente volviendo viable el emprendimiento desde el
punto de vista financiero y sin requerir inversiones adicionales de
fondos.

A modo de conclusion

El tnico propdsito de hacer un analisis econdmico y financiero de
nuestro emprendimiento, mediante las herramientas utilizadas en el
presente capitulo, es obtener mas datos para reducir la incertidumbre
a la que nos enfrentamos al tomar decisiones de negocios y conocer
mejor el riesgo al que nos exponemos al tomarlas. Complementando
estos analisis con nuestra intuiciéon emprendedora, aumentaremos
nuestras posibilidades de conseguir las metas que nos fijemos para
acercarnos al futuro que imaginamos.

Fragmento Personal: tirarse a la pileta

Si queremos tirarnos a una pileta, podemos hacerlo de varias formas.
Una de ellas seria cerciorandonos antes de que hay agua suficiente, o
podemos simplemente tirarnos sin mayores recaudos, por supuesto,
asumiendo riesgos muy diferentes en cada una de las opciones. Si
somos precavidos, ademas de acercarnos al borde de la pileta y ver si
tiene agua, podemos también medir la profundidad, la temperatura,
la pulcritud del agua, el comportamiento del clima durante la tarde,
y hasta tomar una muestra de agua y llevarla al laboratorio para que
sea analizada; asegurdndonos asi, de que las bacterias que la habitan
no pueden dafiarnos.

Debemos considerar también que puede haber mucha mas gente
interesada en tirarse a esa misma pileta, por lo que si tomamos todos
estos recaudos es posible que, para cuando regresemos del laborato-
rio, tal vez sabiendo definitivamente que el agua esta libre de baterias
peligrosas, la pileta esté repleta de gente, o peor atn, el sol ya se haya
escondido y solo queden los rastros de una tarde de diversion en el

LA Guia DE UsINA DE IDEAS 154



agua. Pero si en el laboratorio nos hubiesen informado de la existen-
cia de una peligrosa bacteria que hace que cualquiera que entre en
contacto con ella termine hospitalizado, tal vez nos alegremos de no
habernos tirado.

Como emprendedores, nos caracteriza la pasion y la propension
al riesgo, y posiblemente nos simpatice mas la idea de vendarnos los
0jos, tomar carrera y saltar de cabeza que el analisis minucioso de las
variables, pero debemos buscar un punto medio, y, en esa busqueda,
desarrollar la disciplina suficiente para volvernos personas que to-
man decisiones basadas tanto en datos como en la propia intuicion.
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CAPITULO 9

Estructura societaria e impositiva

Mariano Ricciardi °, con colaboraciéon de Pachi Marino

Las formas societarias pueden ser multiples segtin el momento y el tipo
de emprendimiento. Las estructuras impositivas también, aunque sue-
len estar directamente relacionadas a ellas, por eso conviene tener una
buena estrategia de planificacién. Lo mismo sucede con la constitucion
del equipo fundador. No porque sea una relaciéon que recién comienza,
no se puede hablar de las diferentes participaciones societarias. Todos
estos aspectos serdn desarrollados en este capitulo, con la idea de que
logres identificar lo mas conveniente para tu proyecto.

Sociedades ante las personas, el fisco y la ley
Un equipo fundador, tiende a convertirse en una Sociedad:

— jHola, yo soy Gaston! Te presento a Florencia, mi socia.

15 Naci6 en La Plata. Es Contador Publico graduado de la Universidad Nacional
de La Plata y cuenta con un posgrado en Finanzas y una maestria en Economia de
la Universidad Catolica Argentina. Es director y fundador de BDI, consultora de
inversiones, ademads de ser fundador y socio del estudio contable Ricciardi & Asociados.
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A partir de aquella declaracion, sabemos que Florencia estd aso-
ciada de alguna manera con Gaston y lo expresan publicamente. En-
tendemos que alli hay algin tipo de acuerdo entre esas dos personas
que les permite darse a conocer de esa forma.

Dicho encuentro societario puede tener diferentes aristas. El pri-
mero, y el que consideramos mas importante, esta relacionado con la
palabra y con los hechos. Si bien no nos han mostrado ninguin papel,
entendemos que Florencia y Gaston forman parte de una sociedad,
porque hablan y actuan como tal. Y ya que estamos hablando con
emprendedores/as, a decir verdad, asi es como comienza todo tipo
de relacion societaria y puede que se prolongue por un tiempo, has-
ta que llega el momento en el que debemos formalizar la estructura
societaria. Probablemente, en los inicios, no sea necesario hacerlo y,
dependiendo del tipo de proyecto, no es necesaria su formalizaciéon
inmediata hasta que una validacion o inversion de capital nos lleva a
hacerlo. Con el devenir natural, llega una instancia en la cual se hace
imprescindible acudir a los papeles donde van a empezar a formali-
zarse estos equipos fundadores.

La primera obligacién, que deviene de un equipo fundador que
pretende ser una sociedad, estd dada por dos circunstancias. Una
posible inversion de capital que debera registrarse en algtn lado, y
la otra, un poco mas estricta, es la relacionada con la venta. Cuan-
do un emprendimiento comienza a vender, probablemente, requiera
una habilitacion comercial, lo que derivara en la necesidad de inscri-
bir a dicha sociedad en algun registro vinculado a la administracion
fiscal. En el caso de Argentina, el organismo nacional competente
es la AFIP (Administracion Federal de Ingresos Publicos). Supo-
niendo que no requiere una habilitacién comercial, igualmente las
ventas deberan facturarse para que nuestros actos de comercio estén
cumpliendo con las reglamentaciones del fisco. Si vendemos y no fac-
turamos, estariamos incumpliendo con este organismo. Es entonces
cuando esta sociedad, de alguna manera, comienza a formalizarse
;Y por qué de alguna manera y no del todo? Porque una Sociedad,
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no necesariamente al registrarse en la AFIP, tiene existencia juridi-
ca como tal, solamente cumple con una parte de su formalidad. Las
personas que forman parte de ella cumpliran con todos los requisitos
impositivos, pero sin ser necesariamente una Sociedad regularmen-
te constituida. Esto ultimo es lo que expone a dicho equipo ante la
ley. Una Sociedad puede cumplir con el fisco, pero, para la ley, puede
que sea irregular y no sea reconocida con todos los instrumentos que
la misma puede brindar.

Por todo lo enunciado, es que primero debemos definir, mediante
la palabra y los hechos, quiénes seran las personas que integren dicha
Sociedad. Luego, si empezamos a vender, debemos ver la situacion de
nuestra estructura societaria frente al fisco, y una vez definidas estas
dos situaciones, finalmente formalizar la Sociedad ante la ley.

Las cuestiones relacionadas con el fisco y la ley pueden resolverse
simultaneamente en un acto, ya que las sociedades formales, como
las S.A., SR.L.y S.A.S. tienen implicancias directas con el fisco. Esto
significa que si Gastén y Florencia quieren crear una S.R.L., ingresa-
ran directamente como empresa a responder a las obligaciones de la
AFIP y formaran parte del Régimen General Impositivo. En el trans-
curso del capitulo, veremos los motivos por los cuales se recomienda
optar por este tipo de sociedades.

Es tipica la confusion que se genera ante la pregunta “;Qué tipo
de sociedad sos?”, entre las personas que no saben del tema y estan
emprendiendo, y que respondan: “Soy monotributista”. Por empezar,
ser monotributista no es ser una sociedad. Es un régimen impositivo
al que pueden acceder los pequefios contribuyentes. Conociendo el
sentido que le quieren dar a dicha respuesta, este es un gran ejemplo
que expresa que tienen “algun tipo de formalizacion’, pero ese efec-
to es con el fisco y, desde la ley, se considera que dicha sociedad es
irregular, ya que no existen sociedades regularmente constituidas que
comprendan ese régimen impositivo.

Pasando en limpio, normalmente las sociedades surgen de un
acuerdo entre personas que se conocen, que suelen tener confianza
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entre si y que comienzan a desarrollar el emprendimiento hasta que,
en un momento, deben optar por su grado de formalizacion. Esto
sucede para que dicho equipo fundador no solo cumpla con las exi-
gencias impositivas, sino que esa Sociedad tenga entidad propia y se
encuentre bajo las implicancias y protecciones que ofrece el Codigo
Civil y Comercial.

A medida que un proyecto va tomando forma y se desarrolla,
puede que requiera del ingreso de nuevos inversores, puede que ne-
cesite emplear nuevas personas y que el patrimonio aportado pase a
ser exclusivo de dicha sociedad. En este sentido, la ley ofrece todos
los mecanismos para que estas situaciones se den dentro de un mar-
co formal y probatorio. Entonces, si Gaston y Florencia son socios y
quieren proteger su patrimonio personal ante cualquier eventualidad
deberan saber que, si no constituyen una sociedad ante la ley, no po-
dran hacerlo.

“Repartiendo la torta”: ;Como distribuir los porcentajes
de participacion en una sociedad?

Hay un tema primordial que deben tomar en cuenta quienes confor-
men una Sociedad porque, como qued¢ claro en lo enunciado ante-
riormente, si una Sociedad es irregular la participacion accionaria de
cada socio tiene grandes dificultades de ser probada.

En este entusiasmo de comenzar un emprendimiento, sabemos
muy bien que, mas alla de la dificultad probatoria, también es com-
plicado charlar estos temas ;Por qué? Porque normalmente no hay
una regla especifica que defina cémo debemos repartir un porcenta-
je accionario. Hay una forma muy simple que suele ser la de mejor
efectividad, relacionada al aporte de dinero. Por ejemplo, si Gaston y
Florencia requieren de una inversion inicial de 100.000 délares para
realizar su proyecto, donde Gastén aporta 50.000 y, en ese mismo
momento, Florencia hace exactamente lo mismo; facilmente pode-
mos definir que esta sociedad esta repartida en un 50% y 50% para
cada uno/a.
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Sin embargo, no siempre lo que se aporta es solo dinero, y menos
en el mismo instante. Se pueden aportar ideas, horas de trabajo,
experiencia, know how de como llevar adelante el negocio, contac-
tos, etc. Entonces, habra que revisar todos los aportes de cada socio/a
para llegar a un esquema que permita definir la estructura societa-
ria, antes de formalizarla. ;Y cudnto vale cada uno de esos aportes?
Para clarificar, lo que se recomienda es generar algin tipo de métrica
que le dé un valor a cada uno de los aportes realizados. No hay una
féormula magica que lo defina, buscando referencias en el mercado,
podemos llegar a acercarnos y justificar lo que creemos que se esta
aportando. Luego, eso debera negociarse hasta generar el consenso
necesario que permita definir dicha estructura.

En Usina, siempre planteamos ejercicios grupales con diversas
hipétesis de aportes, en los cuales los participantes deben definir
una estructura societaria. En el 90% de los casos, con los mismos
conceptos para aportar, los resultados siempre son diferentes. Y esto
es en funcion de las percepciones, la habilidad de negociacion y la
informacion de métricas que se ofrecen en dichas practicas. Esto de-
muestra que, en un emprendimiento real, es muy comun que las es-
tructuras no solo dependan de estos razonamientos, sino que lo mds
probable es que un inversor experimentado, pueda aprovecharse de
un emprendedor que no sabe como hacer frente a la definicion de
estas formas de repartir el equity.

Sociedades frente al Fisco. El camino impositivo:
Tax Planning

Antes de tomar decisiones drasticas, tenemos que conocer los dife-
rentes regimenes impositivos porque, como emprendedores, puede
que ain no sepamos cuanto vamos a vender. Por eso es conveniente
tener la asistencia profesional que nos permita definir un Tax Plan-
ning. Este consiste en el disefio de la estructura impositiva 6ptima
para reducir el impacto fiscal. La evaluacion debe hacerse antes de
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iniciar un proyecto y revisar la estrategia peridédicamente debido al
frecuente cambio y complejidad de las leyes.

Al iniciar un proyecto se debe realizar una evaluacion de las dis-
tintas alternativas juridicas para encararlo. Una incorrecta planifica-
cion impositiva puede llevar a aumentos (a veces bastante signifi-
cativos) de los costos. En algunos casos, los impuestos son uno de los
aspectos clave al momento de realizar una determinada operacién.

Objetivos del Tax Planning:

« Evitar el pago de impuestos innecesarios

o Elegir la mejor alternativa de negocio posible

» Conocer el costo impositivo que tendra la empresa segin las
alternativas de negocios seleccionadas

o Ayudar alos niveles directivos a tomar decisiones

o Prepararala empresa ante cambios debidos a ciertas disposicio-
nes legales referidas a impuestos

Anteriormente hablamos del tipo de Sociedades, por eso, antes
de elegir el tipo societario especifico para el proyecto, es necesario
distinguir entre Personas Fisicas y Personas Juridicas:

« Persona Fisica: personas de Existencia Visible. Ejemplos: Mo-
notributista, Responsable Inscripto, Sociedad de hecho, Con-
dominio.

o Persona Juridica: personas de Existencia Ideal. Ejemplo: So-
ciedad de Responsabilidad Limitada (S.R.L.), Sociedad Ano-
nima (S.A.), Sociedad En Comandita Simple (S.C.S.), Fidei-
comisos, etc.

Sociedades Andnimas (S.A.): las mas conocidas, aunque
se llamen anénimas

La S.A. es un tipo de sociedad adoptada mayormente por las gran-
des empresas, ya que permite muchos socios, variedad de negocios, y
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su capital se divide en acciones. Su constitucion tiene mas requisitos,
es mds costosa y esta sujeta a mayores controles que otras. Pero tiene
como ventajas la gran motivacion de los socios, dado que participan
directamente en los beneficios; las acciones pueden adquirirse por
transferencia o herencia y pueden ser vendidas; la transferencia es un
tramite rapido y sencillo, lo que permite el ingreso o salida de socios
sin grandes formalismos; y la responsabilidad de los socios esta limi-
tada a sus aportes.

Principales caracteristicas:

o Concentracién de capital. Su capital se encuentra dividido en
acciones, que pueden o no cotizar en bolsa

o Limitacion de la responsabilidad de los socios (responsabilidad
limitada al aporte realizado)

o Capital social dividido en acciones, de cardcter transferible

o Facilidad de financiacién

o Mayor estabilidad

o La forma de administracion es ejercida por 6rganos elegidos
por los accionistas. Los érganos de gobierno de la S.A son: Or-
gano de Gobierno, a cargo de la Asamblea; y Organo de Ad-
ministracion, a cargo de un directorio formado por uno o mas
miembros que pueden ser o no accionistas. La mayoria de los
directores deben residir en el pais

Los bienes sociales pertenecen a la sociedad y no a sus socios,
quienes tienen sobre esos bienes acciones que representan una por-
cién ideal del capital social. Los socios estan facultados para exami-
nar los libros y los papeles de la sociedad, y pedir al administrador
que se les informe sobre lo que requieran en este sentido.

Las Sociedades Andnimas deben constituirse por instrumento
publico y por acto tinico, o por suscripcion publica. El instrumento
de constitucion es un contrato. Si se trata del acto constitutivo de una
Sociedad Andnima, se lo denomina Estatuto o Estatuto social.
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Si Gastoén y Florencia validaron que tienen un negocio escalable
que pretende crecer y adoptar nuevos inversores en diferentes rondas
de capital, la Sociedad Andnima seria una buena opcion para este
caso.

La vieja y querida Sociedad de Responsabilidad Limitada
(S.R.L.)

Una S.R.L. es aquella sociedad cuyo capital se divide en cuotas, yen la
que los socios limitan su responsabilidad a la integracion de las cuo-
tas que suscriban o adquieran. Es un tipo de sociedad mercantil don-
de la responsabilidad esta limitada al capital aportado, es decir, las
deudas adquiridas no se responden con el patrimonio de los socios.

Se constituye a través de un contrato social por Instrumento Pu-
blico o Privado (con certificacion de firmas), en el que se detallan
todas las caracteristicas de la Sociedad, de acuerdo con lo establecido
en la Ley de Sociedades Comerciales (LSC): nombre, duracién, ob-
jeto (actividad), capital social (suscripto por los socios al momento
de formar la sociedad), quiénes estaran a cargo de la administracion,
qué dia del afo cierra su ejercicio econémico, qué ocurre si algun
socio quiere dejar de serlo, si fallece o si los socios deciden dar por
terminada la sociedad.

Principales caracteristicas:

El capital estara integrado por los aportes de todos los socios, divi-
dido en participaciones sociales indivisibles y acumulables. Solo po-
dran ser objeto de aportacion los bienes o derechos patrimoniales
susceptibles de valoracién econdmica, pero, en ningtin caso, trabajo
o servicios. Las participaciones sociales no son equivalentes a las ac-
ciones de las S.A., dado que existen obstdculos legales para su trans-
ferencia. Ademds, no tendran el caricter de valores, no podran estar
representadas por medio de titulos negociables, siendo obligatoria su
transmision por medio de un documento publico.
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Las cuotas no pueden ser cedidas a menos que los socios estén de
acuerdo, en cuyo caso son libremente transmisibles. El contrato social
puede limitar el traspaso, pero no prohibirlo. Esto tiene su razén de
ser en la circunstancia de que, en este tipo de sociedad, es importante
el factor personal. Es decir, los socios deben tener confianza entre si.
Una de las limitaciones a las que nos referimos para la transmision de
las acciones es otorgar el derecho a los socios de adquirir las cuotas
de otros socios que quieran vender con prioridad a un tercero, para
lo cual se debe establecer el procedimiento. La otra limitaciéon pue-
de consistir en exigir la aprobacion de la transferencia de las cuotas
por determinadas mayorias. Se debe justificar la no aprobacion de las
transferencias de cuotas de manera documentada.

En la S.R.L. los socios son la figura central de este tipo de socie-
dades y su nimero es limitado. El art. 146 de la LSC establece un
minimo de dos socios y un maximo de cincuenta'®.

La administracion y representacion esta a cargo de “la gerencia’,
que puede ser ejercida por socios o terceros y ser unipersonal o plu-
ral. Si Gastén y Florencia tienen una Pintureria en Bahia Blanca que
pretende crecer teniendo sucursales en la Zona Sur de la Provincia
de Buenos Aires, pero no tienen pensado mucho movimiento socie-
tario, ni aspiran a cotizar en la bolsa de valores; la SRL es una buena
opcion.

iViva la diferencia! ;Qué hace que una S.A. sea diferente
auna S.R.L.?

Las S.A. y las S.R.L. tienen regimenes legales muy similares. En am-
bas, la responsabilidad esta limitada al aporte. En estas sociedades no
se tiene en cuenta la calidad de los socios, sino la solvencia patrimo-
nial de la sociedad. A su vez, el capital se divide en cuotas, partes o
acciones.

16 Para acceder al articulo completo, acceder al siguiente link: http://servicios.
infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/25000-29999/25553/texact.htm
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La eleccion del tipo societario, ya sea una S.A. o una S.R.L., de-
pendera de diversos aspectos: la cantidad de socios, las caracteristicas
de las actividades, el tipo de emprendimiento que se proyecta y la
estructura que tendra la firma. Como vimos, son muchos los factores
a tener en cuenta. A continuacion, analizaremos las posibles ventajas
y desventajas de estas sociedades.

En las S.R.L. el capital se divide en cuotas que no son titulos ne-
gociables, es decir, para vender a un tercero se requiere el consenti-
miento de los socios. En la S.A. el capital se divide en acciones que
son titulos negociables y su principal ventaja es la rapidez y sencillez
al momento de la transferencia de acciones, permitiendo ingreso o
salida de socios sin mucha formalidad. El tnico requisito que se en-
cuentra establecido en la LSC es que la transmision se notifique por
escrito a la sociedad emisora o entidad que lleve el registro.

El capital social minimo necesario es menor en las S.R.L. Sin em-
bargo, si se produce algiin cambio en la estructura societaria, esto
implica modificar el estatuto y realizar las correspondientes publi-
caciones, lo que aumenta considerablemente los gastos. El ingreso
de un posible socio-inversionista dentro de una S.R.L. requiere la
modificacién del contrato, su publicaciéon en el Boletin Oficial y la
autorizacion judicial pertinente para inscribir esa cesion en el Regis-
tro Pablico de Comercio. En cambio, en la S.A. la incorporacién de
terceros no exige mayores requisitos.

La S.R.L. puede administrarse por un socio, varios o un tercero
y tiene como ventaja que es mas agil su gestiéon y administracion,
mientras que los drganos societarios que administran las Sociedades
Anonimas -directorios- son mas complejos.

Es importante mencionar que, en ambos tipos sociales, los repre-
sentantes legales que no procedan con la debida diligencia en sus
funciones, seran solidariamente responsables de las obligaciones
tributarias, avales por préstamos y juicios laborales.

Entonces... ;Qué conviene?
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Silo importante del negocio son las personas: S.R.L.

Silo importante es el aporte de capital: S.A.

El tipo de emprendimiento, ;es un negocio de alto riesgo? S.A.
La envergadura del negocio, ;comienza de a poquito? S.R.L.
sHay mucho dinero en juego? S.A.

sPara el negocio interesa personalizar los socios? S.R.L.

5...0 interesa el anonimato? S.A.

;La incorporacion de terceros debe ser flexible y rapida? S.A.

La S.R.L. es la forma mas comun de asociaciéon en las PyMEs. La

constitucion es mas simple y el estatuto mas flexible que una S.A.

pero, a diferencia de ésta, no pueden cotizar en bolsa. Es recomen-

dable cuando se desea salvaguardar el patrimonio personal de los

socios.

Una nueva tipologia: La Sociedad por Acciones
Simplificadas (S.A.S.)

La S.A.S. es un nuevo tipo societario que, a diferencia de una S.A.

o SR.L, se puede constituir de manera simple, rapida y desde una

computadora, ahorrando costos y haciendo menos tramites.

Principales caracteristicas:

Creds tu sociedad en un dia y desde una computadora.

Podés constituir con un estatuto modelo.

Tus libros societarios y contables van a ser digitales.

No necesitas un socio para constituirla.

Capital minimo: 2 Salarios Minimo Vital Mévil.

Podés darte de alta en impuestos y solicitar factura A en linea.

Este tipo societario es similar a las Limited Liability Company

(LLC) en Estados Unidos, pero, lamentablemente, en Argentina fue

muy mal organizada su implementacion. La facilidad para constituir-

LA Guia pE UsINA DE IDEAS 166



la en 24hs llevé a varias sociedades “fantasmas” bajo este formato que

se utilizaron para llevar adelante fraudes impositivos. En la actuali-

dad, la constitucion de este tipo de sociedades estd suspendida por

180 dias, y en analisis de transformarse en S.A. o S.R.L. tradicionales.

Categoria PYME segun FACTURACION ANUAL:

CATEGORIA | CONSTRUC- | SERVICIOS | COMERCIO | INDUSTRIA | AGROPEC-
CION Y MINERIA UARIO

MICRO 12.710.000 6.740.000 23.560.000 21.990.000 10.150.000
PEQUENA 75.380.000 40.410.000 141.680.000 157.740.000 | 38.180.000
MEDIANA | 420.570.000 | 337.200.000 | 1.190.400.000 986.080.000 | 272.020.000
Tramo 1

MEDIANA | 630.790.000 | 481.570.000 | 1.700.590.000 | 1.441.090.000 | 431.450.000
Tramo 2

Esquema impositivo argentino

Cualquier actividad comercial esta sujeta a 3 niveles de carga impo-

sitiva.

« REGIMEN NACIONAL - AFIP: Existen dos regimenes dife-
rentes:

*  Régimen General: Responsable Inscripto y Sociedades.

* Régimen Simplificado: pequeios contribuyentes (Mo-

notributo)

« REGIMEN PROVINCIAL - ARBA: Toda actividad comercial
debe pagar un porcentaje sobre sus ventas, que varia entre el 3%

y 5% de acuerdo a sus actividades.
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« REGIMEN MUNICIPAL-APR: Toda actividad comercial paga
un impuesto municipal que, generalmente, es el 1% sobre las
ventas netas. Ademads, deben pagar una tasa de publicidad en

caso de tener locales al publico.

En los siguientes ejemplos se puede ver la incidencia impositiva
para los supuestos de facturacion mensual de $50.000 y $100.000.

VENTA$S ;\g ](5)1(\)13 UALES Responsable
’ Monotributista Inscripto S.A.o0S.R.L.
Monotributo $2.947 - -
Auténomos - $4.127 $11.792
IVA - $3.150 $3.150
Ing. Brutos 3,5% $1.750 $1.750 $1.750
APR 1% $ 500 $ 500 $ 500
Impuesto a las Ganancias - $ 8.500 $15.000
Total TAX $5.197 $18.027 $32.192
Porcentaje / Ventas 10,39% 36,05% 64,38%
VENTAS MENSUALES 1,1 6tributis- Responsable
$100.000 ta Inscripto S.A.oS.R.L.
Monotributo $ 5.406 - -
Autonomos - $4.127 $11.792
IVA - $ 6.300 $6.300
Ing. Brutos 3,5% $ 3.500 $ 3.500 $3.500
APR 1% $ 1.000 $1.000 $1.000
Impuesto a las
Ganancias - $17.000 $30.000
Total TAX $9.906 $31.927 $52.592
Porcentaje / Ventas 9,91% 31,93% 52,59%
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Estos ejemplos demuestran que lo ideal es planificar el paso de un
esquema al otro en base al crecimiento de tu proyecto. Como plantea-
mos al inicio, las sociedades comienzan con la palabra y los hechos.
Su formalizacion no tiene que coincidir con ese momento de apretén
de manos, sino mas bien con la etapa en la cual se encuentra tu em-
prendimiento. Si aun no tenés ventas ni generds ingresos, es mejor
que tengas presente estos esquemas antes de incurrir en gastos que
puedan hacer quebrar tu negocio al poco tiempo de verlo nacer.

Fragmento personal - por Agustin Parraquini

Los socios son, para mi, la parte fundamental de cualquier iniciativa.
Uno arranca ganando o perdiendo este partido que se llama “em-
prender”, en base a quienes elija tener al lado para enfrentar los desa-
fios que se irdn presentando. No creo que exista el socio ideal. Creo
que es parte de una utopia esa idea. Uno tiene que elegir personas
con las que se pueda complementar, en cuanto a saberes y emocio-
nes, de una forma que permita elevar el proyecto a una situacion que
se encuentre por encima de lo que uno puede dar individualmente.
Con esto me refiero a que la sociedad tiene que lograr el concepto de
sinergia, poder lograr una unién que genere beneficios a cada uno de
los socios y a la sociedad.

iBUSCA COMPLEMENTARTE!

Para la eleccion, no hay un momento ideal, ni tampoco una partici-
pacién ideal. Como siempre depende. Las reglas magicas en el em-
prendedorismo no existen, al menos para mi.

Probablemente, elegir mal a los socios, pueda condicionar o no el
“éxito” del negocio. Si uno elige mal a quien acompaina en este cami-
no, posiblemente pierda mds tiempo teniendo discusiones sin nin-
gun sentido, en vez de estar trabajando en pos de una visién comun
para alcanzar los objetivos planteados.
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El primer proyecto tecnoldgico que fundé se llamé “Estd Reser-
vado’, un emprendimiento que buscaba centralizar las reservas en un
solo lugar (desde una mesa en un bar para ir a comer con amigos, una
cancha de futbol, un centro de estética o una peluqueria entre otros
rubros). Durante dicha experiencia, cambié varias veces de socios,
por suerte siempre fue de manera sana. Paramos la pelota y entendi-
mos que la visién no era la misma, no queriamos lo mismo. Para al-
gunos era un hobby, para otros era un “intento de prestigio’, y para mi
era mucho mas que eso. Buscaba un desatio constante para generar
valor. Creo que lo importante es eso: hacer un parate, pensar, charlar,
discutir, pelearse y amigarse, pero siempre con la verdad, dejando de
lado egos y poniendo a la sociedad por delante. Ser claros y sinceros.
Tal fue la transformacion, que de alli surgié nuestra startup actual,
llamada VICI, una app que se cre6 con el fin de unir a todos los co-
mercios de ciudades a las que aun no ha llegado la transformacién
digital, de manera online con sus clientes.

En Usina encontré los socios con los que fundamos Shibily y con
los que hoy trabajamos en VICI. Usina es un foco de concentracién
donde se pueden encontrar mentes con visiones similares a las que
uno tiene, pero que muchas veces provienen de ramas diferentes, lo
que permite generar la sinergia que antes mencioné.

A modo de recomendacion: Sé cauto. No decidas nunca en ca-
liente. Reflexiona. Sé sincero. Y por sobre todas las cosas, el bien de la
sociedad tiene que estar por encima de cualquier aspereza personal.
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CAPITULO 10

Las Claves

Pachi Marino

Existen actividades, recursos y socios que son imprescindibles para el
funcionamiento de un proyecto. Desde maquinarias y equipamiento
hasta una buena conexion a internet y el desarrollo de un buen sis-
tema de pagos o los puestos requeridos para llevar adelante las dife-
rentes tareas. En este capitulo te ayudaremos a identificar recursos,
actividades y socios que, en conjunto, conforman las claves indispen-
sables para que puedas desarrollar tu emprendimiento. Asimismo, te
presentaremos técnicas y sugerencias para abordarlas desde el inicio.

Dar en la clave

En el primer capitulo enumeramos ciertas caracteristicas necesarias
del perfil emprendedor, donde concluimos en qué se pueden traba-
jar para mejorar nuestra manera de afrontar nuevos proyectos. Lo
que esta claro es que, por mds que cumplamos con cada uno de esos
atributos, eso no nos convierte en una especie de siper emprende-
dores ni nos otorga superpoderes. Siempre recomendamos confor-
mar equipos de trabajo antes que comenzar un proyecto unipersonal,
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en el cual las cosas sucedan de una manera mas lenta. Pero a veces
no depende solamente del equipo fundador el hecho de que nuestro
emprendimiento funcione como quisiéramos. Por mds que tengamos
una propuesta de valor interesante y un publico que se siente atraido
por ella, es necesario tener en cuenta tres cuestiones:

1. ;Coémo voy a hacer para que este emprendimiento funcione?

2. ;Qué necesito para que mi propuesta de valor llegue al cliente
en tiempo y forma?

3. ;Quiénes nos pueden ayudar a llevar adelante este proyecto sin
ser parte del equipo?

A la primera pregunta, la responden las Actividades Clave. Para
cada emprendimiento, debemos tener en cuenta ciertas actividades
que nos van a permitir darle vida a nuestro negocio. Por ejemplo:

o Marketing: actividades vinculadas a difundir mi propuesta de
valor.

o Ventas: actividades relacionadas con la atencién a clientes,
transaccion y servicios post venta.

 Facturacion: actividades de gestiéon administrativa e impositi-
va.

o Seleccion del personal: actividades de captacion de talentos
para nuestro equipo de trabajo.

o Cash Flow: actividades relacionadas con nuestra planificacion
financiera.

o Produccion: actividades vinculadas a compra/venta de insu-
mos, planificacion laboral y todo lo referido a la produccién de
bienes, si fuese el caso.

Estas son algunas opciones que pueden atravesar a casi todos los

emprendimientos. La idea es que puedas detectar cudles son esen-
ciales para que el tuyo funcione de manera acorde, en el sentido de
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hacer hincapié en optimizar recursos y no descuidarlos, ni improvi-
sar sobre la marcha. Cuando estas cuestiones no son abordadas como
corresponde, es como una torre de naipes: donde quitas una, se viene
abajo todo el proyecto.

La segunda pregunta se responde con los Recursos Clave. Para su
realizacion, las actividades enumeradas anteriormente requieren de
gente, maquinas, locaciones, dinero, etc. Muchos de estos recursos
son tangibles, se ven y se tocan. Pero esa gente requiere de un deter-
minado know how; esas maquinas precisan un software especifico; y
el dinero a veces no se ve. Por eso, los recursos clave son imprescin-
dibles para poder cumplir con las actividades que haran funcionar el
negocio.

Si realizas alguna actividad productiva, es muy probable que ne-
cesites insumos y alguna maquina que te permita transformarlos en
el producto final. Si vendés algun servicio relacionado con lo digital,
vas a necesitar una buena notebook y conexion a internet. Si querés
dar a conocer tu emprendimiento, ademas de la computadora con
wifi, vas a necesitar una persona que sepa de marketing digital o tiem-
po para vos mismo/a.

Estos serian algunos ejemplos de recursos clave:

o Inmuebles

« Equipamiento/Mdquinas

o Software

o Patentes/ Propiedad intelectual
o Know How especifico

Pasemos a la tercera pregunta: ;Quiénes nos pueden ayudar a lle-
var adelante este proyecto sin ser parte del equipo? ;Hay alguien o
algo por fuera de mi equipo que pueda ayudarme realmente a que mi
proyecto funcione?
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Esperamos que esta pregunta se conteste inmediatamente con un
si rotundo y que, lo primero que se le venga a la cabeza, sea Usina de
Ideas.

Mas alld de la humorada, por supuesto que es posible que nues-
tros negocios funcionen mejor debido a externos y, en algunos casos,
es tan fundamental como el engranaje del equipo interno. Esto se
debe a que existen alianzas y socios clave.

;Quiénes serian y por qué podrian ser tan importantes para nues-
tros proyectos?

o Proveedores: un buen acuerdo con proveedores puede ser
fundamental para tener una buena ingenieria financiera, sobre
todo en los inicios de un proyecto. Una tipica de gastronomia
es que las compaiias de bebidas suelen dejar en consignacion
heladeras, mobiliario y bonificacién en pedidos, a cambio de
publicidad grafica en los locales que estan por realizar una aper-
tura.

 Inversores: llega un momento en el que los proyectos necesitan
inversion para conseguir los recursos clave para desarrollar las
actividades previstas.

 Alianzas entre empresas que permitan apalancarnos en alguno
de sus recursos clave que nosotros no tenemos y ellas si, y vice-
versa. O potenciar algo entre ambas. Por ejemplo, la alianza que
mantiene Pepsi con Burger King, o para ir a un caso de Usina, la
alianza que generé Materia Prima con Armagedron para hacer
las correas que sostienen las baterias de sus drones elaborados
con materiales sustentables.

+ Intermediarios: son los casos en los que otras organizaciones,
empresas, negocios forman parte de nuestros canales de venta o
son quienes venden.

o Universidades: La Universidad puede generar acuerdos y con-
venios marco de distinta indole, desde la seleccion de talento
humano hasta cuestiones vinculadas a la capacitacion y la for-
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macion. Incluso presenta laboratorios donde se pueden produ-
cir prototipos si se encuentran intereses en comun.

o Instituciones Publicas: acuerdos que se celebren con diversos
proyectos con vinculo estatal. Por ejemplo, Juaga, uno de los
proyectos de Usina de Ideas, estimula el trabajo en centros de
detencion, a través de un Programa establecido por el Servicio
Penitenciario.

e ONG: pensando en un proyecto de Triple Impacto, las orga-
nizaciones no gubernamentales también llamadas “tercer sec-
tor”, tienen mucho que aportar y son, sin duda, aliadas clave de
cualquier empresa que quiera dedicar parte de su trabajo a la
responsabilidad social. Por ejemplo, la alianza de la ONG Aldeas
Infantiles con la Fundacién Marolio, perteneciente a la empresa
Maxiconsumo.

Actividades Clave: Debido proceso

Ya hicimos mencion a algunas de las actividades que, dependiendo
del tipo de emprendimiento, tendrdan mayor o menor importancia: el
marketing, la venta, la facturacion, etc. Una vez identificadas cudles
son las que tendran mayor incidencia en su proyecto, deberan or-
ganizarlas y gestionarlas. Como cualquier emprendedor/a, cuando
arrancamos solemos tener cierto grado de desprolijidad, y nos aden-
tramos en un caos que nos acostumbramos a sobrellevar a medida
que las exigencias se van presentando. Una vez que surfeamos ese
momento, el negocio comienza a encontrar un rumbo y la demanda
comienza a ser mayor, probablemente terminemos desbordados por-
que no supimos como organizarnos para afrontar esta fase. Por eso
es importante tener presente que cualquiera de esas actividades clave
requiere de procesos y procedimientos.

Observemos el siguiente disefio de un proceso bien basico como
modelo para que puedas aplicar a tus actividades clave:

LA Guia DE UsINA DE IDEAS 175



Inicio/ Input Accién Decision Si/NO Fin Proceso/
Conexion otro proceso

Para disefiar un proceso, tenemos que realizar lo siguiente:

o Listar la actividad e identificar un responsable (puesto/geren-
cia/entidad)

 Separar en accion y decision

o Asignar cada accion y decision a un responsable

o Establecer tiempos y procedencia

 Crear un diagrama con el proceso

Proceso de venta online con dos responsables

Supongamos que Gaston y Florencia participan del proceso de venta
online en su emprendimiento. Gaston es Responsable de Ventas y
Florencia es Responsable de Administracion.

Acciones y decisiones de cada responsable

Como somos emprendedores, el Responsable de Ventas no solo
tendria la funcién de vender. En este caso, también revisa el stock y
se carga toda la informacion de los productos que estdn en venta en
la tienda online. Por eso, sus tareas son las de revisar las ventas reali-
zadas, controlar el stock y volver a publicar, en el caso que se agote el
producto y reportarlo.

La Responsable de Administracion deberd revisar las ventas, in-
formarse de sus montos y tomar dicha informacién para realizar la
facturacion.
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Tiempos y Procedencia

Esta actividad debe ser diaria y deviene del proceso de produccion

y stock.

Los siguientes graficos nos permiten visualizar el recorrido del

proceso de venta online:
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Recursos clave: El equipo ampliado

Si hay algo que genera confusién al momento de formar un equi-
po emprendedor es, justamente, qué rol va a tomar cada aportante
societario. En el capitulo anterior hablamos del equipo fundador en
relacion a los porcentajes de participacion accionaria del emprendi-
miento, independientemente de la etapa y del grado de formalizacion
en el que se encuentre.

Cuando arrancamos un emprendimiento, lo que suele suceder es
que hacemos un poco de todo. Por otro lado, también puede haber
socios que aporten capital y no participen activamente de la opera-
toria. Asimismo, las tareas previas al lanzamiento de una startup o
apertura de un negocio; son muy diferentes a las requeridas una vez
que la dindmica del proyecto ya es publica. No es lo mismo lo que
tenés que hacer si querés abrir un local para vender ropa antes de
abrirlo que a los dos meses de abierto, ya vendiendo. No vas a tener
que hacer los mismos tramites, ni pintar o arreglar cosas, gestionar
habilitaciones, idear una marca, contratar gente o definir procesos.
Podras ser muy bueno/a vendiendo ropa, pero eso no significa que
seas bueno/a en todo lo enumerado anteriormente, o viceversa.

Es fundamental saber el rol de cada participante del equipo em-
prendedor antes y después del lanzamiento, no so6lo en relacion a lo
que aporta, sino también a cudl serd su funcion operativa del em-
prendimiento una vez que esté funcionando, independientemente de
que genere ventas o de que haya alcanzado el Punto de Equilibrio.

Todo lo que se aporta previamente al lanzamiento, y que es el
combustible necesario para que eso suceda, se denomina “inversiéon
inicial”, que puede ser monetaria o en especies, pero deberd tener un
nimero definido.

Cuando quisieron poner su negocio, Gaston y Florencia tuvieron
que hacer un montén de tramites, pero quien les ayudo a poner en
condiciones el local fue Ulises, ya que es un amigo de confianza y un
astro en todo lo que a refacciones se trata. Ulises, ademas de ayu-
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dar en esto, aporté US$1.500 a la inversidn inicial. Ahora bien, una
vez que arranque el proyecto, él no va a trabajar en lo operativo ya
que debe ocuparse de su trabajo en una empresa subcontratista de la
construccion.

Entre Gaston, Florencia y Ulises, consiguieron el dinero necesa-
rio para comprar todo lo que necesitaban y, a su aporte laboral, le
pusieron un valor que consideraron como capital de trabajo, aunque
no lo hayan aportado en billetes fisicos o digitales. La inversién ini-
cial, finalmente, llegd a ser de US$ 5000. Y ahora que el negocio ya
esta en marcha, como sabemos, Gaston es Responsable de Ventas; y
Florencia, Responsable de Administracion. Ambos se asignaron un
sueldo por ello.

En el caso que haya un Beneficio Neto o, como también llama-
mos, Rentabilidad, podran decidir si la reinvierten en el negocio o la
reparten. Pero esta vez lo deberan hacer también con Ulises quien,
en este caso, tiene una participacion societaria, pero con un rol de
inversor.

En conclusion, antes de empezar el emprendimiento, los tres te-
nian roles mas o menos definidos, pero ayudaban haciendo un poco
de todo. En ese momento, se convirtieron en una Sociedad de tres
personas. Sin dejar de ser socios, en la dinamica del negocio, los tres
tienen roles diferentes.

Antes de comenzar tu emprendimiento, revisa bien estas cues-
tiones, porque pueden ser muy ingratas en un futuro en el que el
escenario se modifique y no sepas cdmo reaccionar. Incluso si ya es-
tas emprendiendo y no tuviste en cuenta estas consideraciones, éste
puede ser el momento para hacerlo.

Una vez que el proyecto comienza, es probable que necesitemos
nuevas personas que se sumen. Hay dos posibilidades: una es terceri-
zar algun servicio o tarea que escapa a nuestra capacidad como, por
ejemplo, quienes contratan a una agencia de marketing digital para
que gestione la comunicacion en redes sociales; y la otra consiste en
incorporar a alguien al equipo, lo que implica una relacion laboral
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entre la sociedad y las personas contratadas. Si vamos a abrir un local
de ropa, lo mas probable es que necesitemos que alguien atienda en
alguna franja horaria.

En el caso que identifiquemos que es necesario incorporar per-
sonal, vamos a tener que realizar actividades de seleccion, pero, pre-
viamente, tenemos que definir la estructura de nuestro negocio y
los puestos que necesitamos. Para ello se realiza la Descripcion del
Puesto, que nos va a ser muy ttil para luego saber el perfil de la per-
sona requerida para ocupar esta vacante. El siguiente es un ejemplo
de busqueda de Recepcionista para un Hostel.

Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Recepcionista

Mision del puesto: Ser el nexo con toda persona ajena al Hostel que
quiera hospedarse o comunicarse con el mismo, brindando una aten-
cion adecuada, asegurando el funcionamiento del establecimiento.

Funciones y responsabilidades:

o Recibir a la gente que se va a hospedar en el hostel, administrar
su ingreso y egreso correctamente

o Brindar e informar proactivamente a todas las personas que se
encuentren en el establecimiento, los servicios necesarios para
que el visitante se encuentre comodo y cumpla con sus expec-
tativas

o Recibir y administrar reservas de viajeros

o Fomentar la interaccion de las personas que se encuentran en
el establecimiento
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Perfil requerido:
Requerimientos técnicos (datos)

1. Estudios relacionados con turismo, hoteleria o experiencia en
trabajos del estilo.

2. Experiencia en atencién al publico.

3. Que haya viajado al menos a otros 2 paises y que conozca al
menos 5 destinos diferentes de Argentina.

4. Edad: 21y 30 afios.

5. Flexibilidad horaria.

Aptitudes

Manejo de relaciones interpersonales. Atencion al publico.
Que le guste viajar y conocer otras culturas.
Simpatia.

Ll s

Capacidad de asimilar trabajo rutinario y de oficina.

Una vez definido el puesto, vamos a gestionar el proceso de seleccion.
Suponiendo que, dentro del equipo fundador, haya alguien que cum-
pla con las consignas mencionadas y tenga la idoneidad para desarro-
llar las tareas enumeradas, podemos decir que la Seleccion es interna.
Esto se da muy a menudo en empresas que ya tienen un determinado
rodaje, donde realizan ascensos o movimientos de personal que ya
esta trabajando en la misma organizacion. Si dentro de nuestro em-
prendimiento no tenemos personas con dichas capacidades, la selec-
cion serd externa. En este caso, debemos salir a buscar a esta gente
;Como se puede hacer eso?

o Publicando un aviso en los clasificados de un diario

o Publicando un posteo en redes sociales como Facebook, Insta-
gram o LinkedIn

o Buscando en LinkedIn
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» Publicando en sitios de busqueda de empleo, como Computra-
bajo o Bumeran

o Conectandose con las universidades que suelen tener bolsas de
empleo

o Haciendo uso de la red de contactos que te rodea, pidiendo re-
comendaciones a personas de tu confianza

Ahora ;co6mo armamos una publicacion o aviso?

Esto es muy facil si realizamos la Descripcion del Puesto pertinente.
Si prestamos atencion a cualquier aviso que se publique en los medios
nombrados, van a ver que la informacion es la misma, s6lo se modifi-
ca la forma de exhibirlos ya que, en estos casos, debemos “vender” el
atractivo de nuestra empresa para que alguien quiera incorporarse a
trabajar. Y no solo ello, debemos utilizar el lenguaje que definimos en
base a nuestra identidad. No podemos tratar de usted a alguien que
queremos convocar, si tenemos una identidad irreverente como, por
ejemplo, la tiene el emprendimiento Van Goat.

Si el talento humano va a ser clave para desarrollar tu emprendi-
miento, es muy importante que lleves adelante estas practicas ya que,
como emprendedores, otro tipico error que solemos cometer es con-
vocar a gente allegada (familiares o amistades) a quienes, en general,
no hacemos pasar por un proceso de evaluacion para confirmar si
cumplen con las capacidades que describimos en el puesto. Eso, el
dia de mafana, puede ser un problema muy grande, porque no solo
la persona no va a rendir, sino que también puede haber un conflicto
personal que, de saberlo de antemano, se hubiese podido evitar.

Otro aspecto central que nos gustaria destacar y que suele descui-
darse en los emprendimientos, es la inversion en el talento humano.
Hay ejemplos claros de pequefias empresas que destinan una parte
de sus ingresos a financiar capacitaciones elegidas por los miembros
de sus equipos, o fijan una meta de ventas que, al cumplirse, todas las
personas ganarian un beneficio extra (y esto puede ir desde un viaje
hasta una cerveza para todo el equipo). Sin embargo, a diferencia de
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lo que muchos creerian, no tiene que implicar necesariamente una
inversion de dinero. Destinar tiempo a cada integrante del equipo, sa-
ber como estan, estar atento/a a los detalles que sabemos que pueden
marcar una diferencia, es elemental dentro de la gestion del equipo y,
generalmente, tiene un efecto directo sobre la productividad.

Defini el tipo de actividades clave que son relevantes para el pro-
yecto, el tipo de puesto requieren, los perfiles de las personas que
pueden cumplir con las tareas y funciones asignadas y, por favor: “No
armes puestos para socios si la Organizacion no lo requiere”. Esta
es otra de las grandes causales de fracaso de muchos emprendimien-
tos, donde los socios dicen que tienen capacidad para trabajar en
algo, pero el negocio atin no esta en instancia ni de pagar, ni de nece-
sitar. Volviendo al ejemplo anterior, si Ulises dijera que es experto en
marketing, que quiere trabajar de Responsable de Marketing y cobrar
USD 1000 por mes cuando quizas, contratando un servicio de una
agencia, pagamos USD 300. Todo bien con Ulises, pero le diremos
que es el momento. Este llegard cuando la facturacién y los ingresos
sean acordes.

Alianzas y Socios Claves: entender la Matrix

Una herramienta que nos permite pensar previamente y enumerar
el grado de importancia de nuestros aliados, es la matriz de partners.

En el grafico siguiente, podran poner en cada circulo los nombres
de los proveedores, inversores, colaboradores y otros jugadores clave
como, por ejemplo, la Universidad. A medida que estén mds cerca del
nucleo, més preponderancia en el proyecto tendran. Si estan en el 2
o el 3, seran de menor importancia, pero no por ello habra que dejar
de tenerlos en cuenta.
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CAPITULO 11

Marketing para Emprendedores

Santiago Salgado y Pachi Marino

Cuando nos queremos dar a conocer, es fundamental que podamos
definir de antemano las diversas formas de exhibir nuestra identidad.
En este capitulo te ayudaremos a que tus valores y la propuesta de
valor de tu proyecto se comuniquen de manera eficiente a tus clien-
tes, y que puedas definir claramente los canales y las relaciones que
tendrds con ellos.

sQué es el Marketing?

El marketing o mercadotecnia es una disciplina que estudia el com-
portamiento de los mercados y de las necesidades de consumidores
con la finalidad de atraer, captar, retener y fidelizar clientes a través
satisfacer sus deseos y resolver sus problemas.

Si bien el marketing como disciplina nace a comienzos del siglo
XX, se considera a Philip Kotler -profesor universitario estadouni-
dense- el padre del marketing moderno, quien continud el trabajo
de Peter Drucker -el mayor filésofo de la administracion del siglo
XX- en la tesitura de que las empresas debian estar mas centradas en
la satisfaccion de los clientes y en los beneficios del producto que en
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la distribucion y el precio. A partir de sus aportes el marketing fue
entendido como una forma de comunicacién e intercambio con los
clientes, no s6lo para empresas o comercios sino también para poli-
ticos, ONG e instituciones como museos, servicios de ayuda, funda-
ciones solidarias, y otras agrupaciones sin fines comerciales.

Kotler fue el primero en aplicar la teoria de que el marketing pue-
de utilizarse para influenciar en el cambio de comportamiento, hoy
en dia objetivo de muchas campanas. En mas de un siglo de historia
y con los cambios producidos en la sociedad y en los medios, el mar-
keting ha ido ganando posiciones, renombre y espacio profesional.
Comparte tareas con especialistas en administracién, comunicado-
res, disefiadores, prensa, publicistas y desarrolladores, en los medios
de comunicacion tradicionales (radio, prensa, television, via publica,
etc.); donde el cliente potencial o consumidor es mas bien un simple
receptor y no tiene posibilidades de responder; y en los medios digi-
tales interconectados por Internet (sitios web, e-mails, redes sociales,
mensajeria, aplicaciones, etc.) donde los clientes son “usuarios” que
pueden responder, proponer, colaborar, es decir, interactuar.

El marketing ha ido evolucionando desde posiciones orientadas al
producto (1.0) a otras centradas en el cliente (2.0) con foco en el ser
humano y sus valores (3.0), llegando en la actualidad a un modelo 4.0,
donde la convergencia entre el marketing digital y el tradicional lle-
va a los consumidores a la recomendacion de la marca. “El papel de
los mercaddlogos es guiar a los clientes a lo largo de su viaje desde el
awareness a la recomendacion” (Kotler, 2016). El awareness, el darse
cuenta, en marketing tiene que ver con el reconocimiento de la marca
es decir cuanto puede el usuario recordar y/o identificarla, o aspectos
vinculados a ella, para poder posicionarse en la mente del consumidor.

¢Por qué y para qué es importante?

El Marketing o Mercadotecnia se encarga no sélo de definir estrate-
gias y acciones para lograr determinados resultados, sino también
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de realizar o procurar investigaciones de mercado, comprender la
comunicacién de adentro hacia afuera, satisfacer al cliente para cap-
tarlo, agregar valor a la marca y ayudar a que sea reconocida, apre-
ciada, se elija por sobre otras y tenga sus propios fans y defensores. Si
pensaste en hacer marketing, comunicacion o acciones relacionadas
a la venta y/o difusion de tu marca (es decir de su producto, servicio
o proyecto), entendemos que:
v Tenés una marca con una identidad y un diferencial definido
que busca distinguirse de su competencia
v Tenés definidas las 5P de su marca: Producto (y/o servicio),
Precio, Plaza (o Punto de venta o distribucién), Promocién y
Post venta
v La ofreciste o comercializaste a tu audiencia potencial
v Necesitas difundir, promocionar y/o vender mas

iTengo un Plan...de Marketing!

Con el fin de armar un Plan de Accién que concrete sus objetivos
y esté enmarcado en la Estrategia de Marketing y Comunicacién de
Marca, te proponemos continuar el analisis, contestar las preguntas
que proponemos (o hacerte otras mas) y profundizar aiin mas cada
uno de los aspectos planteados.

1. Objetivos

Comenzamos por el principio, su Norte, y te recomendamos que
queden por escrito ;Cuales son los objetivos de tu marca?; y dife-
renciarlos de ;Cuales son sus objetivos publicitarios?; ya que, si bien
deben estar alineados con la primera pregunta, suelen ser mds con-
cretos, tales como: difundir, promocionar, vender mds, obtener reco-
nocimiento, generar interaccion, tener mas contactos ya sea de corto,
mediano o largo plazo, entre otros.

En los medios digitales -que nos proveen de datos estadisticos-
debemos ser mas precisos al definir nuestros objetivos. Recomen-
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damos hacerlo en formato smart, un acronimo que hace referencia
a:

o Specific (especifico ;qué?)

o Measurable (medible ;cuanto?)

o Achievable or attainable (alcanzable ;posible de realizar?)

o Relevant (relevante ;importante para mi marca?)

o Timely (temporalidad ;en cuanto tiempo?)

En funcién de nuestros objetivos, ;qué necesitamos que haga
nuestra audiencia? Eso se denomina llamado a la accién, y pueden
ser una o varias acciones que, si se concretan, son definidas como
conversiones. La conversion en Marketing Digital sucede cuando el
usuario realiza una accion clave de acuerdo a nuestros objetivos. Pue-
de ser que interactte, pregunte, ponga “Me gusta’, se haga fan, com-
plete un formulario, realice una compra, descargue un contenido, se
registre, etc.

2. Audiencia

El puiblico objetivo o target es la audiencia que le interesa a tu marca. Es
el conjunto de personas que, debido a sus caracteristicas (sociodemogra-
ficas, socioecondmicas, psicoldgicas, geograficas, etc.), son potenciales
clientes. Este grupo no es un simple conjunto con generalidades, debe-
mos saber mas quiénes y como son: ;Cudnto conocés a tus clientes? ; Por
qué eligen tu Marca? ;Cudles son sus habitos de consumo? ;Cémo lo
ayudas o satisfacés sus deseos con tu Marca? Si dentro de tu audiencia
hay personas que no eligen tu marca ;Por qué es asi? ;Le compran a la
competencia? ;Por qué otra marca reemplaza a la tuya?

Por otro lado, ninguna audiencia es homogénea y es necesario
realizar una segmentacion para distinguir a nuestros clientes poten-
ciales y organizarlos en distintos grupos con caracteristicas comunes.
De esta manera, podemos llegar mejor a cada segmento, enviar men-
sajes personalizados y optimizar costos de campaias al clarificar qué
retorno tengo con cada grupo.
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En su libro Fundamentos del Marketing (1980), Kotler y Arm-
strong sostienen que segmentar es reconocer que no se puede servir
a todos los clientes con el mismo nivel de satisfaccion.

;Cudntos segmentos tiene tu marca? ; Distinguis por edad, géne-
ro, nivel de ingreso, grupo familiar? ; Tu marca se dirige a un nicho,
es decir a un grupo de consumidores ain mds estrecho que un seg-
mento de mercado y cuyas necesidades se encuentran insatisfechas?
(Kotler, 2001). Si es asi, tu porcion de mercado es mas reducida, pero
puede ser muy efectiva si no hay demasiada competencia y tu marca
es la indicada para ese conjunto. Conocer a tus clientes potenciales es
una parte esencial, consolidarla en una base de datos es otra. Cons-
truir, mantener y explotar los datos de clientes actuales y potenciales
facilita y perfecciona la comunicacién con esas personas, la optimiza,
estimula la demanda de productos y servicios. Las bases de datos se
pueden utilizar para fidelizar a tus clientes y medir las interaccio-
nes con cada uno de ellos: ;Qué compran, piden o preguntan? ;Cada
cuanto? ;En qué fechas? ;Les retribuyo con descuentos especiales,
saludos u ofertas personalizadas?

3. Competencia

;Coémo gana mercado su competencia? Puede ser por precio, calidad,
servicio, logistica, posicionamiento, sponsors, referentes, comunidad en
redes sociales, socios estratégicos, entre otras. No es necesario que com-
pitan en todos estos aspectos, es importante que observen y analicen a la
competencia y al mercado, pero sin dejar de tener su propia identidad
de mareca, su diferencial y sus ideas. Tomar estrategias de otras marcas
exitosas sin tener todo el conocimiento, respaldo o producto/servicio de-
sarrollado no siempre conduce a los resultados buscados.

4. Contexto

;A tu marca la afecta el contexto? (local, regional, global o todos) ;Es
favorable o desfavorable para tu marca? ;Qué oportunidades vislum-
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bras? ;Hay situaciones del contexto que podés tomar para potenciar o
diferenciar ain mads tu marca? ;Este contexto es similar en el tiempo
o durante el aino? En contexto de pandemia, por ejemplo, salieron
muy beneficiados los emprendimientos que tenian muy claro como
llevar a cabo sus ventas por e-Commerce frente a quienes se tuvieron
que adaptar repentinamente.

5. Inversion

;Con qué recursos contas? Tiempo y dinero también son necesarios
para la etapa de difusion de la marca. Parte del plan es definir en
cuanto tiempo se consiguen determinados resultados y cuanto dinero
se necesita para hacerlo. Se pueden realizar acciones organicas donde
no se paga publicidad y se realizan acciones, gestiones, canjes con
influencers u otros que difundan la marca. Esto, igualmente, tiene un
costo que hay que considerar, ya sea en tiempo o en retribucion en
forma de productos o servicios. Si no se cuenta con el dinero que la
marca necesita para difundirse ;Se necesita financiacién, inversores
o programas de ayuda? Determinar en qué y cudnto invertir es clave.
Recomendamos buscar asesoramiento en especialistas para tener el
conocimiento necesario para tomar una buena decision.

6. Medios

;Con qué medios se vincula tu audiencia? ;Tenés la inversidén nece-
saria para estar presente en esos canales con continuidad? ; Tu marca
esta en el estadio necesario para tener una tienda online o una app?
Se requiere analizar y conocer bien tanto a los clientes potenciales
con sus comportamientos de consumo como a los medios donde la
audiencia “conversa’, busca y le dedica tiempo y atencién.

Con el mapa de medios se puede definir una estrategia escalable
para evaluar si se puede acceder a todos los necesarios en la primera
etapa, probar y ver en cudles hay mds resultados, elegir los esenciales
para la marca y trabajar s6lo con ellos o seleccionar los medios en
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base a resultados, inversion, tendencias, busqueda de nichos, etc. No
hay una sola forma de definirlos, la clave es utilizar aquellos en donde
esta tu audiencia o, al menos, los clientes potenciales y los que repor-
tan mejores conversiones.

En el mapa de medios de la marca hay que contemplar:

- Redes Sociales: donde se encuentra activa la audiencia. Recomenda-
mos verificar este punto anualmente, puesto que hay muchos cambios
de comportamiento. Recordemos que cada red tiene su politica de fun-
cionamiento y al utilizarlas para la marca, aceptamos sus reglas.

- Aplicaciones de mensajeria: WhatsApp, Facebook Messenger y los
mensajes directos de las redes que usen.

- Sitio web propio: si bien requiere de programacion y puede reque-
rir mds inversién que una red social para su actualizacidn, el sitio web
es realmente propiedad de la marca, sus condiciones y posibilidades.
- E-mail: sigue estando vigente y permite tener presencia de marcay
enviar todo tipo de contenidos a bases de datos propias. Recomenda-
mos enviarlos a través de servicios dedicados a esto para que no sean
tomados como Spam.

7. Acciones organicas y anuncios pagos

No por hacer una accion organica que funcione debemos prescindir,
si es que tenemos la posibilidad, de pagar anuncios. En una buena
estrategia, recomendamos realizar ambas. Las acciones sin inversion
de dinero que pueden realizar son: canjes, sponsors, influencers, una
buena estrategia de contenidos, de hashtags, storytelling; difusién en
grupos de influencia; charlas en redes desde la marca; envios de mai-
Is a bases de datos y muchas otras tareas que requieren, sobre todo,
tiempo, conocimiento y creatividad.

En buscadores (Google, Bing y otros) podés también hacer accio-
nes orgdnicas o pagas. El posicionamiento organico o SEO (Search
Engine Optimization) es natural y requiere buen contenido, uso de
palabras clave, optimizacién de imdgenes, velocidad de navegacion
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y cuidado en relacién a la experiencia del usuario, entre otras tareas.
Por otro lado, los enlaces patrocinados en los motores de busqueda o
SEM (Search Engine Marketing) logran mayor visibilidad de una web
mediante campaifias de publicidad como Google Ads o Bing Ads, don-
de el anunciante paga cada vez que un usuario hace clic en el “Anun-
cio” y aparece siempre esta etiqueta que indica que es una publicidad.

Las acciones pagas, publicidad patrocinada o anuncios en redes
sociales, se realizan en cada red. En el caso de las Campainas de Fa-
cebook ADS, los anuncios pueden aparecer tanto en Facebook como
en Instagram, y permiten vincular la publicidad con los servicios de
mensajeria de WhatsApp y Facebook Messenger. También en estas pu-
blicaciones aparece la indicacion de que se trata de una publicidad.
La inversién en publicidad es fundamental puesto que permite a la
marca llegar a su audiencia, aunque no la conozcan o no la sigan en
sus redes. Ser preciso y realista en esta etapa es decisivo para la vida
de la marca, puesto que la inversién en publicidad puede ser infinita
y no por eso efectiva. Definir cuanto dinero durante cuanto tiempo,
en qué medios y acciones; es clave para la estrategia, que luego se
contrastara con los resultados.

8. Conexion

sTenés claro el diferencial de tu marca? ;Como se conecta tu servi-
cio/producto con tu audiencia? ;Qué emociones entran en el vinculo
con tu marca? ;Qué valores tienen en comun (ecoldgicos, solidarios,
humanitarios, etc.)? ;Qué historia le contds? ;Qué contenidos? ;Tu
audiencia se conecta con tu diferencial de marca?

Si conocés a tu comunidad de clientes y de consumidores poten-
ciales podés potenciar lo que distingue tu marca, a la vez que conec-
tas con lo que necesita tu audiencia, lo que le gusta, desea, aspira, lo
que despierta sus emociones. También es importante saber cudnto
conoce tu audiencia a tu marca y cuan lejos o cerca esta de convertir.
Este proceso es conocido como Buyer Journey: la persona (consu-
midor potencial o lead), tiene una busqueda activa y puede pasar de
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ser un publico frio al que tienen que darle datos para que conozca su
marca, a ser un publico més caliente que puede comprar, recomen-
dar, defender, jser fan y seguidor!

Ese camino del cliente se traduce en el funnel o embudo de con-
version: en la parte superior o TOFU (Top of the funnel) se busca que
entren la mayor cantidad de prospectos, pasando por MOFU (Middle
of the funnel) donde los usuarios necesitan mads informacién y co-
nocimientos. Hacia abajo se va estrechando y van quedando menos
personas para llegar a la zona BOFU (Bottom of the funnel) con los
usuarios verdaderamente interesados o clientes. Entonces, en este re-
corrido el usuario pasa por varias etapas:

o Atencion: consciente (“conozco la Marca”)

o Interés y Deseo: interaccion y atraccion (“me gusta la Marca”
 Cuestionamiento y decision (“estoy convencido de la Marca”)
o Conversion o accion (“estoy comprando la Marca”

o Recomendacion (“recomiendo la Marca”)

El embudo de conversion es esencial en la Metodologia Inbound,
donde la publicidad no interrumpe al usuario (que no es un receptor
pasivo), y trabaja con el marketing de contenidos para lograr el posi-
cionamiento de la marca y construir una relacion a largo plazo con el
cliente. Esta metodologia considera el contexto en el que se encuentra
el consumidor potencial a quien estudia a través del establecimiento
de uno o varios buyer personas, que son la representacion semi ficti-
cia del cliente ideal, basada en informacién real; del que hablaremos
mas adelante.

9. Resultados y medicion

Toda estrategia necesita verificarse, las hipdtesis de resultados con-
trastan con los datos obtenidos y, en el calendario del plan, hay que
incluir el monitoreo semanal. En los medios digitales, las acciones
organicas y las pagas dejan datos para analizar gran cantidad de para-
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metros. Cada red social tiene su herramienta estadistica: los sistemas
de envio de mails dan reportes, las webs pueden usar Google Analytics
o reportes del hosting donde se encuentran alojadas. Los datos estan,
hay que tomarlos y compararlos en el tiempo, considerando los re-
cursos y acciones invertidas.

;Cudantas conversiones se logran en cuanto tiempo, con cuanto
dinero y cudntos recursos? ;Cudl es la tasa de efectividad? Como ya
hemos repetido, hay que fijar metas concretas. Para saber si se han
alcanzado hay gran variedad de Indicadores Clave de Desempeiio
o KPI (Key Performance Indicator), que son métricas que permiten
analizar, comparar y evaluar periédicamente las acciones y verificar
si se cumplen los objetivos planteados. Destacamos algunos KPI para
que se vayan interiorizando: la Tasa de Conversion es el porcentaje
de conversiones realizadas por accion; CPC (Cost per Click) es el cos-
to de cada clic; CTR (Clickthrough Rate) es la tasa que mide la rela-
cion entre la cantidad de usuarios que han visto un anuncio y los que
hicieron clic; CPA (Cost Per Acquisition) es el precio por adquisicion
de nuevos leads, entre otros.

El ROI o Retorno de la Inversion también es un KPI que mide
la relacion que existe entre los recursos invertidos en dinero (o por
invertir) y los beneficios obtenidos (o por obtener). Hay que conside-
rar que si se necesita calcular cuanto cuesta difundir la marca, ganar
presencia o captar seguidores; el resultado no se mide en dinero, pero
se puede determinar el ROI para esos casos y evaluar en el tiempo su
evolucion. La clave es utilizar los indicadores mas adecuados para
cada accion porque la estrategia puede ser correcta pero no la forma
de medirla. Trabajar con datos duros nos permite tener resultados
en numeros concretos y no presunciones, optimizar la inversion en
campanfas publicitarias y acciones, ser mas objetivos en la toma de
decisiones y tener bien claros nuestros costos.

Si lograste responder los interrogantes planteados, ya tenés la in-
formacion que servira de base para armar tu estrategia y tu Plan de
Comunicacioén y Marketing. Considera la posibilidad de tercerizar o
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delegar en parte del equipo que se especialice en esto. Esta area es
tan importante como el desarrollo de tu marca y requiere recursos:
personas, tiempo, dinero y mucha dedicacién.

iSorpresa! Marketing para emprendedores

Luego de este recorrido, ahora que ya entendiste las cuestiones basi-
cas del marketing, de como funciona esta disciplina, vamos a afinar
algunos conceptos que te sirvan en tu calidad de emprendedor/a.

Cuando alguien inicia un proyecto desde cero, es probable que
no cuente con los recursos monetarios y financieros suficientes como
para salir al mercado con una campafia de marketing acorde a un
lanzamiento ideal y menos aun, cuando la marca todavia estd en fase
inicial, las redes apenas si comienzan a tener algunos seguidores, y
la inteligencia artificial no tiene ni siquiera las hipotesis de mercado
meta que podés llegar a tener. Es por esto que, en algin momento a
una persona llamada Jay Conrad Levinson, se le ocurrid el concepto
de Marketing de Guerrilla (1993). Este refiere a que quienes carecen
de capital, puedan usar ciertas técnicas en las cuales, con el ingenio
y el efecto sorpresa, consigan generar impacto y efecto en el publico
deseado. Este nombre de matiz bélico se debe a una metafora relacio-
nada a la Guerra de Vietnam, en la que los Estados Unidos perdieron,
pese a ser potencia y contar con muchisimo mds poderio econémico
que el pais en el que se desarrollaba la disputa. ;A qué se debid? A
que los propios vietnamitas conocian muy bien el terreno, y mediante
ataques sorpresivos y una estrategia a puro ingenio, supieron contra-
rrestar la ofensiva estadounidense.

Asi es que Levinson orient6 las técnicas de marketing conocidas
hasta ese momento, buscando agudizar el ingenio, utilizando espa-
cios publicos, medios no pagos, situaciones cotidianas, elementos
encontrados en las calles; y transformando todo esto en experien-
cias sorpresivas que generan impacto y se instalan en la mente de las
personas. Gente disfrazada de empanadas bailando en una esquina,
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humor sobre lo cotidiano en redes sociales (ejemplo: Turismocity ')
o graffitis en fachadas de locales, como hace la cerveceria Temple para
llamar mas la atencion.

Tan interesante fue lo que se planted con este abordaje que las
empresas corporativas comenzaron a apelar a este tipo de campaias.
Todo comenzd con un Gerente Comercial holandés de Quiksilver,
que consiguié mejores resultados que sus pares de otros paises, por
la realizacién de un video en YouTube, donde unos surfers tiraban
dinamita en el medio de un rio céntrico de una ciudad europea por
el que habia gastado el 5% de lo que habian invertido el resto. Por eso
también se utiliza el término Marketing Below the Line, que sirve para
justificar la utilizacion de estas técnicas por parte de grandes empre-
sas, donde ya comienza a haber un billete extra.

En sintesis, la premisa es que utilices la creatividad como pilar
fundamental para activar todo tu recorrido comercial y comunica-
cional. Es hora de parar, pensar e idear. Y si no recordds como hacer-
lo, volvé al capitulo 1.

Abajo, al medio y al centro: el cliente

Hemos hablado sobre ideas, propuesta de valor, y otros conceptos
relevantes a la hora de emprender, pero nos resta pensar en lo mas
valioso que tiene un proyecto: el cliente.

Debemos poner el foco en una metodologia de investigacién y
analisis de nuestro mercado, con el objetivo de detectar oportuni-
dades que ayuden a nuestro proyecto a satisfacer necesidades reales
de los consumidores y entregarle valor de una forma mas éptima y
eficiente que el resto de los competidores. Para llevarlo a cabo debe-
mos tener un mindset que ponga en el centro de nuestra estrategia al
cliente. Una estrategia customer centric se basa en poner al cliente
en el centro del proyecto.

17 https://www.turismocity.com.ar/
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Una empresa con este enfoque trata de poner en valor la capta-
cion de clientes, generando relaciones sélidas que extiende su ciclo
de vida, es decir, se trata de sacar lo maximo posible de cada cliente
captado. Cada accidén que realices tiene que estar pensada desde el
impacto que tendra en el cliente.

Como ya sabemos, no todos los clientes son iguales. Por esto, es
necesario que dividas y clasifiques (segmentes) a tus clientes en fun-
cion de determinados parametros, que te permitan visualizar con qué
clientes implican mayores esfuerzos. Esto no quiere decir que dejes
de lado al resto de clientes, simplemente es invertir mas en los me-
jores con el objetivo de obtener una mayor rentabilidad a largo plazo.
Ojo: los clientes menos valiosos no deben ser ignorados.

Por tanto, lo primero que hay que hacer en una estrategia custo-
mer centric es reconocer y clasificar a tus clientes. Necesitas hacer una
segmentacion lo mds precisa posible, que introduzca todas las varia-
bles que puedan ser relevantes (sociodemograficas, geograficas, de
estilo de vida, de comportamientos, de hébitos de consumo, etc.). Re-
comendamos utilizar Buyer persona para ajustar el contenido, la es-
trategia de captacion, promocion e incluso el desarrollo de producto.

A medida que avancemos en poner al cliente en el centro, serd
cada vez mas necesario contar con su opinion. Recordemos que exis-
ten métodos cualitativos y cuantitativos para obtener informacion
sobre lo que piensa, siente y dice. Es clave combinarlos y que armoni-
cemos todas las acciones en nuestro customer journey.

El siguiente paso es comenzar a desarrollar tu estrategia y tus accio-
nes de adquisicion, conservacion y desarrollo necesarias para conse-
guir el maximo rendimiento de tus clientes. La principal dificultad al
implantar una verdadera estrategia customer centric esta en impregnar
a todo el equipo, la idea de no vender los productos o servicios de la
empresa, sino en satisfacer con éstos las necesidades concretas de cada
tipo de cliente. El fin tltimo es que la empresa deje de preocuparse por
producir, y se centre en crear una experiencia completa y unica. De
esa forma creamos valor y nos diferenciamos a la vez.
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Para poner al cliente en el centro de la estrategia debemos com-
prender que no todos los clientes son iguales y que debemos elegir en
qué segmento de clientes conviene realizar mas esfuerzo. Serda muy
importante cuantificar cuanto te vale y cudnto te cuesta la adquisi-
cién de cada nuevo cliente, de esta forma serd mas sencillo priori-
zar los esfuerzos y medir los resultados. Luego, serd muy importante
mantener una comunicacién permanente con el cliente y conseguir
comprometerlo con lo que hacemos.

Si es Buyer, es bueno: Creando a nuestro cliente
prototipico

Crear buyer personas nos pueden dar las claves para conocer a los
clientes en profundidad, lo que servira para crear valor y acercarnos
mejor a ellos. Algunas de las preguntas fundamentales serdn acerca
de su personalidad y comportamiento, como: ;qué es lo que necesita?
;qué desafios tiene? ;qué redes sociales utiliza mas? y ;qué podemos
crear para satisfacerlo?

Como dijimos antes, los buyer personas son representaciones semi
ficticias de los clientes ideales. Te ayudan a definir quién es la audien-
cia a la que querés atraer y convertir y, sobre todo, te ayudan a hu-
manizar y entender con mayor complejidad a tu publico objetivo.

Desarrollar tus buyer personas es un ejercicio fundamental para la
creacion de contenido, el disefio de producto, el seguimiento de leads,
ventas y cualquier otra actividad que esté relacionada con la adquisi-
cion y retencion de clientes. La clave para crear estas representacio-
nes es hacer las preguntas adecuadas a las personas que aportaran la
informacion mas util para un estudio detallado y representativo del
segmento en cuestion.

Los mejores buyer personas son los que han sido creados investi-
gando en profundidad a los clientes actuales y potenciales de nues-
tro proyecto. Recorda que podés utilizar fuentes como entrevistas,
encuestas y, en menor medida, la experiencia previa acumulada.
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Para comenzar debemos analizar la base de datos para ver si se
pueden reconocer tendencias sobre el consumo de informacion de
ciertos grupos de leads y clientes. También debemos escuchar nuestra
experiencia en ventas y todo el conocimiento que tenemos sobre el
cliente. Es muy importante entrevistar a clientes actuales y potencia-
les para descubrir qué les gusta (o no) del producto, sus motivaciones
y retos, las tareas que desea realizar, sus pains and gains y la forma en
que consumen, entre otras.

Para tomar buenas decisiones necesitamos buena informacidn,
por lo que debemos entrevistar a personas relevantes y adecuadas
que nos proporcionen la informacién necesaria y mas. Un buen ini-
cio podria ser empezar con la base de datos de clientes actuales, ya
que tienen tu producto y conocen tu proyecto. Debemos entrevistar
a los buenos clientes y a los malos también, para tener informacién
divergente. Los que no estan contentos con tu producto te ayudan a
identificar areas de mejora, los obstéculos y dificultades que tienen y
los clientes que no son ideales para tu empresa.

También deberiamos incluir a personas que atin no han compra-
do el producto, ya que nos aportaran informacién desde otra etapa
del funnel.

Por lo general, intentamos entrevistar a cerca de cinco personas
por cada buyer que realizamos. Cuanto mejor sea la informacion que
consigamos, el trabajo serd mejor y el costo sera menor. El objetivo
de estas entrevistas es entender cudles son los objetivos, retos, necesi-
dades y comportamientos de estas personas. Se trata de comprender
las razones que los motivan a hacer lo que hacen.

Una vez que termines la fase de investigacion, tendras mucha in-
formacion valiosa sobre tus clientes actuales y potenciales. El proxi-
mo paso sera poner manos a la obra para crear los clientes prototipi-
cos. Recorda que el objetivo de este ejercicio es identificar patrones
de comportamiento y similitudes entre las respuestas obtenidas. Con
la informacion que obtengas podras definir tus propios buyer.
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. NOMERE DEL BUYERPERSONA o Raguel Recursos Humanos PARTE 1: QUIEN

PERFIL GENERAL

Trabajo, historialaboral, familia

INFORMACION
DEMOGRAFICA

Edad, salaric,ubicacién, sexa

IDENTIFICADORES

Trato, perscnalidad, comunicacion

Jefa derecursos humanos
Trabajaen la misma compafia desde hace10 afics
Casada, con 2 hijos (10 v & afics)

Mujer
Edad entre 30 2 45
Ingreso promedic por familia: $ 75, 000

Vive en los suburbios

Es tranguila

Prefi ibir material

Extraido de Silva, 2023.

NOMBRE DEL BUYER PERSONA

Raguel Recursos Humanos PARTE 2: QLIE

©

OBJETIVOS

Objetives primarics y secundarics

RETOS

Retos primarios y secundarics

COMO PODEMOS AYUDARo

...paraq btenga | bjeti

...para que pueds superar losretos

Qe sus empleados estén felices y que haya pocosreemplazos
Ayudar 8 sus equipos financieros y legales

Tiene muchisime trabaje y tiene pocaayuds
dei bi toda la

Facilitary izar 13
emplesdos

on delai on desus

con del equipo fi v legal

Extraido de Silva, 2023.
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. NOMBRE DEL BUYER PERSONA

Raguel Recursos Humanos PARTE 3: POR QLIFZ

COMENTARIOS

d

sus retos y objetivos

QUEJAS COMUNES

Razones por qué no comprarian nuestro
preducto o servicio

"En el pasado ha sido dificil adeptar nuevas tecnologiss entoda la
comparia®

“Mo tenge tiempeo para
"He tratado con tantas i

dificiles con bases d

de ot

Me preccups perder informacion al hacer la transiciéna un nueve
sistema.

No quiers atodala fiiz pars da 8 usar un

sistema nuevo.

Extraido de Silva, 2023.

NOMBRE DEL BUYER PERSONA

Raguel Recursos Humanos

PARTE 4: o

MENSAJE DE MARKETING

Como desoribirias la soluciende tu
‘empresa 8 este buyer persona.

(10

de datt

de RR. HH.

MENSAJE DE VENTAS

=

d

d

"

una b

int

L

integra con tu

‘Como venderiss las solucion
atu buyer perscna

¥
ayudar atus

¥ anilimitada para

= ponerse al diarapi

LA Guia DE UsINA DE IDEAS

Extraido de Silva, 2023.

201



Reflexiones finales

Hasta hace un tiempo los emprendedores construian sus emprendi-
mientos alrededor de una gran idea o producto, lo que generaba em-
prendimientos que ponian a este tltimo en el centro. Hoy en dia, para
crear un proyecto, debemos escuchar las necesidades y demandas de
nuestro target. A lo largo de este capitulo nos enfocamos en poner al
cliente en el centro de la estrategia, dado que todas las acciones y es-
fuerzos que realizamos son para ganarnos su confianza y preferencia.
Orientar las acciones al cliente nos va a permitir construir productos
centrados en lo que realmente necesita y espera, y no en meras creen-
cias sin fundamentos.

Desde el inicio de nuestro proyecto debemos tener en claro que,
para avanzar hacia donde queremos ir, necesitamos un buen plan. Lo
primero que debemos hacer es pensar en los objetivos que tiene la
marca, y en la que serd la audiencia. El analisis de situacion, que invo-
lucra el estudio del contexto y competencia, nos ayudara a tener una
vision mas completa de lo que pasa fuera de nuestra organizacion
para luego volver hacia adentro y definir la inversién necesaria y las
acciones en un mix de medios. Debemos recordar la frase atribuida
a William Thomson: “Lo que no se define no se puede medir. Lo que
no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada
siempre”. Por eso debemos pensar en los indicadores claves de nues-
tro plan para ir monitoreando nuestro avance.

De lo que hacen los mejores de nuestra industria o de otras, te-
nemos mucho por aprender. La estrategia de guerrilla puede ser una
gran aliada cuando tenemos poco margen de accion o recursos. Lo
importante es pensar qué tdcticas pueden hacer que nos conozcan,
se interesen y se decidan a elegir nuestro producto. Al tener claro
quién es nuestro cliente, sera mucho mds facil pensar en actividades
que nos acerquen a él y detectar oportunidades para que conozcan
nuestra propuesta de valor.
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CAPITULO 12

Presentaciones Efectivas

Martin Esteban Gutiérrez'®

“Normalmente me lleva mds de tres semanas
preparar un buen discurso improvisado”

Mark Twain

Finalmente, llega el dia de hablar en publico. El proyecto fue avan-
zando en sus diferentes etapas y esta listo para darse a conocer. Y
entonces, el miedo.

Si bien podés estar acostumbrado/a a presentaciones familia-
res, frente a amigos o companeros de facultad; la situacion cambia
bastante cuando tenés que subir a un escenario y hablar ante una
sala repleta de gente. No es sélo cuestion de cantidad, a veces puede
paralizarnos una exposicion ante una sola persona. Todos/as hemos
rendido exdmenes orales y somos conscientes del panico de los dias
previos a ese momento.

Por ejemplo, en Usina de Ideas, todos los afos se presentan pro-
yectos en diferentes etapas de gestacion que acompanamos a lo lar-

18 Es Licenciado en Administracién y Magister en Administracion por la
Universidad Nacional de La Plata. Se desempein6é como Director de Administracion
y Finanzas en Radio y Televisién Argentina SE. Fue Gerente de Administracién y
Finanzas en Télam SE y Director de Contabilidad en diversos ministerios de la
Provincia de Buenos Aires. Es CEO y cofundador de Lupacan y socio inversor en
proyectos como Casa Tomada Wine House, VICI, FractorX y Rocats.
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go del programa que realizamos. En la primera entrevista nos deben
contar sobre el emprendimiento respondiendo a preguntas del tipo:
sPor qué crees que debes ingresar a Usina? ;Qué estas necesitando?
;Cual es tu modelo de negocio?, y cosas por el estilo. Las respuestas,
en algunos casos, tardan en llegar y cuando lo hacen son un tanto
confusas, cuando no ininteligibles.

Al terminar el ciclo, todos los proyectos deben exponerse ante
una sala repleta de emprendedores, profesores, familia en un tiempo
méximo de 3 minutos.

;Qué?iEs muy poco tiempo! Es cierto, pero si realmente conoce-
mos nuestro proyecto y aprendemos a comunicarlo con la ayuda de
diversas técnicas, no tengan dudas de que haremos un buen papel.

El objetivo de este capitulo es conocer algunas de las herramientas
en las cuales podemos apoyarnos para hablar ante tres tipos posibles
de audiencias: potenciales clientes, auspiciantes y fondos de inver-
sién. No podemos garantizarles que las futuras presentaciones que
realicen sean perfectas, pero si que tengan menos errores.

El arte de presentar

Como hemos dicho antes, casi todo el mundo ha experimentado el
miedo a hablar en publico. De hecho, en encuestas en las que se pide
a la gente que enumere sus temores, hablar en publico suele aparecer
como el mds mencionado por la mayoria, por delante del miedo a las
serpientes, a las alturas e incluso a la muerte.

;Como es posible? Hay mucho en juego, no solo en la experiencia
del momento sino en nuestra reputacion a largo plazo. Lo que los de-
mas piensan de nosotros/as importa muchisimo. Buscamos el afecto,
el respeto y el apoyo de los dems.

Con todo, dentro del marco mental adecuado, podemos usar ese
miedo como un activo. Ese puede ser el motor que nos convenza para
preparar bien una exposicion.

Hay cientos de maneras de dar una charla y cada cual puede en-
contrar el enfoque que le resulte mas adecuado y adquirir las habili-
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dades necesarias para llevarlo a cabo de manera satisfactoria. Como
dice Chris Anderson, director de las famosas charlas TED: “Nuestra
meta no debe ser convertirnos en un Winston Churchill o un Nelson

Mandela. Nuestra meta es ser nosotros mismos. Si eres cientifico, sé

un cientifico; no pretendas ser un activista. Si eres artista, sé un artis-

ta; no pretendas ser un académico. Y si eres una persona sencilla no

intentes fingir un estilo grandilocuente, intelectual: limitate a ser t4”

Preparaciones eficaces: planificar la presentacion

La presentacion debe construirse sobre pilares sélidos:

a.

b.

Contenido: la audiencia espera que le contemos algo de valor
Disefo: el mensaje que deseamos transmitir debe reforzarse
con signos visuales claros y simples

Exposicion: comunicar pasion y credibilidad al hablar

Es importante saber que una exposiciéon no empieza cuando

arrancamos a hablar, sino en el momento en que se fija su fecha, hora

y lugar. Tan pronto tengamos esa informacién debemos comenzar

a planificarla. Las primeras preguntas que debemos responder son:

;Cudl es el propdsito de la presentacion? ;Informar, defender,
vender, convencer, inspirar? ;Qué cambio se espera que se pro-
duzca en la audiencia?

;Como son los asistentes? ;Cual es su edad media, nivel de for-
macién medio, conocimientos previos? ;Qué esperan de esa
exposicion? ;Qué necesitan?

;De cudnto tiempo se dispone? ;Cuales son las circunstancias
de la exposicion? ;En qué contexto se desarrolla?

;Como son las instalaciones? ;Qué posibilidades ofrece?

;Cudl es la idea fundamental que se desea comunicar? En otras
palabras ;Cual es el mensaje que se desea transmitir?
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o ;Qué conocimientos debo poseer como ponente? ;Sé todo lo
que preciso? ;Necesito aprender algo? ;Qué recursos personales
se requieren?

Se dice que una presentacion es eficaz cuando alcanza el objeti-
vo para el cual fue creada. Supongamos que, como estudiante de la
catedra Administracion de la Comercializacion, para promocionar
la materia se pide que formes un equipo y realices una presentacion
sobre un nuevo automoévil de la empresa Volkswagen. Si les pregunta-
mos acerca del objetivo de la presentacion ;Qué dirias?

Por lo general, las respuestas suelen ser: promocionar el lanza-
miento del producto, alcanzar una determinada cuota del mercado
en un plazo determinado, o cosas por el estilo. Sin embargo, la res-
puesta correcta es para promocionar la materia. Teniendo esto en
claro, la audiencia pasa a ser el profesor que nos esta evaluando. Por
supuesto que la presentacion intenta vender el producto, el ptblico
aparente son los demds estudiantes de la catedra, pero el objetivo im-
plicito es que el profesor vea que aplican los conceptos aprehendidos
en la presentacion que estan realizando.

Comprender las necesidades de la audiencia

En esta etapa todavia no hemos abierto PowerPoint, o ninguna otra
herramienta de creacion de presentaciones. A veces, para ganar tiem-
po, comenzamos a trabajar sobre las diapositivas que se expondran y
eso condiciona la estructura de la exposicidén porque nos focalizamos
en el disefo, cuando aun no tenemos claro qué queremos comunicar:
primero levantamos la pared, luego pintamos la casa. Entonces, les
sugerimos que durante la fase de planificacion prueben utilizar lapiz
y papel o una pizarra.

Alguien dijo alguna vez que disefiar una presentacion sin una
audiencia en mente es como escribir una carta de amor y encabe-
zarla con “a quién corresponda”.
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Cuanto mejor conozcamos las necesidades de los/as asistentes
mejor conectaremos con ellos/as. Debemos conocer el perfil de nues-
tra audiencia. Si nos tomamos en serio esta tarea deberiamos dedicar
tiempo a investigar qué espera de nuestra presentacion.

La empatia es determinante durante todo el proceso de creacién
de una presentacion efectiva. Teniendo esto en mente durante la pla-
nificacién, podremos llevar a cabo una exposicion que responda a las
siguientes preguntas:

Actitudes:
o ;Por qué estan aqui?
o ;Cudl es su interés hacia nuestro proyecto?
o ;Como podrian resistirse?

Demografia:
o ;Cuantos son? ;Quiénes son?
o ;Qué saben sobre el tema?
o ;Cémo podemos llegarles mejor?

Necesidades:

o ;Cudles son sus inquietudes?

+ ;Como podemos solucionar su problema?

o ;Quién asistira a la presentacion y qué rango tiene?

o+ Ante las situaciones relevantes ;quién toma las decisiones?

o ;Vendran los asistentes a la presentacion por propia voluntad?

+ ;Es una audiencia bien informada? ;Contara con unos conoci-
mientos previos del tema? Si es asi ;hasta qué punto? ;Cuenta
con el resumen ejecutivo de nuestro proyecto?

o ;Como crees que debes presentar tu material para fomentar una
reaccion positiva y evitar la negativa?

A través de los afos, en Usina hemos visto diferentes compor-
tamientos en nuestro publico: emocidn, aburrimiento, expectativa y

LA Guia pE UsINA DE IDEAS 208



lo maés temido, el abandono de una charla. Es importante recordar
que las audiencias, al igual que nosotros/as, tienen sentimientos. Al
preparar una presentacion, siempre es util considerar cémo la va a
recibir el publico presente. Una buena técnica es la de ponernos en
los zapatos de nuestra audiencia, y pensar como responderiamos las
siguientes preguntas:

+ ;Sentimos que nos estaban presionando para elegir un produc-
to o servicio o sdlo intentaban convencernos de su propuesta
de valor?

 ;Nos estaban orientando o manipulando?

o El expositor daba demasiada o muy poca informacién, o la
cantidad adecuada?

+ ;Tuvimos oportunidad de formular preguntas?

» ;Creemos que las respuestas a las preguntas de los miembros de
la audiencia fueron relevantes y completas?

o+ ;Nos pareci6 una exposicion demasiado larga?

Elaboracion del mensaje a transmitir

A la hora de elaborar el mensaje, debemos poder expresarlo en una
frase completa. No confundir el tema con el mensaje. El problema
de partir de un topico mas o menos general en lugar de expresar un
mensaje claro y definido, es que terminaremos volcando mucha in-
formacion sin un determinado propdsito.

En la entrevista inicial a emprendedores que les comentabamos
algunos parrafos atras, suele ocurrir que los miembros de un proyec-
to creen que entendemos a la primera todo lo que nos dicen, ya sea
porque estan muy involucrados, llenos de informacién del mercado
y de datos; o porque confunden volumen de informacién con calidad
ala hora de comunicar.

En la vida cotidiana hay una gran diferencia entre lo que pretendia-
mos decir y lo que dijimos en realidad, lo que el otro piensa que hemos
dicho y lo que nosotros pensamos que el otro pretendia decir ; Confu-
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so, n0o? De ahi la importancia de comunicar correctamente. Vamos a
ilustrar con un ejemplo: “Ayer vi a un nifio que jugaba con un perro”

;Qué podria ser mas sencillo que esta frase? Si leemos estas pa-
labras comprendemos exactamente lo que significan, ;no es cierto?
;Estas seguro/a?

;Se trataba de un nifio pequefo o una nifa pequena? ;Qué edad
tenia? ;Ddénde sucedid la accion? ;A qué hora? ;Con qué clase de
perro estaba jugando el nifio/ la nifia?

sDe qué color era el perro? ;Crees que al perro le gustaba jugar
con el nifio/ la nifia?

sAcaso era mi hijo/a, mi perro, ambos o ninguna de las dos?

Generalmente, estamos convencidos de que comunicamos de
manera correcta nuestro mensaje, pero en realidad nuestro lenguaje
es ambiguo y poco preciso. Veamos algunos ejemplos de esta “ambi-

gliedad™:

- Sustantivos indefinidos: “Si es necesario proporcionaremos trans-
porte”.

Lo que falta aqui es la definicién de la palabra transporte (bicicleta,
coche, zancos).

- Verbos indefinidos: “Queremos que venga a Londres”
;En avion, a pie? ;Quién va a costear el viaje?

- Comparaciones indefinidas: “Nuestro nuevo producto es mejor y
mads impactante”.

Pero ;con respecto a qué?

- Normas sin fundamentos: “Tenemos que hacerlo ast”.
sPor qué? ;Porque siempre lo has hecho asi?

- Citas sin atribuir: “Todas las investigaciones muestran...” o0 “En un
estudio el afio pasado...”
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Resulta demasiado simple atribuir el significado que nosotros/as
queremos a las palabras que han pronunciado otras personas y luego
asumir que, en realidad, esas palabras pretendian decir lo que pensa-
mos que querian decir.

Reconocimiento del campo de juego: espacio fisico
y equipos
Es importante conocer el lugar en el que se llevara a cabo la presenta-

cion. Si bien la mayoria de las veces se desconoce, si tenemos acceso
al espacio fisico podremos tener en cuenta:

o La disposicion de la sala (distribucion de las sillas y mesas de
trabajo)

o Lailuminacion del lugar

» Los equipos de proyeccion y sonido

Otro aspecto a considerar es la distancia entre el lugar de la reu-
nién y nuestro domicilio. Muchas veces los ejecutivos cuentan con
muy poco tiempo y llegar tarde nos haria perder una buena oportu-
nidad, requiriendo la coordinacién de una nueva reunion.

Recomendamos tener la presentacion en mas de un soporte di-
gital — USB, Drive, Mail — pero también impresiones fisicas por si se
suscitan problemas eléctricos. Si se pretende dejar un brochure de la
presentacion, lo mejor es entregarlos al final dado que puede distraer
a los ejecutivos durante la presentacion.

Nuestras aliadas a la hora de presentar: herramientas de
disefio

A modo de ejemplo, las herramientas mas utilizadas dependiendo
del tipo de audiencia son:
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- Power Point
- Google Slides
- Prezi

- Timerime

De todas existen versiones online gratuitas y cientos de tutoriales
para cada una de ellas, asi como sugerencias y plantillas de disefio.
Debemos poner especial atencion a la cantidad de colores que pon-
gamos en las presentaciones. Recordemos que una imagen vale mas
que mil palabras y resistamos la tentaciéon de volcarlo todo a las dia-
positivas.

Para todos los gustos: distintas formas de presentar

Hasta ahora, hemos aprendido algunos conceptos que nos permiten
planificar la presentacion teniendo en cuenta la audiencia, el conte-
nido del mensaje a transmitir, las particularidades propias del lugar
donde se llevara a cabo, etc. A esta altura deberiamos sentirnos un
poco mas relajados porque sabemos que podemos trabajar estas he-
rramientas y que realmente no es tan dificil.

A continuacién, describiremos sintéticamente los formatos de
presentacion mas conocidos para que elijan el que mejor se adapte a
su forma de ser y circunstancia de uso. También pueden combinarse
y crear formas nuevas de exposicion usando la creatividad e imagina-
cion. Recorda lo que dijimos al principio: “No intentes fingir un estilo
grandilocuente, intelectual: limitate a ser vos”.

a) Storytelling

Es una de las técnicas mas utilizadas en diferentes charlas y exposi-
ciones. El storytelling es el arte de contar una historia, la creaciéon y
aprovechamiento de una atmodsfera magica a través del relato.

Para presentaciones efectivas constituye una técnica que facilita
la conexién de la audiencia con el mensaje que se estd transmitiendo
ya sea a viva voz, por escrito o a través de una historia con su perso-
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naje y su trama. Esta capacidad de contar historias, asi como el arte
que va asociado a ésta, es de las mas antiguas que existen: conectar
emocionalmente a través de una historia, dejar que llegue y toque el
corazodn, la cabeza, el cuerpo y el espiritu: lo racional y lo instintivo.
Como alguna vez, supuestamente, dijo Maya Angelou: “La gente olvi-
dard lo que dijiste, la gente olvidara lo que hiciste, pero la gente nunca
olvidara como la hiciste sentir”.

Tipos de storytelling

Los diferentes tipos de storytelling que pueden existir se basan princi-
palmente en la naturaleza de la historia que queremos contar, es decir
que todo dependera del tipo de historia en que apoyara el mensaje
que queremos transmitir:

o+ Ficcion: contaremos una historia en la que los hechos que se
relatan no son reales, sino que nos apoyamos en personajes o si-
tuaciones creados e inventados, en muchas ocasiones, solo para
transmitir nuestro mensaje.

o Historico: la clasica marca con afos de experiencia y con una
gran reputacion, o de producto o de servicio, que basa sus co-
municaciones en un storytelling histdrico. Para este tipo de mar-
cas, puede ser la mejor opcion, ya que repasar su propia historia
puede evocar diferentes sentimientos entre su audiencia. Por
ejemplo, imaginemos una empresa tradicional como La Sere-
nisima que repasa hitos de su historia empresarial vinculada al
publico consumidor.

o Situaciones reales de consumo: este es uno de nuestros tipos
favoritos, aunque no siempre se consigue que estas historias re-
flejen fehacientemente las situaciones de consumo del produc-
to en las que se apoya el mensaje. La finalidad de este tipo de
storytelling es que nos sintamos identificados con las situaciones
que viven los protagonistas de la historia mientras consumen el
producto o el servicio de la marca en cuestion.
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» Basados enlos valores de marca: la clave de este tipo de storyte-
lling es hacer que los protagonistas de la historia encarnen los
valores de la marca. El objetivo principal sera que el consumi-
dor relacione la marca con la personalidad de los protagonistas,
consiguiendo posicionarse de una manera mucho mads potente.

b) One Page

Se dice que una One Page es “un resumen del resumen ejecutivo” de
un proyecto que debe ocupar una sola pagina. Es la carta de presenta-
cion de los proyectos y startups cuando se dan a conocer ante audien-
cias en las que quieren despertar un interés vinculado a los grandes
hitos de la compaiiia: inversores, instituciones, programa, etc.

Es la version extendida de la tarjeta de visita de la empresa o la ver-
sion reducida del resumen ejecutivo.

El objetivo de la One Page no es otro que el de buscar que se fijen
en nuestro emprendimiento, seduciendo en una primera impresion,
despertando el interés para lograr que quieran conocernos mas. Dado
el limite que establece el formato —una pagina- debemos priorizar los
aspectos mas significativos de nuestro proyecto, aquello que nos hace
diferentes o, mejor aun, importantes.

c) Exposicion

La exposicion oral nos sirve para explicar un tema por lo general, a
través de diapositivas. El fin es el aprender a explicar un tema de for-
ma que el ptblico lo comprenda. Su preparacion suele llevar bastante
tiempo para que pueda producir el efecto deseado.

d) Elevator Pitch

Imaginemos que un dia nos subimos a un ascensor y, en el viaje, nos
cruzamos con un empresario, directivo o cliente con quien podria-
mos entablar el negocio de nuestras vidas. Es una oportunidad tnica,
puede que nunca vuelva a repetirse.
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Contamos con apenas 2 minutos (0 menos) para dirigirle unas
palabras que despierten su interés por nuestro proyecto. No valen
los titubeos ni las dudas. Debemos ser precisos, directos y claros a
la hora de transmitir nuestro mensaje. ;Qué le diriamos? ;Cual seria
nuestra jugada?

Es importante comprender que un Elevator Pitch no es un dis-
curso de venta. Recibe su nombre en referencia al poco tiempo que
tenemos para hacerlo. De ahi la referencia a un viaje en ascensor.

El principal objetivo es posicionar la imagen sobre el emprendi-
miento, producto o servicio. La idea basica es condensar un mensaje
que llame la atencion de alguien en pocos minutos, obteniendo como
resultado de ese encuentro el compromiso para una entrevista o reu-
nion futura con esa persona.

Revisemos cudles serian los pasos para poner en practica esta téc-
nica:

1) Tener en claro lo que ofrecemos: Suena obvio, pero, a veces,
no somos precisos a la hora de transmitir un mensaje: ;Cudl es
nuestro producto, servicio o contenido? ;Por qué es util para el
publico?

2) Quiénes somos, de donde venimos y cual es nuestra experien-
cia: Este paso puede intercalarse con el anterior. En unas cuantas
palabras definiremos quiénes somos, la experiencia que tenemos
en el mercado donde nos desenvolvemos o pretendemos hacerlo,
en qué etapa estd nuestro proyecto, etc.

3) En qué consiste nuestra idea: Hechas las presentaciones, el si-
guiente paso es explicar brevemente la idea de nuestro negocio.
Aqui es donde comienzan las complicaciones. Muchos empren-
dedores se extienden demasiado o no son lo suficientemente pre-
cisosy el ascensor llega a su destino sin haber generado interés en
la otra persona.

4) Cuadl es nuestra propuesta de valor: Del poco tiempo que te-
nemos, seguramente para esta altura ya transcurrié la mitad. Es
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hora de contar qué nos hace diferentes, por qué nuestro interlo-
cutor/a deberia invertir en nuestro proyecto.

5) Qué ofrecemos a los potenciales clientes o inversores: Habien-
do llegado hasta aqui, el Gltimo paso consistira en confirmar que
la persona que tenemos delante si esta interesada en nuestra idea,
producto o servicio. ;Cémo conseguirlo? dirigiéndonos a ella
como inversor, financiador, cliente o interesado, es decir, apelan-
do a los beneficios directos e indirectos que podria obtener si se
suma a nuestro proyecto.

e) Pitch Deck

Es una técnica que ha tomado mucha relevancia en los tltimos anos.
Si con el Elevator Pitch logramos captar la atencion y que nos dieran
una reunion, con el Pitch Deck expondremos con mayor grado de
detalle. Esta herramienta consiste en una presentacion del producto
o servicio para conseguir que un inversionista o cliente se interese en
nuestro proyecto, startup o empresa.

La duracién maxima sugerida es de 15 minutos.

¢Qué puntos debe incluir una buena presentacion a
inversores?

Es una de las exposiciones que mas exige de nuestra parte, dado que
un inversor que esta dispuesto a arriesgar su capital en el proyecto,
analizara con lupa nuestra propuesta y hara preguntas que exigirdn
nuestra preparacion.

Segun nuestra experiencia, los puntos que mayormente se abor-
dan en este tipo de presentaciones son:

1. Concepto: es muy importante que, desde el primer momento, de-
jemos claro qué es lo que vamos a hacer, incluso usando algunos ana-
logos que ayuden a clarificar el concepto, del estilo “somos X para Y”
o0 “somos al mercado X lo que Y a otro mercado”. Si la mision es clara,
este punto no deberia llevarnos demasiado tiempo.
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2. Problema: en este punto tenemos que dejar en claro qué le resol-
vemos a nuestros clientes, ya que eso convencera a la audiencia que
lo que hacemos es algo por lo que el cliente estara dispuesto a pagar.

3. Solucion / Producto: en este punto debemos ampliar qué hace
nuestro producto o servicio y como resuelve el problema. Es decir,
hablar de la magia que lo hace funcionar.

4. Modelo de Negocio: si hasta ahora hemos contado que existe un
problema para el que tenemos una solucién, debemos hablar de cémo
pensamos ganar dinero resolviendo ese problema. Debe quedar claro
qué es lo que se espera vender, el precio y como esperamos que evolu-
cionen esas proyecciones de ingresos a lo largo de los proximos afios.

5. Mercado: en este punto se espera que definamos el tamafio de
mercado, describiendo cuanta gente tiene potencialmente ese pro-
blema, si esta creciendo y como es el cliente o usuario final.

6. Marketing: ;como vamos a captar y transformar esos leads en
clientes? Debemos definir las estrategias para conseguir clientes y los
vectores de crecimiento, es decir, cdmo esperamos que siga evolucio-
nando nuestro negocio en las siguientes etapas.

7. Traccion: es uno de los puntos mas importantes si buscamos in-
version. Transmite lo que hemos conseguido hasta la fecha y lo cerca
o lejos que estamos de alcanzar el famoso encaje producto/merca-
do. En esta instancia, pretendemos demostrar que hemos validado la
idea con usuarios potenciales, idealmente con ventas (la unica forma
real de validar un modelo de negocio), asi como la tendencia acumu-
lada de captacion de clientes/usuarios
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8. Equipo: es fundamental realizar una descripcién de los perfiles de
los principales miembros del equipo y qué aporta de diferencial al
proyecto cada uno, asi como cualquier experiencia relevante.

Es uno de los puntos sobre los cuales prestara mucha atencioén el po-
tencial inversor, por lo que debemos demostrar que estamos a la altu-
ra de poder llevar adelante el proyecto.

9. Competencia: el analisis de la competencia indica quiénes son
los players mas importantes y sus fortalezas/debilidades, dejando en
claro, a su vez, que existe un mercado con dindmicas propias que co-
nocemos. Si pensamos que no tenemos competencia, posiblemente
es porque no haya mercado.

10. Roadmap: no sdlo es importante para el inversor entender qué
hemos hecho hasta ahora, sino cual es nuestra vision para el futuro
inmediato y cuales son las fases y objetivos que nos gustaria alcanzar
(desde aspectos de negocio hasta tecnologia, etc.).

11. Aspectos financieros: los numeros, para el inversor, son deter-
minantes. En esta etapa de la presentacion, deberiamos incluir en
el analisis una cuenta de resultados —por ejemplo- a 3 afos con los
grandes rubros. Lo importante no es desglosar mucho los costes, sino
las lineas de ingresos que es lo que realmente interesa al inversor.

11. Exit: es necesario tener claro como vamos a hacer crecer el va-
lor de nuestro negocio, ya que el inversor lo que pretende es ganar
dinero. Por eso, es clave haber previsto qué salida le vamos a dar:
sle compraremos nosotros su parte con un incremento? ;venderemos
nuestra participacion? ;a quién y por qué?

También es importante definir qué inversion buscamos y qué porcen-
taje del negocio estamos dispuestos a ceder por ella, lo que implica
tener claro cuanto vale nuestro proyecto.
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12. Uso de los fondos: el inversor necesita saber de forma razonable-
mente detallada en qué pensamos gastar su dinero. La clave es tener
presente que lo que quiere es hacer crecer el valor de la compaiiia, asi
que los conceptos en los que deberiamos usar su capital son los que,
alalarga, generen mds valor. Por ejemplo: 40% en personal (dos asis-
tentes comerciales y tres programadores), 40% en Marketing y Publi-
cidad (Redes Sociales y Ads) y 20% en Legales (registro de marcas y
patentes).

Fragmento Personal: Lupacan

En febrero de 2019 tuve la oportunidad de regresar a México a dis-
frutar de unas vacaciones. Esta vez, en lugar de volver a la paradisiaca
Riviera Maya, opté por conocer Ciudad de México. Al dia siguiente
de mi llegada, me disponia a iniciar “mi circuito turistico” cuando, al
cruzar la calle, veo pasar una camioneta utilitaria que en llamativos
colores decia: “Escuela de natacion canina” y dentro de ella iban mas-
cotas acomodadas en sus asientos. Si, jen sus asientos! No podia creer
lo que estaba viendo.

En ese momento, Lupacan, mi proyecto mascotero, estaba atra-
vesando una especie de impasse. Lo siguiente que recuerdo es estar
frente a la notebook en la habitacion del hotel, “mejorando” un resu-
men ejecutivo y enviandolo por mail a dos grandes tiendas mexica-
nas de productos y servicios para mascotas. Ese dia continué reco-
rriendo la ciudad y recordé mi precaria investigacion de mercado de
aflos anteriores, donde México emergia como el segundo pais mas
mascotero del mundo, luego del nuestro, pero con una poblacion tres
veces mayor.

Imaginen mi sorpresa cuando, por la noche, chequeé el e-mail y
ambas empresas me dijeron que estarian interesadas en conocerme.
Al dia siguiente, tenia dos presentaciones. Preparé un PowerPoint
como pude, actualicé y repasé la presentacion con algunos tips de
este capitulo y me dejé ver por sus oficinas.
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Todo salié bien. Actualmente sigo vinculado a una de las com-
paiiias y la idea es trabajar en conjunto cuando resolvamos algunos
temas administrativos/legales. Lo que quiero decir con “sali6 bien” es
bésicamente que:

o Meanimé a escribirle a esas empresas, controlando el miedo de
exponerme ante altos ejecutivos.

o Tenia clara la propuesta de valor de Lupacan y lo que necesitaba
de ellos para hacer crecer mi proyecto.

» Pude ser sincero y mostrar las vulnerabilidades de un empren-
dimiento que estaba en estado vegetativo, pero atin con vida.

o Logré transmitir lo importante que era el proyecto para mi y
que estaba dispuesto a trabajar arduamente para conseguirlo.

Aun hoy recuerdo aquellos nervios antes de ingresar a la primera
reunion, pero con la fuerte convicciéon que me impulsaba a seguir
adelante respiré hondo y me dije: “Martin, lo peor que puede pasar es
que no guste la propuesta, que pongan caras de superioridad intelec-
tual, que te hagan preguntas que no sepas responder, pero nada mas’.

He aprendido que, si logramos mantener el ego a raya, a com-
prender que realmente no pasa nada si una presentacion sale mal y
que habra otras oportunidades, estaremos preparados para todo lo
que pueda venir. Siempre he considerado que a las oportunidades les
gusta que salgamos a buscarlas.
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En 2016, nace Usina de Ideas en el entrepiso de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la UNLP, para impulsar y nuclear a los emprendedores
universitarios mas prometedores de cada afno, brindandoles asistencia
permanente, lugar de trabajo, las virtudes de las redes y el capital social que la
alta casa de estudios posee a su alcance.

Usina de ideas es un espacio de aprendizaje, acompanamiento y transforma-
cion para el desarrollo emprendedor de la Ciudad de La Plata y alrededores,
dependiente de la Escuela de Negocios de la Secretaria de Posgrado de la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la UNLP. Dicho espacio esta conformado
por un equipo emprendedor que, junto con el apoyo de mentores, consultores
y partners estratégicos, potencian proyectos gestionados por personas
apasionadas que buscan trascender con su emprendimiento y generar un
impacto positivo.

Hoy, Usina esta conformada por una comunidad manija, visionaria, humana
que tiene mucha voluntad de ver a nuestra region crecer y generar impacto a
través de lainnovaciény el trabajo colaborativo.

La cultura emprendedora que se forja en el espacio es un estilo de vida y una
forma de actuar en el &mbito profesional y personal, mediante un equipo que
busca crear valor a través de actitudes y aptitudes fundamentales en este
ecosistema.
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