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Introduccion

Una idea es un pensamiento, una impresion, un sentimiento
o una ilusién, pero muchos emprendedores confunden eso
con una gran oportunidad. Numerosos negocios fracasan,
no porque los emprendedores que lo trataron de llevar a la
practica no hayan trabajaron duro, sino porque realmente no
existia una oportunidad real en lo que comenzaron.

Una parte significativa de las publicaciones sobre emprendi-
miento impulsan al emprendedor a construir sofisticados "pla-
nes de negocio” a partir de ideas que generalmente no han
sido evaluadas con el mercado. A través de ese proceso, ar-
gumentan los expertos, el emprendedor puede validar su idea
o desecharla. Es cierto, pero este proceso tiene un sesgo ya
que se parte de una idea y se busca sustentarla.

Supongamos que a una persona se le ocurridé la idea de
producir “helados organicos”. Para la realizacion de su plan
de negocios el emprendedor harda un estudio de viabilidad
del negocio, analizard la posible demanda, estimaciones de
produccion, construird una estructura organizacional y disefiara
planes operacionales. Es posible que todo lo anterior sea muy
bien elaborado, pero équién dijo que el mercado queria helados
organicos? Seguramente al construir su plan de negocios el
emprendedor consideré estas y otras variables, pero todas
alrededor del “helado”, no a través del mercado, el sector, la
industria, ni el cliente. Bajo esta perspectiva es posible que el
emprendedor no se dé cuenta que el verdadero negocio puede
no encontrarse en los helados mismos, sino en el estilo de vida,
la presentacion, los canales o en el valor agregado.
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Lo anterior ocurre no porque la metodologia de elaboracidon
de los planes sea inadecuada. Por el contrario, creemos que
la realizacion de éstos es sumamente valiosa. Sin embargo,
sostenemos que hay un paso previo para el disefio de nuevas
empresas. Antes de buscar argumentos que sustenten buenas
ideas (que no necesariamente tienen mercado), en este libro
pretendemos brindar herramientas para analizar las necesida-
des reales del mercado como punto de partida para un negocio
rentable y sostenible. En este sentido, aqui no se presenta un
compilado de “férmulas” o0 “esquemas” para hacer empresa; por
esta razoén, describimos un marco conceptual, analitico, meto-
doldgico y practico para identificar las necesidades del mercado
y transformarlas en oportunidades de negocio reales.

A veces se tiene buenas ideas, pero se carece de la claridad
para transformarlas en empresas que ofrezcan productos o
servicios reales, necesarios, deseados y rentables. El texto tiene
precisamente esa finalidad: proporcionar las guias para buscar
ideas que se trasformen en empresas sostenibles, eficaces,
competitivas y lucrativas.

Por eso, antes de emocionarse con una idea de negocio, es
crucial verificar si ésta cumple con el criterio de una oportunidad.
Es decir, si efectivamente es una necesidad insatisfecha, un
deseo a ser cumplido, un problema que requiere ser resuelto
y si hay un grupo identificado que lo compraria.

Y el proceso mediante el cual las oportunidades se transfor-
man en nuevas organizaciones debe ser orientado mediante
el marketing, disciplina que ayuda a la identificacion de las
oportunidades al evaluarlas y validarlas ante las verdaderas
necesidades y expectativas del mercado; ademas de facilitar
el disefio de los productos y las estrategias para su comercia-
lizacion.
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EL EMPRENDEDOR Y EL MARKETING

Contrario a lo que sucedia en las décadas de los sesenta
y setenta del siglo pasado, en la actualidad el rol del
empresario ha tomado gran impulso en Latinoamérica. Un
estudio del Global Entrepreneurship Monitor (GEM), por
ejemplo, encontrd que el 92,4% de la poblacién colombiana
considera que ser empresario es una alternativa de carrera
deseable y valida. Este fue el porcentaje mas alto a nivel
mundial, seguido por Republica Dominicana (91,7%),
Holanda (84,6%), Bosnia (82%) y Pera (81,7%) (Vesga et
al., 2009).

En la misma linea, la mayor parte de las escuelas de
negocios latinoamericanas han incluido dentro de sus
curriculos cursos sobre “emprendimiento” y cada vez son
mas populares los libros y “cursos rapidos” sobre el tema.
También, es comun encontrarse con discursos y politicas
donde se resalta la importancia de los emprendedores
para el desarrollo de los paises. Asi fue como en el 2006
el congreso colombiano promulgd una ley que pretende
fomentar la “cultura del emprendimiento”. Otros paises
latinoamericanos tienen programas gubernamentales
de apoyo, tales como “Chile Emprende Contigo”, un plan
impulsado desde el 2007 para apoyar a las micro, pequefias
y medianas empresas.

Mas alla de ampliar la discusion sobre el rol del emprendedor
en la sociedad, este libro busca dar aproximaciones practi-
cas para identificar oportunidades de negocio que surgen
de las necesidades reales de los futuros clientes, y plantear
mecanismos para pasar de una buena idea a un negocio.
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Muchos emprendedores desarrollan una empresa, produ-
cen y luego se preguntan a quién y cémo venderle. Pero
definitivamente no es vender lo que queramos vender, sino
lo que nos quieran comprar. En consecuencia, primero es
necesario preguntarse qué, como y cuando requiere el
mercado de algun producto o servicio. Pero esto, que pa-
rece natural y obvio, no siempre se cumple y es el princi-
pal problema que enfrentan muchas pequefias y medianas
empresas.

Lo anterior, aunque parezca raro, también ocurre en gran-
des corporaciones y se ve reflejado en las altas tasas de
fracasos de nuevos productos. Pepsi, por ejemplo, sufrid
un gran fracaso a principios de los ochenta al introducir
en Estados Unidos “Pepsi AM”, una bebida cafeinada que
pensaron podria competir con el consumo de café. Al mer-
cado no le gustd y prontamente tuvieron que sacarla de
circulacion. Algo similar le ocurri6 a Coca Cola en 1985
cuando lanzé una nueva versién —mas dulce— de su bebida
carbonatada Ilamada “nueva Coca Cola”. Este cambio en el
sabor enfurecid a los fanaticos y fue necesario regresar a
la formula “clasica”. Los autores Al Ries y Jack Trout (1990)
dicen, en el estilo categdrico que los caracteriza, que “nue-
ve de cada diez nuevos productos fracasan” porque “se
introducen para llenar un vacio en la linea de la empresa,
no para llenar un vacio en el mercado”.

» Ser emprendedor: mitos y verdades

Hay muchos mitos e historias grandiosas sobre cdmo gran-
des iconos del empresariado han hecho su fortuna. Es
frecuente encontrarse con personas que buscan emular
a Steve Jobs, creador de Apple y Pixar; otros admiran a
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Carlos Sarmiento Angulo, empresario colombiano que se
convirtié en el banquero mas importante del pais; tam-
bién aparecen dentro de estas figuras emblematicas Carlos
Slim —empresario mexicano—, Bill Gates —propietario de
Microsoft—, entre otros. Sin embargo, cuando revisamos
la amplia coleccién de publicaciones periodisticas que se
hacen sobre estos multimillonarios vemos una descripcion
sorprendentemente simple sobre coémo construyeron su
fortuna. Todo pareciera indicar que basta con tener una
gran idea y mucha perseverancia. Estas concepciones han
alimentado mitos sobre lo que significa “ser” emprendedor.
A continuacion resumimos seis de estos estereotipos, los
cuales han sido reevaluados por investigaciones académi-
cas.

“Los emprendedores nacen, no se hacen”

Una gran parte de la literatura sobre emprendedores se re-
fiere a los aspectos personales del emprendedor, llegando
incluso a decir que esta condicion estaria en los genes, es
decir, que se naceria con esa facultad (independientemente
de que se haga realidad) (Revista Dinero, 2010a). A menu-
do se estudian y citan los que serian los aspectos basicos
para ser emprendedor, tales como el tener iniciativa, crea-
tividad y capacidad de innovar, no temer a los riesgos, ser
independiente, con buena capacidad para negociar, moti-
vador, con capacidad de decision, confianza y autoestima,
persistente, tolerante al fracaso, organizado y planificador,
gue se adapta a los cambios, dinamico, alto grado de res-
ponsabilidad, positivo pero realista, capacidad para liderar
y trabajar en equipo.
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Pero aunque es cierto que pueden existir ciertas habilida-
des y facilidades para la labor del emprendedor, la idea de
que el emprendimiento no puede ser ensefiado ni desarro-
llado ha sido revaluada. Por eso, en la mayoria de paises
hoy se tiende a incentivar a los mas pequefios en lo que
se ha llamado el "espiritu empresarial”, motivando y ex-
tendiendo las habilidades y competencias requeridas para
emprender. También, en casi todas las naciones existen ins-
tituciones, proyectos, concursos y congresos cuyo objetivo es
precisamente capacitar y construir emprendimientos.

En consecuencia, si bien es cierto que hay personas que
tienen mas condiciones innatas para ser emprendedores,
cualquiera puede adquirir, desarrollar y ampliar los ele-
mentos y criterios necesarios para ser emprendedor. Pero
estas condiciones, que son Utiles, no son suficientes, ya
que el emprender un nuevo negocio surge de la acumu-
lacion de experiencias, contactos y conocimiento, ademas
de estrategias y herramientas como el marketing que per-
miten distinguir una simple idea o suefio de una verdadera
oportunidad de negocio. Por eso, definitivamente no basta
nacer con ciertas caracteristicas, la mayoria de las cuales
se pueden adquirir y ampliar, sino que se requiere de una
instruccion adecuada.

En Latinoamérica los datos sobre entrenamiento a empren-
dedores son diversos. En Chile el 42% de los emprende-
dores dijo recibir formacion y capacitacidon para iniciar su
nueva actividad empresarial, en Colombia lo hizo el 40%,
en Perd el 29%, en Argentina el 17% y en México el 15%
(Bosma et al., 2009).
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“Los empresarios son sus propios jefes y son
completamente independientes”

A veces se piensa que pasar de empleado a empresario
flexibiliza muchas cosas, como horarios y responsabilida-
des. Pero nada mas lejano de la realidad. Los empresarios
tienen responsabilidad sobre muchas variables y personas:
empleados, socios, proveedores, clientes, familias, zonas
de influencia, el Estado, etc. Contrario al empleado, el em-
presario debe velar por todos estos actores. Lo que decida,
haga o deje de hacer tendrd consecuencias sobre todos
ellos. La labor del empresario, aunque no tenga jefe “direc-
to”, implica una responsabilidad mayor que generalmente
no da espera y ocupa mucho tiempo.

Lo anterior, sin embargo, se recompensa en la cantidad
de dinero (con un buen emprendimiento se puede ganar
mucho mas que como empleado), y en la percepcion de
estatus que tienen los emprendedores en algunos paises
de la region. Existen autores que incluso propician el dejar
de pensar como empleado para convertirse en empren-
dedores como un factor de éxito y reconocimiento social
(Diaz, 2009).

En Republica Dominicana el 88,1% de la poblacién consi-
dera que al ser empresario se obtiene un mayor reconoci-
miento y respeto. Luego siguen Colombia (77,5%), Uruguay
(75,5%), Brasil (75,2%), Pert (73,3%), Ecuador (71,1%)
y Chile (70,1%). Por su parte, México y Bolivia son los que
tienen menor percepcién de estatus: 56,6% y 54,7% res-
pectivamente (Vesga et al., 2009).
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“Los emprendedores deben ser jovenes y enérgicos”

Esas condiciones pueden ayudar; sin embargo, la edad
no es una barrera. Aunque la percepcién popular muestra
a los emprendedores como jovenes que logran el suefo
de comenzar sus compaifias a muy temprana edad (como
es el caso de Mark Zuckerberg, fundador de Facebook),
la realidad muestra algo diferente. Un estudio del Marion
Kauffman Foundation demuestra que estos casos de “jove-
nes emprendedores” mas bien son la excepcion y no la re-
presentacién de la edad de los emprendedores. El estudio
—que fue conducido entre 652 emprendedores tecnoldgicos
nacidos en los Estados Unidos y que iniciaron sus empresas
entre 1995 y el 2005— arrojé que la gran mayoria de los
emprendedores comenzaron sus empresas a una edad mas
avanzada que la percibida. Los emprendedores de 50 afios
de edad duplican a aquellos en sus 20's y la edad promedio
de los emprendedores es de 39 afios.

Esta situacion es algo diferente en América Latina. Un es-
tudio realizado en algunos paises de la regién encontré que
quienes presentan mayor actividad emprendedora esta en-
tre los 24 y 44 afios de edad (Vesga et al., 2009). Esto ocu-
rre porque con el transcurrir de los afios las personas tien-
den a ser mas conservadoras y, dadas las responsabilida-
des adquiridas, suelen correr menos riesgos. No obstante,
no son pocos los emprendedores que empiezan después de
los 60. Segun algunas investigaciones, lo mas importante
para crear empresa —antes que la vitalidad y energia— es
el conocimiento, experiencia y un buen proyecto de em-
prendimiento.
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“El dinero es el ingrediente principal al

iniciar un negocio”

No siempre es cierto. Si el emprendedor estructura un ade-
cuado proyecto de emprendimiento el dinero llegara. En el
mundo hay inversionistas en busqueda de buenos planes
para invertir su dinero. Si usted logra construir un plan de
negocio basado en oportunidades reales, la financiacion no
sera un problema. Ademas, los datos muestran que los re-
CUrsos necesarios para iniciar un nuevo negocio no siempre
son elevados. En Colombia, por ejemplo, el nivel de inver-
sion promedio en nuevas empresas en el 2008 fue de US$
16.000 ddlares (Vesga et al., 2009).

“Si un emprendedor tiene suficiente dinero
para empezar, no podra fallar”

El dinero no es suficiente para asegurar el éxito de un
emprendimiento. Aunque definitivamente ayuda, crear y
mantener una empresa requiere mucho mas que dinero. Es
necesario contar con las personas correctas para producir
o prestar un producto o servicio que atienda a una nece-
sidad de la mejor forma posible. Esto no siempre depende
del dinero y, por el contrario, el exceso de éste puede ge-
nerar problemas de gestion donde los gastos impulsivos y
la falta de disciplina pueden llevar al fracaso.

“Cualquiera puede empezar un negocio”

Empezar un negocio es sencillo, lo dificil es mantenerlo y
hacerlo crecer. Son los emprendedores que reconocen la
diferencia entre una idea y una oportunidad real los que
construyen empresas que tienen mayor probabilidad de
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éxito. De hecho, las estadisticas muestran que en prome-
dio el 80% de las nuevas empresas fracasan antes de los 5
afos. ¢Por qué? Hay muchas variables que conducen a esta
situacion. Nosotros consideramos principalmente dos: pri-
mero, no se identifican ni validan correctamente las ideas
de negocio y segundo, no se plantean los mecanismos para
convertirlas en realidad. Aunque son dos aspectos genera-
les muchos los pasan por alto.

La primera razén se fundamenta en que una buena idea
no necesariamente es un buen negocio. Lo que parece una
gran innovaciéon para un emprendedor puede no ser valo-
rado por el mercado. Es necesario tener un conocimiento
real de los clientes a quienes se quiere llegar, sus necesi-
dades y deseos. Alli el marketing es central.

Marketing como herramienta de
emprendimiento

El marketing no es sindnimo de comercializaciéon o venta
sino que, precisamente, es la funcion que apoya la identi-
ficacion de esas necesidades, desarrolla los productos para
satisfacerlas, ayuda a fijar los precios correspondientes, a
ofrecerlos en los lugares adecuados y con buenas estra-
tegias de comunicacion y postventa. El marketing orien-
ta todo el proceso mediante el cual las oportunidades se
transforman en productos aceptados por el mercado.

Por eso la importancia del marketing resulta cada vez mas
evidente. En las grandes empresas esto se ve reflejado en
complejas estructuras, la cantidad de profesionales en esa
actividad y el dinero invertido; en las medianas y pequefias
empresas esa necesidad también se esta comprendiendo y
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los esfuerzos aumentan; incluso en las microempresas el
marketing se constituye en uno de los componentes cla-
ve para su desarrollo, ya que la mayoria de ellas se han
creado en torno a una fortaleza de produccién y no ante la
identificacion de una demanda insatisfecha.

Esto surge de una evolucidon de la funcidon comercial en
las empresas. Si bien es cierto que dependiendo de las
circunstancias y el mercado se pueden dar las tres posibili-
dades, se puede afirmar que se ha ido avanzando hacia el
ultimo enfoque. Estas son:

e Orientacion hacia el producto. Se pensaba que lo
primordial era tener una buena oferta o producto y que
este solo hecho estaria asegurando su venta. En conse-
cuencia, la maxima preocupacién estaba en produccion,
fabricacion, sistemas o disefio. La funcion de mercadeo
estaba reducida a su minima expresién y practicamente
se limitaba a llevar el producto a los mercados.

e Orientacion a las ventas. Cuando comienza a aparecer
competencia, las empresas se dan cuenta que ya no basta
con llevar el producto, sino que hay que entrar a convencer
y motivar a esos clientes potenciales sobre las bondades
de la oferta. Aqui comienza a lograr importancia la labor
comercial, por ello crecen en personal y presupuesto,
asi como se desarrollan técnicas de venta, publicidad y
marketing. Pero el producto generalmente sigue siendo
responsabilidad exclusiva de fabrica y los precios son
fijados con criterios financieros.

e Orientacion al cliente. La situacién ha evolucionado
mas aun y actualmente se considera que si bien es cierto

11
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que los productos y la actividad de venta es fundamen-
tal, el centro de atencidon de las empresas debe estar
en el cliente, el usuario, el comprador y el consumidor,
ya que la Unica garantia que va a tener una empresa
de estar y progresar en un mercado es satisfaciendo
mejor que la competencia las verdaderas necesidades,
deseos y expectativas de los clientes. Si aparece otra
organizacion que lo haga de forma superior, el cliente se
perdera.

En el caso del comercio, se da algo similar. Las etapas se-

rian el elemental, el desarrollado y el superior.

El comercio elemental se limita a traspasar los pro-
ductos del fabricante al consumidor con un margen de
ganancia; la atencion es solamente administrativa, lo
que quiere decir que las personas abren su negocio,
venden y al final del dia hacen su cierre de caja y ano-
tan en un libro.

El comercio desarrollado hace este mismo traspaso,
pero se trata de ofrecer un lugar mas agradable, prestando
un buen servicio y tratando de ayudar a los clientes
con el manejo de cierta tecnologia e informacion; sin
embargo, centra sus esfuerzos mas en inversiones de
exhibicién que en la gestion comercial propiamente tal.

El comercio superior se preocupa por complacer a
sus clientes, dandoles el valor que buscan en términos
de productos y servicios de calidad al precio adecuado,
proporcionandoles una experiencia de compra que llene
sus expectativas de atenciéon, comodidad, seguridad y
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garantia. Esto se logra no sélo alfombrando los lugares
de venta, poniendo aire acondicionado o gastando en
decoracion, sino con el buen contacto personal, aten-
cion y una actitud positiva de los colaboradores, ade-
mas de estrategias deliberadas para mejorar el servicio,
la satisfaccion y fidelizacion, dando valores agregados
diferenciados.

Salvo que se trate de una empresa sin competencia, podria
pensarse que el enfoque de marketing no seria necesario,
pero actualmente existen muchas alternativas y sustitutos
—y habrd mds con la internacionalizacion de las economias—
y los mercados son cada vez mas competitivos.

En consecuencia, se venden satisfactores y los empren-
dedores que consigan interpretar en mejor forma las de-
mandas del mercado y desarrollar respuestas adecuadas,
seran los que permaneceran y progresaran. No olvidemos
que incluso una misma necesidad puede ser satisfecha con
distintas tecnologias o productos.

Los grandes teodricos de la administracién ya lo habian
manifestado hace tiempo, destacando el marketing como un
elemento basico para el éxito de los negocios. Después de
todo, son las ventas las que generan los ingresos necesarios
que garantizan la retroalimentaciéon en insumos, materias
primas, tecnologia y mano de obra que requiere una empresa
para seguir funcionando. Uno de los autores clasicos, Peter
Drucker, ya en 1954 escribié que: “si deseamos saber qué
es un negocio, debemos comenzar con su finalidad; y su
finalidad debe estar fuera de él mismo. En efecto, ésta

13
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debe ubicarse en la sociedad, puesto que una empresa
comercial es un érgano de la sociedad. Existe solamente
una definicién valida de la finalidad de un negocio: crear un
cliente” (Drucker, 1954, p. 37).

Esto es lo que se ha llamado el concepto moderno de
marketing que, con distintas palabras o enfoques, es
descubrir deseos y satisfacerlos, en vez de crear productos
y venderlos. Para lograrlo se debe conocer y entender el
mercado; no sélo qué quieren, sino quiénes son, cdmo se
comportan y cuales son los principales atributos buscados,
ademas del entorno y la competencia.

Los clientes, consumidores o usuarios compraran solo
aquellos productos -algo ofrecido a un mercado para su
adquisicion o consumo que incluye ideas, bienes, servicios,
lugares, organizaciones, informacidn o personas— que
satisfagan mejor sus necesidades, deseos y expectativas.
Finalmente lo que se adquiere no es el producto o servicio
en si, sino lo que éste hace por el comprador.

Precisamente eso pretendemos, ofrecer una serie de ele-
mentos que permitan identificar oportunidades de negocio
y validarlas, esto como primer paso para una empresa exi-
tosa.
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IDENTIFICACION Y VALIDACION DE OPORTUNIDADES DE NEGOCIO

En Latinoamérica hay diversas apreciaciones sobre las
oportunidades de negocio de los paises. Para el 2008 el
67% de la poblacién colombiana pensaba que en pais ha-
bia oportunidades para iniciar una nueva empresa. Bolivia
fue el segundo pais de la regién con un 46%, seguido por
Ecuador (42%), Pert (40%) y Chile (38%). Quienes menos
vieron oportunidades fueron los argentinos y los urugua-
yos con un 23%. Esta es una medida de percepcién, pero
écdmo se identifican estas oportunidades?

|\\

Un grupo significativo de empresarios sostiene que el “ol-
fato” para los negocios es fundamental para alcanzar el
éxito. Este “olfato” se refiere a la capacidad de ver nego-
cios donde nadie antes los ha visto. Ningin ejemplo es tan
ilustrativo (y literal) como el de Carlos Ardila Lille —empre-
sario colombiano lider de un importante grupo econdémi-
co-. Cuando tenia 23 anos (en 1954) lleg6 Cali para crear
una planta de Gaseosas Lux, empresa en la que llevaba
trabajando tres afios como administrador. En aquel mo-
mento él era quien hacia practicamente todo en la empresa
y ni siquiera contaba con una secretaria. Un dia de febrero
conocio al belga Jean Martin Leloux, quien le dio a oler un
pequefno frasco con esencia de manzana. Esto lo llevo a
pensar en disefiar una gaseosa con ese sabor (que no exis-
tia en el mundo). El mismo superviso su desarrollo y fue tal
el éxito que en tres meses ya tenia el 70% del mercado de
las gaseosas en Cali (Lara y Ortiz, 1997). Ese fue el princi-
pio de una carrera de éxitos que lo llevaron a ser uno de los
empresarios mas importantes del siglo XX en Colombia.

Este caso muestra que los nuevos emprendimientos par-
ten de la identificacion de ideas de negocio (y algunas de
ellas llegan por suerte). Sin embargo, existen sesgos de
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percepcion que influyen en el proceso de identificacion de
oportunidades de negocio. Para identificar un verdadero
negocio hay que ir mas alla del “olfato” (sin demeritarlo)
y considerar las variables que determinan el éxito. Por ello
esbozamos un esquema de analisis en donde se evallan
tres espacios y metodologias que permitiran detectar opor-
tunidades de negocio reales: analisis de industrias existen-
tes, sectores inexplorados actualmente y tendencias del

mercado.
Deteccion de oportunidades de negocio
Analisis de
> industrias «—
existentes
NECESIDADES
DEL MERCADO
L Z \
Tendencias y Sectores y
cambios en el -~ > mercados

mercado inexplorados

A Figura 1. Deteccién de oportunidades

» El sector o industria como fuente
de oportunidades

Las oportunidades de negocio estan presentes en muchos
campos e industrias; no obstante, no son evidentes para
todos. Aunque es valioso tener siempre el “olfato” atento, es
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mas realista y efectivo concentrar los esfuerzos en tdpicos
gue despierten interés. En un principio es recomendable
seleccionar campos en los que el emprendedor tenga algun
conocimiento o familiaridad. Este conocimiento es una
ventaja a la hora de analizar una industria ya que permitira
encontrar espacios mas claros donde un negocio sea viable.
Estudios en Estados Unidos indican que mas del 90% de
los emprendedores han iniciado sus emprendimientos en el
mismo sector o industria donde habian estado trabajando
(Timmons & Spinelli, 2007).

Ahora bien, explorar un campo desconocido también es bue-
no. Concebirlo puede refrescar la mente y permite pensar
de forma diferente, sin sesgos que influyan en la percep-
cion; sin embargo, es necesario tener presente que aden-
trarse en terrenos desconocidos implicara mayor esfuerzo
y dedicacién para analizar el entorno y las fuerzas que lo
condicionan. Eso si, sin importar el sector escogido, éste
debe despertar interés y motivacion. El emprendedor debe
reflexionar si quiere trabajar todos los dias en ese campo.

Un esquema muy utilizado para analizar industrias fue de-
sarrollado en 1979 por Michael Porter, profesor de Harvard
Business School. Llamado “modelo de las cinco fuerzas”,
esta aproximacion examina cinco elementos constitutivos
de la industria y el entorno que condicionan el desempefio
de las organizaciones que alli se encuentran (rentabilidad,
eficiencia, etc.) (Porter, 2008). Aunque este modelo no fue
disefiado para identificar oportunidades de negocio, con-
sideramos que investigar y comprender el estado de cada
uno de estos elementos permite detectar algunos espacios
donde se pueden desarrollar emprendimientos.
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Amenaza de
nuevos entrantes

A Poder de

Poder de - der d
negociacién de Rivalidad entre negociacion de
Proveedores competidores clientes

N

Amenazas de
sustitutos

A Figura 2. Modelo de las 5 fuerzas de Porter.

La competencia y su rivalidad

Resulta de mucha utilidad conocer los jugadores que ac-
tualmente se encuentran en la industria y la naturaleza
de la competencia entre ellos. Para lograrlo es necesario
establecer cuantos competidores hay, qué tamario tienen
y qué tan fuertes son. Del mismo modo, se debe indagar
sobre la rivalidad que hay entre ellos. Esto puede ser ob-
servado por medio de las politicas de precios existentes o
a través de las cualidades del producto o servicio. El sector
hotelero colombiano, por ejemplo, ha tenido un gran dina-
mismo en los Ultimos afios. La gran demanda insatisfecha
(los hoteles existentes son insuficientes) ha impulsado la
construccién de nuevos desarrollos y la llegada de grandes
cadenas internacionales. Hyatt, multinacional con mas de
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200 hoteles en el mundo, invirti6 100 millones de ddla-
res en la construccion de un hotel con 350 habitaciones
en Bogota. Asimismo lo esta haciendo Marriot, la Cadena
Inter-Continental Hotels Group y Holiday Inn (Revista
Dinero, 2008). Pero incluso con estas iniciativas, la oferta
de habitaciones es tan limitada que todavia hay posibilidad
de crecer “sin pisarse los talones”. El sector, entonces, se
caracteriza por una baja rivalidad, porque las acciones de la
competencia poco influyen en el desempefio de los demas.
Esta situacidon, sin embargo, puede cambiar en la medida
en que el mercado se sature y sea necesario “competir”
por los clientes. Alli el precio y la calidad del servicio seran

elementos con los que los hoteles tendran que luchar.

Identificar en qué momento de “madurez” se encuentra una
industria es un indicador muy valioso en su proceso de analisis.
Si por ejemplo se deseara incursionar en el negocio de la
produccion musical, el andlisis de los competidores permitiria
visualizar que esta industria se encuentra en un momento
coyuntural. Las descargas de internet y el desarrollo de nuevas
tecnologias (reproductores digitales, emisoras programables
online, etc.) han hecho que las ventas de discos compactos
disminuyan ostensiblemente. Conocer como las companias
estan asumiendo esta situacion es una fuente de informacion
muy valiosa para su emprendimiento.

Esta practica, llamada Benchmarking, es un proceso de in-
vestigacion deliberado para analizar los productos y servi-
cios de la competencia y las practicas que estan utilizando.
Asi se notara que ahora el énfasis de los productores mu-
sicales no se concentra en la venta de discos. En cambio,
los espectaculos en vivo han cobrado mayor relevancia en
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una industria azotada por la pirateria. Entonces, épor qué
no pensar en ser un gestor logistico de eventos? éPodria
generar un negocio en la comercializacién de las boletas?
(como lo hizo tuboleta.com).

Como se observa en el ejemplo anterior, el analisis de una
industria no es Unicamente para saber si debe entrar en
ella o no. Ademas, permite encontrar espacios desatendi-
dos y conocer las tendencias que mueven ese sector. Una
investigacion seria de la competencia y un ojo afinado per-
miten posicionarse en una industria que a simple vista pa-
receria poco atractiva.

Barreras de entrada

El segundo elemento que Porter estudia es el grado de difi-
cultad o de facilidad para ingresar a una industria. En este
aspecto se evallan los obstaculos que limitan el ingreso
de un “nuevo jugador” (barreras de entrada). Aunque en
este momento puede ser atractivo el sector hotelero en
Colombia, sus altas necesidades de inversion inicial son una
barrera que no todos pueden superar. Del mismo modo, in-
gresar al sector de produccién de hardware especializado
requiere personal experto que posiblemente sea muy esca-
so. Ademas, hay barreras o restricciones gubernamentales
(permisos, licencias o certificaciones) que pueden limitar la
entrada de nuevos jugadores a una industria. Un caso de
esto es el de la telefonia movil. El espectro electromagnéti-
co es administrado por el gobierno y éste decide cuantos y
qué caracteristicas tendran los operadores que hacen parte
del negocio (es un sector regulado). Por mas que un gran
magnate europeo desee ingresar a este mercado, no podra
hacerlo sin autorizacion del gobierno.
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Por otra parte, hay sectores e industrias donde las barreras
son menores. Iniciar un restaurante, por ejemplo, es un
emprendimiento con bajas barreras. El capital, el conoci-
miento y los permisos pueden ser facilmente alcanzados.
Sin embargo, a menor niumero de barreras mayor sera la
competencia. Es decir, como es relativamente “facil” tener
un restaurante, muchos lo hacen, situacion que incrementa
la oferta y dificulta ganar un pedazo del mercado.

Identificar las barreras de entrada de la industria brinda un
panorama claro de los requerimientos y permite identificar
las capacidades necesarias (presentes y por desarrollar)
para tener éxito en la industria.

Productos o servicios sustitutos

Una industria no se agota en los limites naturales de los
competidores. Es valioso recordar que en un mercado se
estan atendiendo necesidades de los individuos (y organi-
zaciones). Estas necesidades pueden ser satisfechas por
varios caminos. Supongamos que somos un teatro ubicado
en un céntrico espacio de la ciudad. ¢Cual es nuestra com-
petencia? La mayor parte de las personas tiende a respon-
der que son los demas teatros y otros mas aventurados
incluyen a los cines. Sin embargo, es preciso observar las
motivaciones que tiene el cliente para ir a una obra de
teatro, équé necesidad esta supliendo? Al responder esta
pregunta surgen nuevos productos y servicios que también
hacen parte del espectro del negocio. En el caso del teatro,
el espectador busca un espacio de esparcimiento. En este
sentido, en vez de ir al teatro también pudo reunirse con
amigos, leer un libro, caminar por el parque, ir a un restau-
rante, rentar una pelicula, etc.
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A eso precisamente se refieren los productos o servicios
sustitutos. Son aquellas alternativas con las que cuentan
las personas (y organizaciones) para satisfacer una misma
necesidad. Si volvemos al caso del teatro, como gerentes
deberiamos entender que no basta con tener presente la
competencia “directa” que presta el mismo servicio (los de-
mas teatros). Es necesario, ademas, comprender que mas
alla de las barreras de una industria existen servicios que,
aunque no presten los mismos servicios, si son sustitutos.
Para un emprendedor sera de utilidad analizar los sustitu-
tos que presenta una industria. Eso le ayudara a dimen-
sionar y comprender los alcances de su oferta de valor y
también brindard insumos para distinguir el espacio real
donde se desenvolvera en la industria.

Los proveedores

Todas las industrias dependen de proveedores que entre-
gan los suministros necesarios para la prestacion de un
producto o servicio. Son muy pocas las organizaciones que
optan por integrarse verticalmente (ser sus propios pro-
veedores) en su totalidad. Estudiar, entonces, el compor-
tamiento de los proveedores de una industria y el poder de
negociacion que éstos tienen resulta una fuente muy im-
portante para analizar oportunidades de negocio. Si usted
desea, por ejemplo, ingresar a la industria de las bebidas
se dara cuenta que los proveedores de envases son muy
limitados. Esto puede ser visto de dos maneras: a) esta si-
tuacion es un limitante para crear una empresa ya que, por
su posicidon monopolistica, el proveedor puede “cobrar lo
que quiera” por sus productos, o b) el hecho de que exista
un unico proveedor en la industria puede ser una oportuni-
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dad de negocio: usted podria crear esa nueva empresa que
la industria ha estado esperando.

En consecuencia, es importante analizar los motivos que
han hecho que en esa industria haya un solo proveedor.
Muchas veces los productos son de dificil sustitucion o hay
altas barreras de entrada al negocio. Lo importante es que
se reconozcan las potencialidades de la industria e identi-
ficar el papel que juegan los proveedores en la cadena de
produccion: hacer la tarea de entender la dindmica y pen-
sar como se puede generar valor dentro de esa industria
(ya sea como cliente o como proveedor).

Ingresar a una industria madura resulta complejo, pero si
se comprende la estructura de ésta y la posicion que los
proveedores juegan sera mas sencillo. Esto abrira la posi-
bilidad de generar alianzas estratégicas que hagan mas so-
lidos los emprendimientos. Asegurar los insumos y generar
relaciones de largo plazo con los proveedores potencializa
el éxito de los negocios.

Los clientes

Los clientes son pieza central en este rompecabezas. Son
la principal fuente de ingresos de las compafias y los que
determinan, en gran medida, el éxito o fracaso de un ne-
gocio. Mas adelante daremos algunas herramientas para
conocerlos y llegar a ellos, identificar sus necesidades y
sus preferencias. Aqui nos limitaremos a entenderlos en el
contexto de una industria.

La cantidad y diversidad de clientes en una industria también
determina su viabilidad. En la medida que los clientes sean
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relativamente pocos o estén unidos tendran mayor poder
de negociacion. Este poder es determinante para la asig-
nacién de precios y condiciones. Un caso ilustrativo ocurrio
con una cadena de supermercados colombiana (Exito) y
Nestlé. Dado que los almacenes Exito tienen gran volumen
de ventas al por menor en el pais, para Nestlé resultaba
muy importante exhibir sus productos alli. Consciente de
esa posicion favorable, Exito impuso algunas condiciones
de pago que para Nestlé eran inaceptables. Esto despertd
una tension que termind con la salida de todos los produc-
tos Nestlé de los supermercados afiliados a Exito.

Como se observa en el ejemplo anterior, dado el alto mo-
vimiento de ventas, el supermercado (cliente) tenia una
posicién privilegiada frente a Nestlé (proveedor). Esto le
permite imponer algunas condiciones que no siempre son
sencillas de resolver (aunque en este caso luego alcanza-
ron un acuerdo). De hecho, muchos pequenos productores
no pueden ingresar a estas enormes cadenas debido a las
restricciones y condiciones que los supermercados piden.

Esta situacion es comun en algunos tipos de industrias
donde los clientes son escasos. Es necesario saber cual es
el mercado al cual se desea ingresar y distinguir la posi-
cion que tienen los clientes dentro de la industria. Si son
dominantes y no hay muchas opciones de buscar nuevos,
el rendimiento de la empresa se vera sujeto a la dinamica
de los clientes. Estar al tanto del nimero de clientes en una
industria y como esta distribuido su poder sera importante
para crear ofertas de valor que sobresalgan.
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En conclusidn, conocer y entender las cinco variables que
afectan el desempefio de una industria (competencia,
barreras de entrada, sustitutos, proveedores y clientes) es
de inmenso valor para identificar espacios y oportunidades.
Mas alld de hacer un diagnostico de un sector, se trata de
identificar falencias, debilidades y necesidades no atendidas
en estos cinco factores. Para hacerlo exitosamente es
importante ir mas alld de lo obvio e identificar como un
futuro emprendimiento podria hacer parte de la industria
analizada.

Identificar oportunidades donde la
competencia es irrelevante

El planteamiento anterior permite aproximarse a una in-
dustria e identificar espacios latentes dentro de un sector
especifico. Esta apreciacidon, no obstante, parte del princi-
pio de que las industrias ya se encuentran definidas y sus
barreras aceptadas. Bajo esta perspectiva, gran parte de
la preocupacion estd en la busqueda de alternativas para
“quitarle” a los rivales un pedazo de la demanda.

Sin embargo, creemos que muchos de los emprendimien-
tos exitosos parten de innovaciones donde se redefinen las
condiciones de una industria. Nintendo Wii, por ejemplo, es
una consola de videojuegos que rompié paradigmas al ser
disefiada para que cualquier persona pudiera usarla. Hasta
2006 el mercado estaba dominado por PlayStation de Sony
y Xbox de Microsoft, consolas que se caracterizan por gra-
ficas superiores y juegos sofisticados que atendian a un
mercado de jévenes. Este segmento —que representaba
la mayor parte de las ventas— ya estaba saturado y en
Estados Unidos habia muy poco espacio de crecimiento en
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la industria: lo que ganaba Xbox lo perdia PlayStation. Esto
condujo a la reduccidon de margenes de utilidad y a una alta
rivalidad. Nintendo, por su parte, optd por una estrategia
diferente: no fue tras los clientes existentes; en cambio,
cred un concepto donde la competencia fuera irrelevante.

Wii revoluciond a la industria al buscar otros segmentos del
mercado: los que no juegan videojuegos. De esta forma
disefiaron controles con sensor de movimiento y videojue-
gos interactivos para que la abuela, el papd, los sobrinos
y la mama jugaran. Ellos —que antes no tenian una con-
sola— ahora se convirtieron en consumidores de videojue-
gos. Fue tal el éxito del concepto que en 2008 el Nintendo
Wii habia vendido 13,4 millones de consolas en Estados
Unidos, casi dos millones mas que el Xbox 360 y el doble
que PlayStation 3 (Brightman, 2008).

Como se observa en el ejemplo anterior, es posible crear
nuevos mercados e industrias. Al disefiar un producto in-
novador, Nintendo volvié al liderazgo sin necesidad de una
lucha “hombro a hombro” con la competencia. Este tipo de
estrategias ha tomado fuerza a partir de los planteamientos
de los profesores W. Chan Kim y Reneé Mauborgne (2005).
En su libro “La estrategia del océano azul” sostienen que
la Unica forma de vencer a la competencia es dejando de
“intentarlo”.

Segun ese planteamiento, existen dos océanos: los rojos
y los azules. Los primeros representan la industria actual
(conocida) y se caracterizan por estar abarrotados de com-
petidores. Esta situacion ha hecho que en estos océanos
las perspectivas de crecimiento sean limitadas y las ganan-
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cias reducidas. Ademas, los productos tienden a parecerse
mucho y los precios también. Por el contrario, los océanos
azules son aquellos espacios desconocidos y por explorar.
Alli, segun Chan y Mauborgne, se encuentran enormes
oportunidades para crecer y “desarrollar” una nueva in-
dustria. Pero, écdmo hacerlo? Intentaremos aproximarnos
a estas preguntas.

Diferenciacion y bajos costos: si es posible

Crear mercados donde la competencia sea irrelevante re-
quiere romper con un paradigma existente en la estrategia
empresarial que sostiene que sdélo se puede optar por dos
caminos: hacer productos a bajo costo o diferenciados (in-
novadores). En realidad estos dos elementos no se contra-
ponen. Empresas exitosas han logrado implementar am-
bos elementos simultaneamente. El Cirque du Soleil, por
ejemplo, rompid con el esquema tradicional de los circos
al desarrollar un montaje dramatico de artes circenses y
esparcimiento callejero.

A diferencia de los circos existentes en aquel momento,
el Cirque no se concentr6 en ofrecer costosos espectacu-
los con animales. En cambio, llevd el concepto de “entre-
tenimiento” a un tono mas sofisticado al tomar ideas de
Broadway para hacer del circo un espectaculo glamoroso
de musica, danza, acrobacias y payasos. Esta propuesta
atrajo a un mercado nuevo: aquellos que no estaban con-
formes con los circos tradicionales y a quienes gustaban
de las artes escénicas. El Cirque logrd ofrecer, entonces,
lo mejor del circo y el teatro eliminando al mismo tiempo
los elementos mas costosos de los circos. Esta propues-
ta fue tan exitosa que desde su fundacion (en 1984) mas
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de 90 millones de personas han visto sus espectaculos en
271 ciudades, recaudando cerca de 800 millones de ddla-
res anuales.

El caso del Cirque es un ejemplo de que se pueden crear
nuevos mercados, ser diferenciado y al mismo tiempo dismi-
nuir los costos. Eso es precisamente lo que el emprendedor
debe perseguir en su proyecto empresarial. Sin embargo,
mantener una ventaja requiere mas que un buen producto
0 servicio, es necesario evolucionar e innovar permanente-
mente.

La innovacion: una necesidad constante

Los beneficios de una innovacidén no son inquebrantables.
Gran parte de las innovaciones (en produccion, distribu-
cion, tecnologia, entre otras) pueden ser facilmente copia-
bles. En Colombia, cuando la Superintendencia de Industria
y Comercio establecid que el cambio (o “vueltas”) en los
supermercados debia ser exacto (antes siempre se aproxi-
maba a favor del supermercado), estas tiendas se pusieron
en aprietos. No existian las monedas ni denominaciones
suficientes para regresarle al cliente los 13 pesos de cam-
bio; tenian que darle 50 pesos (la moneda de menor deno-
minacion en ese momento).

Para evitar “perder” ese dinero, un supermercado (Carulla)
disefié un modelo innovador: en vez de regresarle ese di-
nero al cliente, équé tal si lo donara a una obra benéfica?
Asi, desde el 2001, las “vueltas” de miles de clientes han
servido para construir 106 casas a familias de bajos recur-
sos a través de la organizacion religiosa “Minuto de Dios”.
Era un gana—gana: los clientes se sentian bien al aportar a
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una causa y Carulla solucionaba su problema. Este fue un
elemento diferenciador que revolucioné la forma tradicio-
nal de hacer donaciones y posicion6 a la marca dentro de
las organizaciones socialmente “sensibles”. Pero este siste-
ma muy rapidamente fue adoptado por la competencia. Lo
que en un momento fue un elemento diferenciador ahora
era una practica comun en el sector.

Otroejemploenesesentidosonlos programasdeacumulacion
de “puntos” o “millas” presentes en las aerolineas. Hace casi
30 afios que American Airlines puso en marcha su programa
para viajeros frecuentes para fidelizar a sus clientes. Este
plan —que fue pionero entre las compafias aéreas— muy
prontamente fue adoptado por la competencia. De hecho,
esta practica se ha extendido a otros mercados y se observa
en hoteles, empresas de alquiler de vehiculos, tarjetas de
crédito, supermercados, entre otros. Actualmente esta
técnica ya no es un elemento diferenciador; es lo minimo
que un cliente espera. Ahora es simplemente un costo
afiadido para muchos negocios y no un verdadero programa
de fidelidad.

El ejemplo anterior demuestra que algunas innovaciones
en si mismas no son elementos que aseguren la soste-
nibilidad de un negocio, ya que pueden ser rapidamente
establecidas como estédndares minimos en una industria.
Aunque existen patentes que protegen algunas invencio-
nes, la mayor parte de las “ideas exitosas” buscaran (y po-
dran) ser replicadas. Con seguridad dentro de muy poco
veremos una consola de videojuegos que supere las ca-
racteristicas del Wii o un circo que emplee el modelo del
Cirque du Soleil.
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Ese océano que algun dia fue azul se tefira de rojo. Es im-
portante, entonces, que el desarrollo de estas estrategias
no se centre en un producto o servicio. Debe irse mas alla
y crear conceptos revolucionarios y siempre cambiantes.
La organizacion debe estar en capacidad de ir un paso mas
adelante de la competencia y valer las ventajas que brinda
ser pionero en el mercado.

Lo anterior implica la necesidad de un constante cam-
bio. La empresa debe desarrollar habilidades internas para
reinventarse permanentemente: no conformarse con una
buena idea y siempre pensar en la que vendra después.
Google es un buen ejemplo de esto. Para motivar nuevos
desarrollos, la compafiia impulsé a los ingenieros a que el
20% de su tiempo de trabajo lo destinaran a algun proyecto
de interés personal relacionado con la empresa (Mediratta,
2007). Los resultados fueron sobresalientes. Gracias a esta
politica se disefiaron nuevos software que han hecho que la
compainia siga siendo lider (entre ellos se encuentran GMail
y Google News). Lo anterior es un ejemplo que muestra
que si es posible generar espacios donde se propicie la in-
novacion y constante evolucién. Ese es un reto fundamen-
tal que debera enfrentar el emprendedor para mantenerse
competitivo.

Oportunidades a partir de cambios y
tendencias en el mercado

Los dos esquemas de analisis anteriores (de industria y
de sectores no explorados) centran su atencién en la ofer-
ta. Aunque los clientes (demanda) son analizados, no son
su objeto de estudio. En esta seccion, por el contrario, se
profundiza en las tendencias generales del mercado y se
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pretende dar una idea global sobre cuatro variables que
moldean las perspectivas y preferencias del mercado (la
tecnologia, los cambios demograficos, las condiciones eco-
nomicas y el marco gubernamental).

Descubrimientos tecnoldgicos

El desarrollo de nuevas tecnologias definitivamente ha
cambiado los habitos y costumbres del mercado. El acceso a
internet, por ejemplo, ha tenido un dinamismo importante en
Colombia. Segun el estudio de Monitor, en 2001 sdlo el 16%
de la poblacién tenia acceso a internet. Hoy mas del 55% lo
utiliza (Mora y Pineros, 2010). Ademas, el mismo estudio se-
Nala que este medio cada vez se utiliza mas en el tiempo libre
y no so6lo como herramienta de trabajo o de estudio.

Del mismo modo, internet ha impulsado procesos de in-
formacion e interconexion dificilmente sofados hace 30
anos. Ahora las personas pueden contactarse facilmente
con sus compaferos de estudio o trabajo a través de redes
sociales donde comparten sus fotografias, eventos, gus-
tos y preferencias. Facebook —la red social mas popular—
cuenta con mas de 400 millones de afiliados en todo el
mundo. Asimismo, el acceso a internet ha revolucionado
la produccién y divulgacién del conocimiento. El ejemplo
mas notable es el de Wikipedia, una enciclopedia en linea
donde los usuarios pueden aportar a los articulos y crear
nuevos. La revista cientifica “Nature” en su edicion de di-
ciembre de 2005 sostuvo que esta enciclopedia “libre” es
tan precisa como la tradicional Enciclopedia Britanica. Lo
interesante es que Wikipedia es gratuita y permanente-
mente estd creciendo (hoy tiene 14 millones de articulos
en 256 idiomas).
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Ser emprendedor en una época tan dinamica implica siem-
pre estar atento 