m Entrevista a Amar Bhidé

En sintesis

m El emprendedor deberia plantearse
permanentemente tres preguntas clave,
cuya importancia crece a medida que el
proyecto avanza: 1) qué objetivos persi-
gue; 2) si la estrategia es correcta, y 3)
si esta en condiciones de ejecutarla.

m Antes de determinar qué tipo de
compafiia busca construir, cuanto riesgo
aceptara tomar y cual sera su estrategia
para lograrlo, el emprendedor debe de-
cidir qué quiere hacer de su vida; es de-
cir, cudles son sus metas personales.

m Los mejores nichos de negocios se
encuentran en mercados cambiantes,
donde nadie sabe lo que quiere y es
casi imposible comparar ofertas. Alli
juega la habilidad personal del em-
prendedor para modificar la percep-
cion de los usuarios.

Amar Bhidé es profesor de la Escuela de
Negocios para Graduados de la Universi-
dad de Columbia y autor de The Origin and
Evolution of New Businesses. Formado en
Harvardy en el Indian Institute of Techno-
logy, también dict cursos de entrepre-
neurship en la Universidad de Chicago.

FILE

ABC del
emprendimiento

Actitudes, métodos y practicas de quienes se dedican
a desarrollar nuevos negocios.

profesor de la Escuela de Negocios para Graduados de la Universidad de Colum-

bia y autor de The Origin and Evolution of New Businesses. Por lo general, no
son particularmente audaces, ni creativos, ni geniales. Pero toleran como pocos convi-
vir con la incertidumbre y la ambigiiedad. Muchas veces no son los primeros en llegar,
pero si los mejores para ejecutar.
Dedicado hoy plenamente al estudio y la ensefianza de esta tematica, Bhidé, quien se
doctord en Business Administration en Harvard y fue gerente senior de la consultora
McKinsey & Company, describe al entrepreneur como un individuo que apela a una vi-
sién oportunista y cortoplacista, que suele darle excelentes resultados. En la entrevista
que sigue, analiza distintos aspectos del proceso altamente dindmico de identificacion
de oportunidades y explotacion de nichos que practican los emprendedores, dotados,
fundamentalmente, de una enorme capacidad para vender ideas a los inversores y pro-
ductos y servicios a los consumidores.

I os emprendedores no arriesgan tanto como la gente cree, asegura Amar Bhidé,

¢Qué caracteristicas personales suelen tener los emprendedores exitosos?

Creo que una de las cosas mas importantes que los distingue del resto de los indivi-
duos del mundo de los negocios, es su alta tolerancia a la ambigiliedad, lo cual les
permite lanzarse a hacer cosas aun cuando resulte dificil imaginar cémo se encauza-
ran. La tolerancia a la ambigiiedad implica seguir adelante con poca informacién, poco
capital e incluso sin ideas novedosas. Ademas, los entrepreneurs son perceptivos, tie-
nen mucho control sobre si mismos y saben vender. Me refiero tanto a vender sus
ideas a los inversores, como sus productos a los consumidores. Obviamente, también
suelen tener suerte. Pero es su capacidad y su velocidad de adaptacién lo que los dis-
tingue. Al escuchar sus historias es muy com(n oir frases como ésta: “Fui a vender X,

pero como nadie compré empecé a vender y’”.

En su libro The Origin and Evolution of New Businesses, usted afirma que estos em-
prendedores exitosos no son tan audaces como parece, y que por lo general hacen
que otros asuman los riesgos en lugar de ellos.

Asi es. El mayor riesgo en este tipo de negocios es el que toman, en Gltima instancia,
los consumidores, que son los que terminan financiando el emprendimiento. Si bien la
irracionalidad es una condicién fundamental para que un emprendimiento prospere, no
es el fundador quien actla irracionalmente; los que lo hacen son las personas que él
utiliza para conseguir que el negocio funcione.

Hace algiin tiempo, en un articulo titulado “Las preguntas que cada entrepreneur de-
beria responder”, usted sugeria despejar tres dudas basicas: qué objetivos se per-
siguen; si la estrategia a aplicar es la correcta, y si se esta en condiciones de ejecu-
tarla. ¢En qué momento del proceso tiene que plantearse estas preguntas?

Son interrogantes que los emprendedores deberian formularse todo el tiempo, pero
gue se tornan mas importantes a medida que el nuevo emprendimiento avanza. Mu-
chos inician nuevos negocios sin tener un objetivo bien definido, o sin estrategias a
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"El mayor riesgo en
este tipo de nego-
cios es el que
toman, en altima
instancia, los con-
sumidores, que son
los que terminan
financiando el
emprendimiento.”

seguir. Por eso creo que estas preguntas deben estar presentes siempre, desde que se
proyecta una nueva empresa. Y se van tornando mas importantes con el tiempo.

Usted ha dicho también que un emprendedor debe fijarse metas personales antes de
establecer los objetivos del negocio que va a iniciar. ¢Por qué?

Porque, por ejemplo, hay personas que se involucraran en forma absoluta, mantenien-
do un control total sobre el negocio en sus minimos detalles, y esto puede llegar a
absorberlos completamente, pero los hara felices. Otros, en cambio, aspiran a tener
mas tiempo libre, o a trascender a través de su obra. Entonces, lo que sostengo es
que los emprendedores deben preguntarse qué es lo que realmente quieren hacer de
su vida. Si tiene sentido para ellos, pueden llegar a decir: “Quiero crear la proxima Mi-
crosoft”. S6lo cuando estén en condiciones de decidir qué quieren obtener del nuevo
emprendimiento y cuales son sus metas personales, podran determinar qué tipo de
compania desean construir, qué riesgo aceptan asumir, y si cuentan con una estrategia
bien definida para lograrlo.

¢Qué elementos deberian estar presentes en el tablero de control de un entrepreneur?
Creo que el diseno de ese tablero de control depende de un importante niimero de
variables relacionadas con el tipo de emprendimiento. Las metas del negocio, las me-
tas personales, la estrategia, los resultados que habra que obtener, son todos elemen-
tos que deben ser tomados en cuenta al disefiar ese tablero de control.

En uno de sus articulos usted recomienda no contratar a ejecutivos ni empleados “es-
trella”. ¢Por qué?

Porque cuando una empresa comienza no tiene dinero suficiente para hacerlo; no ge-
nera muchos ingresos, y por lo tanto debe contratar gente a la que le pueda pagar. No
es que yo recomiende que no lo hagan, es que simplemente no tienen posibilidades
de hacerlo.

¢Hasta qué punto, a su juicio, inciden en el desarrollo de un emprendimiento las ca-
racteristicas personales de los fundadores del proyecto?

Aunque estoy seguro de que las caracteristicas personales de quienes dirigen una em-
presa son algo esencial, también pienso que las personas crecen y aprenden, y que
pueden evolucionar junto con el emprendimiento.

En otro de sus trabajos, usted menciona algunos principios basicos que contribuyen
al éxito de un emprendimiento. El primero de esa lista es: volverse rapidamente ope-
racional. ¢éComo se logra tal cosa?

Cuando digo “volverse rapidamente operacional”, quiero decir empezar a generar ga-
nancias lo mas rapidamente posible, funcionar de modo de ser rentables lo antes
posible. Para lograrlo, hay que desarrollar proyectos exitosos, que no tarden en al-
canzar el punto de equilibrio. Pero no hay una légica que funcione como la fisica y
resulte siempre verdadera. La experiencia sirve, sin embargo, para analizar los erro-
res cometidos e iniciar nuevos emprendimientos con mayores posibilidades de éxito.

¢Como hace un experto en este tipo de proyectos para identificar un emprendimien-
to potencialmente atractivo?

Uno de los elementos que lo ayudan a hacerlo es la observacién del campo en el que
se va a desarrollar. Los emprendimientos mas prometedores tienden a desarrollarse en
mercados con alto grado de incertidumbre, donde se estan produciendo cambios y se
vislumbran oportunidades. En estos mercados, los emprendedores encuentran nichos
en los cuales hay consumidores que no saben muy bien qué es lo que quieren. En
esos nichos, las necesidades estan ligeramente insatisfechas y resulta practicamente
imposible comparar ofertas. Es alli donde la habilidad personal de los entrepreneurs
puede modificar la percepcion de los consumidores respecto de un producto o servi-
cio. Cuando la gente elige una tintoreria, por ejemplo, tiene una idea bastante clara
de lo que estd buscando: ropa limpia, que no se pierda ni se rompa. En cambio, en
industrias como el entretenimiento o los servicios profesionales, los consumidores ad-
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Ciberemprendedores: PyMEs entre los gigantes

| exponer en la conferencia TIEcon 2000 —organizada por el

capitulo californiano de la entidad The IndUS Entrepreneurs—
, Amar Bhidé incursioné en un tema apasionante para los estudio-
sos del fenémeno emprendedor: la diferente forma en que las
grandes corporaciones, por un lado, y las pequefias y medianas
empresas, por el otro, enfocan y encaran el inicio de nuevos nego-
cios, y como se “reparten” la explotacion de las oportunidades de
mercado. La imagen de David frente a Goliat no se ajusta a la rea-
lidad, dijo Bhidé, ya que las PyMEs y los gigantes cumplen, en rea-
lidad, roles complementarios.
El tipico entrepreneur carece de recursos para pelear con los grandes
y se orienta, por consiguiente, hacia las oportunidades pequefias, ro-
deadas de incertidumbre. Las grandes empresas, en cambio, corren
detras de proyectos de mayor envergadura, con conocimiento de los
riesgos. “Los dos tipos de iniciativas se refuerzan mutuamente en el
multifacético y prolongado proceso de innovacién.”
Al enumerar las ventajas relativas de las grandes compafiias, men-
cion6 en primer término la posibilidad de obtener y movilizar fuertes
inversiones, ya sea destinandoles efectivo proveniente de otros ne-
gocios 0 acudiendo a los mercados de capitales.
Claro que esto cubre apenas una parte del esfuerzo inicial necesario,
pues también hay que conseguir el compromiso de los clientes, em-
pleados y proveedores con el nuevo emprendimiento. Otra ventaja de
las corporaciones esta dada por su capacidad para resolver los pro-
blemas de coordinacion que suele generar el lanzamiento de un pro-
yecto. “Cuando se busca explotar economias de escala y envergadu-
ra, estas iniciativas requieren asegurar el esfuerzo conjunto de una
gran cantidad de personal y que se resuelvan los conflictos con los
proveedores de recursos especializados. Las compafifas establecidas,
con mecanismos de coordinacién bien desarrollados, tienen impor-
tantes ventajas para hacerlo”, explic6 Bhidé.
A continuacion invitd a su auditorio a pensar en la revolucion de las
microcomputadoras, y en el papel que les cupo a las corporaciones
ya posicionadas, como IBM, que hizo uso entonces de todo su enor-
me poder de mercado y volcd inmensos recursos en la iniciativa. Por
ejemplo, para obtener economia de escala monté una planta alta-
mente automatizada; animé a terceros a desarrollar aplicaciones de
software cada vez mejores, y ofrecié descuentos por volumen para
pasar de clientes individuales a compradores corporativos. “La com-
pafiia, que poseia cerca del 61 por ciento del mercado mundial de los
grandes servidores, legitimé las computadoras personales en la men-

te de los gerentes de procesamiento de datos de las grandes organi -
zaciones —subray6 Bhidé—. Rompi6 asi con una barrera que era fun-
damentalmente psicoldgica: la actitud de los gerentes de tecnologia
que sostenian que las PCs no tenian sentido y no debian, por lo tan-
to, formar parte del sistema de manejo de datos corporativo.” La ju-
gada fue tan exitosa, que por cerca de 18 meses IBM no dio abasto
para satisfacer la demanda creada, generdndose una oportunidad
para que muchos pequefios emprendimientos desarrollaran compu-
tadoras compatibles, o “clones”

El ingreso de IBM también contribuyé a incrementar el profesiona-
lismo en la industria y, por ende, forzoé a sus principales competido-
res a invertir en acciones de marketing, especialmente en publici-
dad, distribucion y soporte.

Desde fines de los '80, Intel y Microsoft realizaron inversiones sus-
tantivas para lograr una mejora continua y la reduccion de sus cos-
tos operativos. Intel destiné mas de US$ 4.000 millones al desarro-
llo de la familia de microprocesadores Pentium, y se estima que el
costo del nuevo procesador Merced (P7) superara los US$ 8.000 mi-
llones. Microsoft invirtid cifras similares en disefio y marketing de
software. En 1997 destiné a investigacion y desarrollo US$ 2.500 mi-
llones, es decir el 20 por ciento de sus ingresos de ese afio (US$
13.000 millones).

Hoy, los entrepreneurs complementan el rol de las grandes empresas
de tecnologia, haciéndose cargo de las iniciativas que aquéllas, por
su estructura y orientacion al largo plazo, no pueden encarar. Al ocu-
par este espacio, los entrepreneurs independientes ayudan a incubar
tecnologias de potencial desconocido. Segin Bhidé, muchas nuevas
tecnologias disruptivas no podrian competir en los mercados habi-
tuales, y s6lo pueden sustentarse en nichos externos.

“Los emprendedores individuales que tienen la capacidad y el incen-
tivo necesarios para iniciar proyectos de nicho en un entorno incier-
to, contribuyen a seleccionar y desarrollar los que mejor funcionaran.
A partir de mediados de los '70, los experimentos entusiastas y los
esfuerzos acumulativos de un grupo difuso de emprendedores inde-
pendientes redujeron la incertidumbre respecto del tamafio del mer-
cado potencial de las computadoras, y pavimentaron el camino para
que IBM entrara al negocio. Un proceso similar, segiin podemos ver,
se produjo mas tarde con las tecnologias de Internet. La voluntad de
desarrollar oportunidades de nicho ayudé a propagar innovaciones,
una vez que éstas fueron reconocidas”, concluyo.

judican gran valor a atributos que no pueden medir ni definir facilmente. Si observa-
mos la industria de las computadoras personales, veremos que durante la dltima dé-
cada hubo muchos emprendimientos exitosos en nichos en los cuales se pudo hacer
un importante trabajo de atencién al cliente. Alli, los entrepreneurs lograron diferen-
ciar su oferta, metiéndose en la mente de sus clientes y respondiendo incluso a sus
deseos no manifiestos. En estas situaciones es donde el esfuerzo personal de un em-
prendedor hace la diferencia.

Una vez identificada la oportunidad, écomo se pone en funcionamiento el proyecto?
A partir del analisis de muchos casos exitosos, descubri que, lejos de tratarse de ope-
raciones de gran riesgo, la puesta en funcionamiento de estos negocios fue concretada
por emprendedores que no tenian mucho que perder en ellos. Empezaban con una in-
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"En el momento de version de capital muy pequefia, modificando o incluso a veces imitando un negocio
iniciar un negocio preexistente, en un mercado poco explorado o en pleno proceso de cambio. Y, en vez
potencialmente exi- de |nvol’ucrar fantastlcps planes de negocio, la mayor parte de gs_tos emprendlm_lentos
. prosper6 por la capacidad de sus fundadores de adaptarse y utilizar un oportunismo
toso, mucho mas que les permitid desarrollar ventajas de corto plazo durante los primeros anos. La ma-
importante que una yoria de los emprendimientos mas exitosos surgié cuando alguien que no estaba dedi-
idea creativa es cado a ese negocio vio alli una pequefia oportunidad. Tal vez una oportunidad que la
la capacidad de eje- compaiiia en la que trabajaba ya habia aprovechado, o una en la cual estaba involu-

. crado algln proveedor o cliente. Entonces, esa persona se lanzé al ruedo, con muy
cutar la idea de poca preparacién y andlisis, pero con informacién de primera mano sobre la rentabili-
otro." dad que podria obtener de esa oportunidad. E hizo casi lo mismo que ya estaba ha-
ciendo otra persona, pero mejor y mas rapido. No hay nada que diferencie a estos em-
prendedores de otros, en términos conceptuales o de tecnologia. Sélo trabajan méas
duro, salen a buscar clientes, y saben que la oportunidad no estara ahi por mas de
seis u ocho meses. Pero esperan obtener un retorno razonable en ese lapso, y entre-
tanto iran pensando en alguna otra cosa que mantenga al negocio en funcionamiento.
De modo que la idea basica del negocio puede ser poco original, pero su implementa-
cion y ejecucion requiere mucha creatividad.

De acuerdo con su experiencia, ¢los fracasos se deben por lo general a errores de
ejecucion o a un planteo estratégico equivocado?

En el desarrollo de una compaiiia todo es importante, y no se puede separar la capa-
cidad de ejecucidn de la estrategia. Ambas tienen incidencia en un emprendimiento.

¢Como se garantiza el equilibrio entre las ideas creativas y la capacidad de ejecucion?
Para iniciar un negocio potencialmente exitoso, no es fundamental contar con una idea
creativa, en el sentido de aparecer con algo nuevo. Mucho mas importante es tener la
capacidad de ejecutar la idea de otro. Pero no hay que confundir idea creativa con es-
trategia. Y creo, volviendo a una pregunta anterior, que es dificil establecer si es méas
importante la estrategia o la capacidad de ejecucion. Pero insisto en que cualquiera de
estos dos factores es méas relevante que contar con una idea creativa.

Sin embargo, hasta hace poco se consideraba que la creatividad era un factor deci-
sivo en los negocios.

Si, y hemos visto cdmo esa logica cayd. Es preferible introducir una mejora en una ac-
tividad en la que ya otro demostrdé que el negocio era posible, que tratar de sofiar
con algo nuevo que no se sabe como resultara. Los emprendedores mas exitosos han
comenzando introduciendo sélo pequefas modificaciones en lo que otros ya habfan
desarrollado. Como dijimos, se trata de encontrar un nicho y trabajar en él.

¢También sucede asi con los nuevos medios como Internet?

Si. Muchos de los negocios de Internet que se iniciaron tratando de hacer lo que na-
die habia hecho, estan fracasando en este preciso momento. Pero creo que detras de
ellos vendran otros que tomaran esas ideas, analizaran lo que se hizo bien y lo que
estuvo mal, y a partir de este aprendizaje iniciardn nuevos emprendimientos con me-
jores resultados. Tras la primera generacion de Internet, llegard gente que va a reco-
nocer los errores de sus antecesores, y tendra éxito.

Entonces, épor qué razén decidid no analizar en su libro los emprendimientos de Internet?
Desde el principio fui muy escéptico respecto de esos emprendimientos, y no estuve
de acuerdo con la forma en que se planted el proceso a través del cual estas compa-
filas de Internet comenzaban a funcionar. Me parecia totalmente contraria a la l6gica,
la manera en que las nuevas empresas de la Web obtenfan fondos millonarios, y ter-
minaban haciendo una oferta pablica de acciones sin haber demostrado su rentabili-
dad. Pero eso no significa que no vea un futuro para los emprendimientos de Inter-

net. La industria de la tecnologia es una industria fantastica y creo que, en la medi-
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da en que se vuelvan a lanzar los negocios como se hacia antes, el mercado prospe-
rara. Personalmente utilizo mucho Internet y realmente me parece una tecnologia de
gran valor. Evité el tema en mi Qltimo libro porque queria discutir ideas que siguie-
ran siendo relevantes una vez que la burbuja desapareciera. Dentro de unos ahos ha-
bra un importante niimero de empresas de Internet exitosas, pero esas firmas van a
seguir el modelo tradicional de desarrollo. La innovacién requiere mucho ensayo y
error. El emprendedor debe probar primero en pequefa escala y luego, si el proyecto
funcion6, hacerlo crecer. La rapida disponibilidad de capital y la confianza ciega en
todo “first mover” (primero en llegar), habfan puesto en riesgo, en los negocios de
Internet, este proceso de ensayo y error.

¢éCual es el papel que deben cumplir las incubadoras de empresas en este proceso?
Nunca crei en las incubadoras.

Uno de sus consejos a los emprendedores es que ofrezcan productos o servicios de
alto valor que impulsen la venta personal directa. ¢Podria explicarlo?

Lo que ocurre es que si usted ofrece un producto de bajo valor, por ejemplo un frasco
de mermelada de US$ 5, nunca logrard vender por su cuenta suficientes unidades co-
mo para generar ganancias, y tendra que delegar esa funcién en los intermediarios.
Como ellos no estardn tan interesados como usted en el emprendimiento, ni asumirén
tal grado de compromiso, sus esfuerzos por lograr ventas seran menores. En cambio,
si usted cuenta con un producto realmente fantastico, que se vende solo, y lo ofrece a
un precio de US$ 4.000 o US$ 5.000 por unidad, no necesitard acudir a terceros; po-
dra alcanzar por si mismo el nimero de ventas que le garantice el buen funcionamien-
to del negocio.

Usted se ha referido a la necesidad de mantener controlado el crecimiento. ¢Cual es
el riesgo de crecer “fuera de control”?

Existen diferentes tipos de riesgo. En primer lugar, al crecer fuera de control se crea
una demanda de capital tan grande que la empresa puede quedarse rapidamente sin
disponibilidad de efectivo. Ademas, al aumentar la demanda y la produccion, es muy
dificil mantener alta la calidad del producto. Finalmente, cuando una compaiifa crece a
gran velocidad, la gente que trabaja en ella no tiene tiempo de aprender y adaptarse.

La consigna de poner inicialmente el foco en la disponibilidad de efectivo y no en
las metas de ganancias o de participacion de mercado, écabe para toda la organiza-
cion o es solamente para el responsable del emprendimiento?

Es para el fundador del emprendimiento, porque es algo que recomiendo para la fase
inicial. Pero también creo que hay que hacer que el personal de la compafia se con-
centre en la necesidad del dinero en efectivo y de ser rapidamente rentables.

Usted habla de la conveniencia de ganarse a los bancos al comienzo del proyec-
to y no una vez que el negocio se volvio rentable. ¢éQué estrategia hay que se-
guir para lograrlo?

En realidad, yo no sé como se da esto en otros paises, pero en los Estados Unidos los
bancos tradicionales no les prestan dinero a los nuevos negocios en las etapas inicia-
les. Por eso creo que es muy bueno establecer una relaciéon con los bancos desde el
comienzo, antes incluso de necesitar dinero, para desarrollar confianza mutua y forta-
lecer ese vinculo crucial.
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