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Al andar se

hace cam
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Qué pasa cuando la realidad obliga a cambiar el plan original de un
start-up. Como identificar las senales. En qué momento hacerlo.

espués de tano tempo y

esfuerzo armando un plan

de negocios, os dificil pen-

sarquel modelo podria no

funcionar, Sin embango, realear un segui-
miento detallado para evaluar s el pro-
vecto va por buen camino v admirir si
las cosas no responden tal como fueron
planeadas puede salvar del fracasoa
una empresa que, mediante un proceso
de reconversiin, podria alcanzar ¢l éxito.
MercadolLibre, el sitio regional de
comercioelectrinico cuya capitalizaciin
bursdtil supera los USS 3500 millones,
bien conoce del tema, “51nos hubieramos
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Juan Martin de la Serna, perente General.
Mercadolibre esti inspiradoen el sitio

no durabamos ni dos anos™

de subastas estadounidense eBay, con
maodificaciones adapradas a la culrura
Argentina. “Cambiamos el sistema a
una categoria de clasificados, con precios
va rh.ui. 15 Y COn |,'| an [por l_'il.;l'|1|| ..l-\' prio-
ductos nuevos, a diterencia de {'I"nlj'-. que
eran todos usados™, explica De la Serna.

Ademis, fue fundamental considerar
el desarrollo de Internet en el pais, “Pro-
poner comprar con tarjeta de erédito
por la Welr hace 10 anos era una locura,
S lo hubicsemos hecho, no habriamos He-
gado adonde legamos™, insiste, Asimis
s, I'I l.'r'l'll‘l{&,..,'{ LI:- AR MCCIOTES COTEAADN €N
Mueva York, sigac dandao P50, A miedi
da que madura el e-commmerce.

Los motivos que levan a una compa
fiias a peconvertirse pueden ser diversos,
Sea cual fuere el disparador, las empre-
S35 tenen que estar preparadas v ser abier-
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tas al cambio. “En esta economia, tan
variable, son muchas las organizaciones
gue modifican sus modelos de negocios.
Por eso, la versatilidad v capacidad de res
puesta es una ventaja competitiva muay
importante. No se puede quedar pegado
a un modelo”, explica Alicia Caballero,
perente Ceneral de Capital para PyMEs
v protesora de la Universidad Caralica
ntina (UCA). Edvardo Remolins,

economista especializado en muaragenent

de la innowvacion, destaca que las empre

s nunca tienen un plan definitive para
toda la vida porque saben que, en la pric

tica, las cosas cambiarin v ¢l modelo de
negocios debe estar sujeto a moditica-
clonés v mejoras, “A veces, los cambios
e pueden sacar del mercado. Pero, si no
son tan fuertes v se hacen ajusies a tiem

pin, el negocio continda. Es importante
saber leer las sefiales v estar predispues-

to a corregir lo que no funciona™, dice.



Como leer las sefiales? Los especia-
listas recomiendan realizar monitorens

—sobre toxdo, durante los primeros meses—

de las ventas, las cobranzas, la |‘ru\ll.1-.'
cion v demas dreas, para detectar si hay
algiin problema o falla. *Se deben mane-
Jar it wlas las variables para detectar don-
de hace agua el modelo v, asi, corregir™,
afirma Remolins,

Roger Cohen cred el portal Desarro-
llarme.com, un sitio que ofrece servicios
de orientacion vocacional para jdve
MEs e buscan esmdiar una carrera um-
versitaria. El plan de negocio original
pretendia brindar estos servicios de
manera onlire ¥ gratuita, gracias al sus
tento econdmico que daria la publici
dad de universidades e insticuciones edu
carivas, interesadas en mostrarse en un
sitio donde encontrarian a sus potencia-
les clientes. “ Armé el soffieare segin ese
modelo ¥ puse, por un afo, a una per-
SOT pard que se comunicara con las ins-
rruciones, Pero las universidades no esta
ban dispuestas a pagar por publicidad
en Internet”™, cuenta Cohen.

Pasado mas de un aio, Cohen se resig-
nd v focalizd en lo que si funcionaba: el

contenido, el trafico v el equipo de tra-
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dar servicios personalizados, que, acrual-
menite, representan mas del 60 por cien-
tov e la Facturacion.

Sobre este tipo de casos, Caballero ana
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liza que, ¢
ted i negocio, tene que evaluarsia lguien

esta dispuesto a por ¢l producto o
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servicio, v cuanto, Las presunc
los hdbiros, el comportamiento v la nece
sidad de la sociedad hace que las empre-
sas 5¢ larguen sin estudios de mercado
demasiado bien hechos.

Silvia de Torres Carbonell, directora del
Centro de emprendedores del TAE Busi-
ness School, destaca que, muchas veces,
el éxito de un proyecto depende del mode
lode negocio., *Puede existir la opormuni-

dad. Pero, si ¢l emprendedor se equivo-
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ca enoomo armar el f I'En'l'-'l:'.':."fhrlf?-" aaim=
biar los planes en la marcha hace que se
picrdan grandes oportunidades”™, agrega.
Dhicgzo Bresler, director de DB Consul
roria, coincide en que muchas empresas
flenen que reConvertirse por improvi-
sar: “Uno debe ser mis preventivo v no
hacer vista gorda a todas Las posibles ame
nazas que puedan aparecer ™. Afirma que,
cuando realiza su modelo de negocio, el
emprendedor debe evaluar debalidades v
amenazas, v que, antes de lanearse, tiene
que pensar que habrd momentos de eri-
sis v, entonces, armar un plan en fun-
cion de ello, “Realizar una evaluacion
incorrecta del entorno conduce a la
empresa por el mal caming™, indica.
Esteban Wolf creo Progen, una dro
gueria que vendia medicamentos gené-
ricos solo al sector Farmacéutico. Como
el prmhu'tnl. eran bastante ccondmi-
cos, pero su distribucion, bastante cos-
tosa, vio gue la estructura de negocio
era insostenible. Sin embargo, sabia que
el servicio que brindaba era eficiente.
Por eso, decidid buscar un cliente que si
compraba en grandes canndades: el Esta
do. *Tomamaos el modelo de la farma-
cia y migramaos la logistica a ofro sector
con grandes consumidores, Con el nue-
vo chiente, el modelo se volvio -t

Lisiann Nicora, de YN
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A toda mamento de incomodidad
¢ incerticurmbre generado por el
cambig, ke sigue una oporunidad
Blapn 452 prevmies Acila Arme
Marie Richard, emprendedora que
fundd Grupo SEN

Richard descubiid of poder de
decision que. en |35 empresas, tie-
oo ars secrefarias y haca eflx
Bpunas. A tranis de "La quia de la
Secretana” | neunsd bodas los seni-

arealizar eventos, Congnescs,
seminasios y hasta una revista.
Con el paso hadia el mundo de la
Iremet, su Senacios liegaron a la
platadorma digital, brarsforman
dose en una quia onling,
WRLATS, Fevialoley, STy giupas
n redes especializados.

Diesspuies cle siete afics, Grupo
S&N se apoyd en sus fortakezas y
U Know-howy'y comennd a regli-
car e modelo en obros mentados

53 que desarmolla y potencia
comunidades. La empresa lanzd
WANW,S05-M3Ma.00m ¥, M 13-
de, otras ediciones enfocadas en
fuistas v facturds LSS 1 milldn en
2010, “El cambio fue un caming
e 56 fue dando. Buscibamos
crecimiento y, en un sk 5eg-
menta, 850 no era poslle. Sin
cambeo, mo hubkera habido crec
mmientn, mi eyplucicn, Si te resistis

cics ¥ proveadores gue ellas con-
trataban a diario, Luega, comensd

porque hicimos que fuera mas rentable,
Las farmacias nos dejaban pérdidas®,
dice el empresario, quien hov tiene 4600
clientes entre corporativos, iNstitucio-
nes, gobierno y farmacias.

“Cuando uno tiene un modelo en el
QUE Cres pero 1o funciona en un sector,
anres de -.'l.'n':lr|u, conviene prul‘n:'lrlu en
otro mercado. 5i la wdea no funciona,
no hay que insistir. S¢ reconvierte la
idea o el mercado™, aconseja Wolf.

Caballeroseniala que no existe un mode-
lo homogéneo de reconversion. Bresler
afirma que se trata de un camino de
decision que se va construvendo. 5 la
empresa no vende lo suficiente, hay que
evaluar los diferentes caminos (& wililes ¥
tomar el mejor rumbo™, agrega.

Por el contrario, también existe la
reconversion como resultadeo de la madu-
racion ¥ aprendizaje que adquiere, Asi
fue la experiencia de Luciano Nicora,

hasta convertirse en una emgre-

A et dindmica, estds mueno”,
afirma Richard

director de VN Global BPO. La firma
nacio como Vicamonte Micora, un estu-
dio juridico que trabajaba para bancos
haciendo cobranzas extrajudiciales. El
incremento de cuentas lo llevda in :'|1|¢-
mentar procesos para poder efectivi-
zar su rrabajo. Asi fue como cambio su
especialidad v pasd a ser una empresa
orientada a tercerizar procesos de nego-
cios, en lo que se denomina credit fac-
tory. El grupo, que facturd $ 60 millo
nes en 2010, se ocupa de aguellos pro
cesos que los bancos rercerizan comao,
por ejemplo, telemarketing, custonter
services, back office o cobranzas.

Son los mismos emprendedores los que
ACONSEJan no casarse con una idea, sino
estar abiertos a asumir las fallas v a afron.
tar nuevos desafios. “Lo importante es
animarse a probar otra cosa, Quizd, no
se asegure ¢ éxito, Pero, al menos, se inten-
t6y", aconseja Wolf, ® Ana Falbo
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