n estos tiempos de incertidum-

bre clonar un negocio, produc-

to o servicio de éxito en otro

mercado, comunidad o sector

puede ser una apuesta mucho
mas segura que arrancar algo desde
cero. A su favor, las me too startup,
como son llamadas, tienen la ven-
taja de que estdn muy bien consi-
deradas por los inversores porque
son modelos o productos que ya
han triunfado en otros sectores o
paises, saben que funcionan. Tanto
es asi que ya hay grandes grupos
internacionales que se dedican
precisamente a eso: clonar ideas
de negocio que triunfan en otros
paises y llevarlos a mercados donde
todavia no se han enterado de qué
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Lo veo, me gusta y lo
copio o lo hago, me
va bien y lo clono son
formulas empresariales
igual de validas que la
innovacion constante
pura y dura. Eso si,
debes hacerlo muy
bien y para ello has de
evitar los catorce errores
que te indicamos.

14 ERRORES que no deberias cometer si tu
estrategia de innovacion pasa por copiar modelos

blona, clona, pe

U

va la vaina, como es el caso de Rocket en Alemania o,
con muchos matices, Intercom, aqui en Espafia.

ATENTO A LAS SINGULARIDADES DE CADA MERCADO
Ahora bien, para clonar un modelo de negocio, un
producto, una tienda de éxito es imprescindible “hacer
un andlisis exhaustivo del mercado y, a partir de ahi,
desarrollar estrategias individualizadas que incluyan
nuevos mensajes, precios, marketing y canales”, resu-
me Ignacio Bartolomé, socio director de How2Go.
Todo ello sin olvidar, segtin los expertos, las pecu-
liaridades socioculturales y econémicas del destino
(geografico o econémico) al que nos dirigimos. Es cier-
to que la clonacién tiene muchos detractores que lo
consideran casi un robo de la propiedad intelectual y
un ataque a la linea de flotacion de la creatividad, pero
en el mundo actual es inevitable. La clave, pues, pasa
por hacerlo lo mejor posible y evitar caer en alguno
de los siguientes 14 errores. @ / ISABEL GARCIA MENDEZ




tARURES DF PLANTEAMIENTO

Clonar tal cual:
no, gracias

“Hace 15 afios se puso de moda en
el mundo de los negocios digitales
ver qué soluciones estaban saliendo
en Estados Unidos y Japén, vy, tal
cual, copiarlas aqui. Esto era posi-
ble porque en aquella época EE UU
se focalizaba en crecer mucho y
tardaba unos cuatro afios en trans-
plantar sus modelos al exterior.
Ahora es imposible”, explica Ifiaki
Berenguer, emprendedor en serie y
fundador de Contactive y Pixable.

Es fundamental reinterpretar las
claves del éxito en clave local. Gil-
do Seisdedos, profesor del IE Busi-
ness School, lo explica asi: “El prin-
cipal riesgo estd en olvidar que los
procesos y las herramientas tecno-
légicas tienen que dar un valor aria-
dido al cliente y en funcién de los
clientes, tienes que cambiar algu-
nos aspectos para generar la misma
ventaja. El gran fallo es olvidarse de
traducir la ventaja competitiva que
estas dando al cliente”.

También es fundamental identi-
ficar bien las claves del modelo de
negocio en su lugar de origen para
saber qué aspectos tienes que modi-
ficar, suprimir o incorporar y asi
adaptarlo al nuevo entorno. “Priva-
lia triunfé en Espafia a pesar de ser
una adaptacién de Vente Privée; sin
embargo, la empresa francesa, que
lo habia hecho muy bien en su pais
de origen, no supo adaptar bien su
modelo al ptblico espariol”, sefiala
Jordi Vinaixa, director académico
del Instituto de Iniciativa Empren-
dedora de Esade.

En el caso de Alberto F. Garcia-
Francos, fundador y CEO de Mas
Vida Red, esta ventaja competitiva
en el lugar de origen se volvié un
obstaculo a la hora de querer expor-
tar la idea. A saber, “nuestra empre-
sa requiere una gran autonomia y
tiene procesos que son dificilmente
protocalizables, de manera que es

Valorar sélo una

parte del mix

tro error es que, al hacer
U el analisis de las ventajas

competitivas, nos obce-
quemos en valorar solo una de
las razones del éxito obviando
el resto. Juanjo Delgado,
profesor de ESIC-ICEMD,
recuerda uno de los errores
mas garrafales de la clonacion
empresarial internacional, que
todavia trae cola. “Disney es-
tuvo considerando hasta bien

al final cuatro localizaciones:
dos en Espana y dos en Fran-
cia. Finalmente se decidieron
por unos suburbios de Paris:
Marne-la-Vallée. Se centraron
en un aspecto del marketing
mix. Trataron de maximizar el
niimero de visitantes que dis-
tan a dos horas (avién o tren
o coche o transporte piiblico).
Eso esta bien, pero olvida-
ron que, desde un punto de
vista holistico, la gente busca
ocio, por lo que el total de la
experiencia vivida tiene que

ser satisfactoria. En el caso
de Paris, no es lo mismo que
Espana, alli el tiempo es peor,
por lo que hay muchos dias
de lluvia y no existen destinos
complementarios cercanos
para ir a la playa. En 1992 te-
nia una media de 25.000 visi-
tantes al dia cuando deberian
ser 60.000. Llevan peleando
por ser rentables desde su
apertura y el Gobierno francés
tuvo que financiar y meterse
de por medio para evitar que
entre en quiehra".

A4
Gildo
Seistletos,

Profesor de |E
Business School

"t pran fallo
Bsta en
olvidarse
e fraducir
|a ventaja
competitiva
que estés
dando al
cliente”

crucial tener muy en cuenta la cul-
tura local. En Colombia, por ejem-
plo, la autonomia y la proactividad
es menor, No estdn acostumbrados
a trabajar con tanta flexibilidad y
les cuesta mas adquirir las habili-
dades necesarias para desarrollar
nuestros programas. Todo tarda
mas tiempo”.

lznorar los aspec-
tos socioculturales

Hay modelos de negocio que fun-
cionan mejor en unos paises que en
otros por sus tradiciones culturales
previas. “Estos elementos culturales
son los que explican, por ejemplo,
por qué el comercio electrénico se
expandié mas rapido en Alemania
que en otros paises, como Esparia:
alli la venta por catalogo funcioné

muy bien, pero aqui nunca cuajé
por una cuestiéon de desconfianza,
algo que también ha ralentizado la
expansion del comercio por Inter-
net”, sefiala Vinaixa. Incluso, en los
casos mas extremos, esas diferencias
culturales pueden imposibilitar el
desarrollo de un modelo.

Luis Gosalbez, abogado y CEO de
Termini.com y Metricson, lo corro-
bora: “A la hora de transplantar o clo-
nar modelos hay que tener muy en
cuenta la mentalidad de cada pais.
Esa diferencia cultural puede incluso
modificar tu modelo de negocio. Mi
primera empresa, eContratos, con-
sistia en facilitar que la gente hiciese
contratos por Internet, para lo que
hacia falta un DNI. Algo tan senci-
llo como eso se topé con un montén
de problemas cuando quisimos clo-
narlo en otros sitios: en China, por
ejemplo, tiene 20 ndmeros y en otros
paises directamente no existe y fue
imposible hacerlo asi”.
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Cada pais y su
idiosincrasia

Ademas de investigar muy bien los
aspectos culturales de cada merca-
do, es fundamental disefiar de for-
ma distinta el modelo en funcién
del nuevo destino al que te diriges,
como ha hecho Sergio Escoté, fun-
dador de HomeforHome. “En el
2009, cuiando arrancamos Home-
forHome (actualmente segundo
portal mas grande del mundo en
intercambio de casas para vacacio-
nes), lo hicimos en varios idiomas y
paises, pero al principio estibamos
muy centrados en el mercado local
(Esparia). El problema es que aqui
las reglas del sector eran distintas
a las de otros paises. En Espafia el
usuario medio es muy desconfia-
do, por lo que hay que darle una
mayor confianza y credibilidad
para que utilice los servicios de
HomeforHome. La cultura de ir a
casas de desconocidos estd menos
arraigada que, por ejemplo, en Ale-
mania y tuvimos que encontrar

ERRORES DE EJECUCION

formas y herramientas para que
los usuarios pudieran tener mas
seguridad y confianza. Luego, al ir
a otros mercados, como Alemania,
Reino Unido o Estados Unidos, nos
encontramos que las reglas cambia-
ban. El ratio de altas por trafico era
mucho maés alto en esos paises que
en Espafia y tuvimos que adaptar el
modelo de negocio a cada uno de
esos mercados”.

|dentificar
erroneamente
el canaly la demanda

“Un error muy habitual es pensar
que la demanda en el nuevo desti-
no del modelo de negocio o tienda
se comporta de la misma manera
que en el lugar de origen y que
utiliza los miémos canales. Entre
nuestros clientes, tenemos una
empresa del sector farmacéutico y
deportivo cuyos productos aqui se
comercializan en el canal deporti-
vo profesional y en Colombia, por

ejemplo, en el de farmacia y para-
farmacia”, explica Ignacio Bartolo-
mé. No entendetlo correctamente a
tiempo puede suporner una pérdida
considerable de dinero. También
pueden cambiar las motivaciones
e incluso los procesos de compra.
Y en funcién de todo ello deberas
adaptar bien el mensaje. Volviendo
al ejemplo de Bartolomé, “un pro-
ducto que se destina al canal depor-
tivo tendrd que hacer hincapié en
que mejora el rendimiento”.

Ohviar Ia logistica

Sin analizar
hien el mercado

Alberto Garcia-

Ademis de las peculiaridades pro-

Francos, pias de cada cultura, hay que ana-

CEO de lizar bien el tamafio del negocio
Mas Vida Red

en el que entras, cuél es tu compe-
tencia, qué peso tiene en el merca-
do al que te quieres dirigir. Como
explica Walter Costa, director en
Gestionando.biz, “si no es una
marca reconocida y posicionada,
tienes que ver cuantos compe-

“Hay que
adapfarse ala
culfura local de

cata pais’
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tidores hay, como venden, qué
fortalezas y debilidades tienen,
etcétera. La Cerveceria Quilmes
(lider en Argentina) fracasé en el
mercado peruano. ;La causa? Una
mezcla de esas variables, pero tam-
bién por la tradicién... Productos
como La cusquefia, una cerveza
local, forma parte del patrimonio
cultural de los peruanos. Cuando
estuve alli, pedf recomendaciones
a un taxista sobre las atracciones,
comidas y cosas que debia pro-
bar y me la recomendaron junto
con otros manjares de la gastrono-
mia peruana”.

y lainfraestructura

Si es un tipo de negocio que requie-
re de infraestructura, debes tener
un fuerte apoyo local: analizar
bien los canales de distribucién, las
necesidades logisticas, los métodos
de distribucién. Como corrobora
Costa, debes “planificar correc-
tamente el suministro de materia
prima, subproductos y demas com-
ponentes necesarios para realizar
la actividad comercial. A veces,
se traen los productos de la casa
matriz y esto resulta muy costoso,
se pierde tiempo y pueden romper-
se la cadena de abastecimiento.




uedes clonar ti

solo o buscarte un

sacio local que te
ayude en el proceso.
Segun Carlos Blanco,
fundador de Grupo
ITnet y conector Star-
tup Accelerator, “un
buen socio local que
esté bien conectado
en el ecosistema del
destino al que vayas
y que conozca todas
las peculiaridades
tanto del mercado en

. X
Fahio Danzé,

fundador de
Fabio Danzé
Consulting

"0 punlico debe
notar ue estés
muy cerca
deelyque
CONOCES hien
cUdles son sus
intereses

si como de los temas
legales y adminis-
trativos es un aliado
poderoso”. Ahora
bien, si no se cuida la
eleccion, puede con-
vertirse en un arma de
doble filo. “En el caso
de Brasil, buscamos
un socio local, pronto
empezo a haber dife-
rencias y lo decisivo
fue reaccionar cuanto
antes. Cuando hay
diferencias es impor-
tante distinguir si se
trata de una simple
cuestion cultural o si

va mas alla”, explica
Garcia-Francos. Y una
recomendacion, si es
posible, no vayas solo:
viaja con otras empre-
sas que también estén
interesadas en entrar
en estos mercados y
preferiblemente de

la mano de organis-
mos especializados
precisamente en dar
soporte a las empre-
sas espaiiolas en el
exterior : cAmaras de
comercio, institutos
exteriores, circulos
sectoriales...

ERRORES DF PROGESE

Abarcar
flemasiado

Sin un fuerte
Bquipo te apoyo

“Llevamos 13 afios en Espafia y
hace cinco decidimos clonar el
modelo en América Latina, asi que
apostamos, de golpe, por seis des-
tinos: México, Colombia, Chile,
Perd, Argentina y Brasil... Quisimos
abarcar demasiado y fue un error.
Tras el fiasco inicial, concentramos
los recursos en los paises en los que
nos iba bien y en el resto repatria-
mos a la gente. Tuvimos que recular
y empezar a ir, poco a poco, con la
implantacién. La solucién es hacer
un seguimiento y tomar medidas
rdpidamente para reducir el agota-
miento de los recursos financieros”,
explica Garcia-Francos.

“Si pretendes replicar, debes tener
un equipo grande que pueda dedi-
car mucho tiempo a dar soporte a
esa réplica que tardard entre dos o
tres afios en consolidarse”, insiste el
responsable de Mas Vida Red.
También debes ser muy cuida-
doso a la hora de seleccionar a
los responsables de la clonacién.
Como explica Sergio Bernués,
CEO y fundador de Marketing de
Pymes, “ademas de la preparacion
es basico valorar aspectos como
la confianza, la lejania del hogar,
dificultades para la supervisién... Se
produce una pérdida de foco que
supone concentrarse en activida-

des que en la matriz fluyen solas
y en la nueva ubicacion requieren
muchos recursos...”. Algo que con-
firma Garcia-Francos: “Cuando
se trata de trasladar el negocio, el
recurso mds importante son las per-
sonas con experiencia. En nuestro

caso, expatriamos a unas personas

del equipo de Espafia a cada pafs.
Aqui eran responsables de sus areas
y alli tuvieron que asumir la res-
ponsabilidad total del negocio y no
todos estaban capacitados”.

Y con pocos
medios

Siguiendo con Bartolomé, ademas
de saber si contamos con el perso-
nal adecuado, es muy importante
reconocer si vamos a tener pul-

JULIO 2015 EMPRENDEDORES.ES 51




ESTRATEGIAS

4 mon financiero y productivo poder
afrontar ese mercado nuevo. “Nos
pasé con una empresa de bebidas
que se dirigi6 al mercado brasilefio.
Realizd la estrategia de marketing
correcta y le apoyamos con los ser-
vicios logisticos, pero cuando llegd
el primer pedido, no tenian capaci-
dad de produccién para abastecer-
lo”, concluye Bartolomé,

Sin un seguimiento
constante

mercado sino que debes tener una
presencia continuada, un servicio
postventa que dé la sensacién de
que estas allf para cualquier even-
tualidad que surja. Has de estar de
forma cercana al publico objetivo”,
insiste Bartolomé. Fabio Danzé,
consultor de comercio internacio-
nal y fundador de Fabio Danzé Tra-
de Consulting, lo resume asi: “Para
poder triunfar en la clonacién hay
que aplicar la regla de las 3 E: estu-
diar, entender y estar”. Ademas de
esta estrategia local, has de hacer
un seguimiento de las sedes, dele-
gaciones o tiendas porque una mala

“Al publico no le vale que en dos
o tres viajes cierres tu entrada en el

Descuidar las tra-
has hurocraticas

“Debes tener muy claro coémo vas
a dar servicio en el nuevo desti-
no, los procesos administrativos y
los aranceles, los costes logisticos,
hacer analisis muy fuerte para saber

gestion puede convertirse en un
coladero de dinero.

Walter Costa,

director de
Gestionando.biz

“Estudia bien las

origen”, aconseja Ignacio Bartolo-
mé, socio director de How2Go, Bar-
tolomé. Ademads, hay diferencias
legales que pueden ser muy peli-

| grosas, como bien recuerda Fabio

Danzé: “Las empresas que quieren
instalarse en Brasil, por ejemplo,
tienen que enfrentarse con una
legislacién fiscal y laboral muy
compleja. Donde en Espafia hay
un tnico contable alli hay uno para

que en otros. Por el contrario, en
los negocios menos digitales hay
que tener muy presente la regula-
cién local “y, a menudo, la gestion
y tramitacioén de licencias tiene
que hacerse de forma fisica. Sobre
todo, en negocios relacionados
con la banca, la salud o los segu-
ros, necesitas de expertos locales”,
explica el emprendedor en serie y
fundador de Contactive y Pixable,

si vas a poder mantener el precio de |BVES decada | la parte econbmica, otro especiali- Inaki Berenguer.

[ zado en fiscal y otro en laboral y, Es fundamental reinterpretar las

pais. EnEEUU, | &' pv .
] y import-export, uno solo para | claves del éxito. Otros aspectos
36 []BfmIIE la normativa impositiva que varia | legales a tener en cuenta son los
|3 |]|_||]||[]][ia[1 mensualmente. Tampoco hay que | relacionados con la comunicacion
EUmBH[HIiVE: olvidar que el sistema impositivo | y el marketing, como recuerda Cos-
el EU[I]DB Bsl es muy complejo porque, ademads, | ta, “en Estados Unidos, por ejem-
e OF k el ICMS (tasa estatal) varia de esta- | plo, estd permitido realizar publici-
M4s limitada” | do a estado y el IPI (una especie de | dad comparativa y en Europa sélo
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IVA) cambia también en funcién
del producto”,

Ohviar las regula-
ciones locales

En los negocios digitales siempre
hay mas uniformidad entre los dis-
tintos mercados, normativamente
hablando, pero la proteccién de
datos es mas laxa en unos paises

cuando no sea engafiosa, segin la
Ley 2006/114/CE” . Ademds, “debes
analizar muy bien si tu modelo es
B2B (empresa a empresa) o B2C
(empresa a consumidor) porque,
en el segundo caso, la legislacion
del consumidor es distinta en cada
caso”, insiste Luis Gosalbez, de
Termini.com. Y, por supuesto, no
te olvides de documentar todo lo
que hagas en cada fase del proceso
de clonacién. Es la tinica forma de
prevenir problemas futuros.
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