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Benito Rodriguez Bouza, asesor de Estrategia y autor de “Estrategia 360,
qué diferencia a las empresas que triunfan de las que quiebran”

“No se puede constituir una empresa sin
entender previamente el mercado”

Mario Talavera

a mortalidad de empresas

en Espafia es elevada, en

muchos casos por la propia

estructura de la economia

de nuestro pais. No obstan-
te, también la estrategia estd implica-
da en esa situacién. Para conocer mas
al respecto, Capital entrevista a Benito
Rodriguez Bouza, asesor de estrategia
y autor de “Estrategia 360, qué diferen-
cia a las empresas que triunfan de las
que quiebran”.

75 negocios cierran al dia en Espaiia,
¢c6mo nos deja esto en relacién a los
paises de nuestro entorno?

Pues, segun los datos que arroja Euros-
tat, mal. Los resultados muestran que,
si comparamos los datos de declaracio-
nes de quiebras en el 2018 con el cie-
rre de 2022, vemos un crecimiento del
164%. Afortunadamente, este dato se
ha reducido ligeramente a finales del
2023, pero continua siendo negativo.

Durante los ultimos cuatro afios, Es-
pafia ha sido uno de los paises de la
Unién Europea (UE) en los que méas han
crecido las declaraciones de quiebra
o concursos de acreedores. De hecho,
en el tercer trimestre del 2023, Espaiia
ocupaba la cuarta posicién por detras
de paises como Hungria, Letonia y Es-
tonia. Ha ido variando su posicién en
el ranking segun el trimestre conside-
rado, pero siempre con muy malos re-
sultados.

De hecho, desde Bruselas ya han mos-
trado su preocupacion y nos han sefia-
lado como los causantes de empujar al
alza la media del conjunto de quiebras
de la UE.

¢Por qué se producen estos cierres? ;Lo
explica la estacionalidad y la estructu-
ra sectorial de nuestra economia o es a
causa de la mala gestion?

Lo explica, pero parcialmente. Hay
que distinguir entre lo coyuntural y

lo estructural. La estacionalidad es un
factor a tener en cuenta, pero no de-
terminante del éxito o fracaso de una

empresa. No se puede constituir una
empresa sin entender previamente el
mercado, como funciona, sus tenden-
cias, sus variables y las fuerzas que lo
gobiernan (proveedores nuevos, tradi-
cionales, productos sustitutivos, etc.).

Y, ademas de conocerlo y entenderlo, de-
bemos realizar un diagndéstico previo,
para comprobar si la idea de negocio
encaja con el momento actual del mer-
cado y, en caso negativo, ir modificando
el modelo de negocio hasta eliminar al
maximo las fricciones. El problema es
que pensamos que la idea es el 90% del
éxito, y subestimamos los esfuerzos y
habilidades que demanda su puesta en
el mercado.
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A mi juicio, el error fundamental es la
falta de estrategia. Cuando alguien quie-
re construir una casa, acude a un arqui-
tecto para que le disefie los planos. Pero
no disefia las habitaciones una a una y
luego las une, sino que realiza el disefio
general y luego encaja las habitaciones
en dicho disefo. Para hacer esto, hay
que tener meridianamente claro qué
queremos construir (nuestra idea) y las
caracteristicas del terreno (el entorno).

¢Coémo suelen funcionar las empresas
que quiebran? Tienen una idea en la
cabeza y quieren ponerla en el merca-
do a base de imitar lo que hacen otros,
porque les han dicho mil veces que no
hay que reinventar la rueda. Imitan el
marketing de una empresa, el modelo
de ingresos de otra, el disefio y produc-
cion de una tercera, y constituyen una
empresa Frankenstein que carece de la
mas minima coherencia.

Mientras las tendencias son favorables,
aguantan, pero, en cuanto viene el pri-
mer reveés, caen con todo el equipo. Como
dice Warren Buffet, “solo cuando baja la
marea se ve quién nadaba desnudo”.

;Cuales son las claves a la hora de ini-
ciar un negocio?

Es una pregunta que me daria para ha-
blar un par de horas, pero voy a resumir-
la en lo que creo que son las ideas clave.

El primer paso es realizar el diagnasti-
co interno (qué recursos tenemos y qué
se nos da bhien) y externo (;estamos en
una situaciéon de pandemia o de norma-
lidad?; ¢hay una disrupcién tecnolégi-
ca en la que nos podamos apalancar?,
etc.). Estainformacidn se articula en un
plan de empresa o documento similar,
en el que, como en un viaje, determina-
mos cudl es el punto de partida, a dénde
queremos llegar y como estdn las carre-
teras y el tiempo.

Una vez que ponemos nuestro producto
o servicio en el mercado, este nos dira
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cémo lo valora y, con casi toda seguri-
dad, no sera lo que pensabamos. Los
factores que hacen que funcione, asu-
miendo que funcione, no tiene nada
que ver con nuestro planteamiento ini-
cial. Una vez que disponemos de datos,
tenemos dos opciones: seguir empena-
dos en hacer lo mismo o ir empezando a
corregir el rumbo. Y es en este momen-
to, donde entra en juego la estrategia.

Una empresa es un sistema para entre-
gar valor y recibir valor y, cuanto ma-
yor valor aportamos, mayor valor reci-
bimos. Es fundamental darnos cuenta
de que todas las empresas ofrecen va-
lor, pero, ese valor se puede obtener, en
la mayoria de los casos, en cualquier
otro lugar. ;Cuél es el problema? Que
nuestro producto se convierte en com-
modity, y nos obliga a competir con
métricas de esfuerzo: intentar ofrecer
el precio mds bajo y gastando mas que
nadie en todo tipo de actividades. Esa es
la forma ‘antiestrategica’ de trabajar, y
tiene como principio basico utilizar la
fuerza bruta (trabajar més hora que na-
die y gastar, por ejemplo, el doble o el
triple en campafias de marketing, por-
que es la unica forma que tenemos de
diferenciarnos y llegar a los clientes)

Esta es la clave principal a la hora de
iniciar un negocio y estd relacionada
con desarrollar una estrategia para
encontrar esa forma unica de aportar
valor al mercado y no tener que estar
compitiendo con precio ni con esfuerzo,
buscar como podemos aportar valor de
forma diferente a la que lo estdn ha-
ciendo el resto de competidores en el
mercado. Evitar la fuerza bruta como
modo de competir y competir de forma
inteligente.

Y es cuando nos vienen a la cabeza las
marcas que lo hacen Ikea, Southwest
Airlines Patagonia, Tesla o Netflix. To-
das han encontrado su hueco en el mer-
cado, su espacio en blanco. Aunque es-
tas son las conocidas, hay muchas maés
a nivel local y nacional en Espafia, en
diferentes sectores, que también lo han
conseguido.

Este afio se espera una leve ralentiza-
cion del crecimiento. ;Como afectara
eso a la constituciéon de empresas?

Es cierto que la creacién de nuevas em-
presas tiende a aumentar en periodos
de recuperacién econdémica, pero hay
otros factores a tener en cuenta, como
cambios en las condiciones de financia-
cién, las ayudas de la Administracion,
la innovacién tecnoldgica, y un marco

regulatorio favorable, como la ley de
Ley 28/2022, de fomento del ecosiste-
ma de las empresas emergentes (Ley
de Startups). Aunque presenta graves
carencias, ha supuesto un avance en la
direccidn correcta.

En 2023 se constituyeron sobre 110.000
empresas en Espafia, un 10% mas que
en 2022, lo que supone el dato mas alto
desde 2008. En mi opinion, los resulta-
dos serdn inferiores a los del 2023, pero
seguiran siendo positivos en compara-
cién con el periodo 18-22.

¢En qué sectores merece la pena crear
mas empresas?

Actualmente, se estima que mercado
de la educacién en linea ascenderia a
500.000 millones de délares hasta el
ano 2025, segin Reserch and Markets.
Hay una fuerte demanda para mds mi-
crolearning (microaprendizaje) para
consumo en el momento.

El sector tecnoldgico continta siendo
también muy prometedor y empresas
que ofrecen soluciones de software,
inteligencia artificial (IA), cibersegu-
ridad y servicios en la nube estdn ex-
perimentando un crecimiento notable.
Con el creciente enfoque en la sosteni-
bilidad, es un buen momento para em-
presas que se centran en la generacion
de energias renovables y todo lo rela-
cionado con la investigacion de nuevas
tecnologias en este ambito.

Y, por ultimo, citaria también la salud,
telemedicina y biotecnologia, que han
cogido un impulso muy importante a
raiz de la pandemia.
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¢Cual es la cualidad mas comun de los
negocios que sobreviven? ;En qué me-
dida influyen las caracteristicas de su
fundador?

Veo dos razones por las que las empre-
sas fracasan, ambas, intrinsecamente
relacionadas con el espiritu de sus fun-
dadores. O solo hacen mas de lo mismo
(explotar) o solo hacen cosas nuevas
(explorar). Las dos son necesarias, pero
no puede haber exceso de ninguna y,
encontrar el equilibrio entre las dos, es
la forma de crecer.

Compaiiias como Kodak, Blockbuster o
Blackberry no supieron adaptarse a las
nuevas exigencias del mercado y conti-
nuaron haciendo mas de lo mismo. Es-
taban enamoradas de su producto, no
de su cliente. Una de las claves para so-
brevivir es evitar caer en una de estas
dos trampas.

¢Cree que se facilita la creacién de ne-
gocios en Espafia? ;Puede decirse que el
emprendedor sufre cierta persecucion?

Hace unos ocho afios, Espafia se situaba
en el puesto 85 de 190 en nivel de difi-
cultad para abrir una empresa, segin
los informes del Banco Mundial. La si-
tuacién ha mejorado desde entonces, y,
aunque no es igual de sencillo que en
otros paises como Irlanda, Inglaterra
o Estonia, no reviste la complejidad de
antafio. No obstante, aun queda mucho
por mejorar.

Un elemento a tener en cuenta es la
poca facilidad para acceder a subven-
ciones, dado que casi siempre terminan
en manos de empresas grandes, por la
complejidad y burocracia que conlleva
optar a las mismas. Un ejemplo claro
lo tenemos en la ‘lluvia’ de fondos eu-
ropeos que ha recibido Espafia recien-
temente, que no estd calando igual en
todo el ecosistema empresarial. De los
mas de tres millones de empresas que
hay en Espafia, unas 150 acumulan el
42% de los fondos.

Todos estos elementos son desfavora-
bles y, por tanto, en relacién a su pre-
gunta, no creo que en Espaia se facilite
la creacién de negocios. Por otro lado,
tampoco creo que exista un afén per-
secutorio. Considero que la gestion ad-
ministrativa derivada de las adminis-
traciones publicas es profundamente
ineficiente, principalmente debido a la
asignacién de roles directivos criticos
a individuos con perfiles politicos con
poca o ninguna preparacién. No obs-
tante, esta incompetencia es igual de
peligrosa que el afan persecutorio. ¢



