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RESUMEN

AuUn no conocemos cuales son tus intereses personales para realizar este curso,
ni siquiera, en este momento, sabemos qué experiencia o conocimientos tienes,
y aun menos qué es lo que sabes sobre el mundo de las empresas. Por esta razon,
nace este primer tema basado en las siguientes premisas:

& emprender es una opcién que estas barajando

& quieres aumentar tus conocimientos sobre cdmo crear y gestionar
una empresa

y para ambas, entendemos que debes conocer basicamente qué es una empresa,
y como funcionan. Muchos de nuestros estudiantes nos preguntan “éPor qué
deberia estudiar este tema?iMe permitird saber dénde tengo que invertir mi
dinero o como hacerme rico?”. Por desgracia, nuestra respuesta a la segunda
pregunta es “no, no tenemos una bola de cristal”, pero sin embargo saber, aunque
sea basicamente, como funcionan las empresas es un conocimiento valioso para
emprender y para analizar situaciones empresariales como las que diariamente
leemos en los periddicos.

Fijate bien, defendemos que necesitamos aumentar nuestro entramado
empresarial, necesitamos de mas y mejores empresas, para crear una sociedad
innovadora y justa. Esta es la dicotomia entre emprender por necesidad (porque
no tengo otra cosa) y emprender por oportunidad (al haber detectado una
oportunidad de negocio). ¢Cual es tu caso?

Ademads, en numerosos estudios que analizan el fendmeno emprendedor,
también analizan el perfil del individuo que con su pasidn comienza esta aventura,
y a veces, desgraciadamente, nos informan que una de las principales causas de
su fracaso es la falta de profesionalizacidén y de conocimientos sobre creacion y
gestiéon de empresas. Y este es nuestro propdsito, servir de material de apoyo
inicial para este curso experto de la Universidad de Cadiz. No obstante, también
puede utilizarse como guia bdsica para todos aquellas personas que estén
interesados en iniciarse en el conocimiento de la ciencia de la Administracion.

Pero permitenos que insistamos, este tema no pretende ser un estado de la
cuestidon exhaustivo, ni tampoco el curso al completo. De hecho, existen muchos
magnificos libros que pueden ayudarte si ese es tu propdsito. Nosotros solo
hemos hecho una recopilacién de ideas y conceptos, con la intencidn de que te
sea de utilidad y te anime a la lectura en profundidad de las obras de otros
grandes autores, asi como a la realizacion de otros cursos que te complementen
y profundicen en mas conceptos, herramientas e ideas. Es mas, te animamos a
realizar una lectura interactiva de este material, consultando en internet los
conceptos que vayamos viendo, visionando los videos, apuntando tus
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conclusiones, etc. Asi, después de leer, visionar, y reflexionar sobre este
documento, el material complementarioy los videos que le acompafian, deberias
ser capaz de...

& Saber qué es una empresa y por qué es importante.
& Diferenciar e identificar qué es lo que hace que una empresa viva.
& Conocer las funciones basicas de la gestidon de una empresa.

Esperamos ayudarte. Animo en la persecucién de tus objetivos. Comenzamos...
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1. CONCEPTOS BASICOS DE EMPRESA

sGue = T 1.1. LA EMPRESA

Si nos encontrdramos por la calle, en una plaza, y te preguntara qué es para ti una
empresa ¢qué me contestarias? Piénsalo un momento, es mas, escribelo antes
de seguirleyendo, para ver después qué similitudes vas atener con las definiciones
gue aqui te vamos a poner. Tdmate tu tiempo.

Bien, si fuera al revés, si en esa plaza, tu me preguntaras a mi, yo te diria que “una
empresa en un ente complejo, compuesto por un grupo de personas, de ahi su
complejidad, que junto a una serie de recursos, de tipo material, financiero, e
incluso intelectual, tiene por objetivo la produccién de productos o servicios para
satisfacer la demanda de un grupo de personas (sus clientes objetivo), a la vez
gue buscan conseguir un beneficio, o no”. Uhmmm, vamos a partir esta frase
para analizarla mejor:

& ‘una empresa en un ente complejo’, y soy consciente de que no te he
hablado de su forma juridica, pues hay empresas mercantiles
(sociedad cooperativa, limitada o andnima, entre otras) o sociedades
civiles (sociedad civil, asociaciones, etc.), e incluso actividades
realizadas por personas fisicas, a las que llamamos auténomos. Pero
no te asustes, no hay empresa que nazca grande. Todas comienzan
pequefiasy mas sencillas. ¢ Conoces como empezd Microsoft, o Apple,
o Inditex? ¢Cémo vas a empezar tu?

& ‘compuesto por un grupo de personas, de ahi su complejidad’, con
ello quiero transmitirte que cada empresa es un mundo, que no hay
dos iguales, que es un entramado social, laboral, legal, administrativo,
jerarquico, formado por personas que reaccionan, piensan, actuan.
Sigue pensando en cudles van a ser tus comienzos ésolo? éen equipo?

& ‘gue junto a una serie de recursos, de tipo material, financiero, e
incluso intelectual’, donde siempre pensamos en el dinero (sobre
todo cuando pensamos en crear una) pero donde debemos ser
conscientes de que hay otros recursos que pueden llegar a ser mucho
mas importantes. ¢ Qué recursos claves vas a necesitar para tu inicio?

& ‘tiene por objetivo la produccion de productos o servicios’, para mi es
lo mismo, producto y servicio, pues ademas en este siglo XXI ya me
diras si es que hay muchas diferencias, ¢éno? Piensa, por ejemplo, en
Telepizza équé es una empresa de producto? ¢de servicio?, o en
Facebook, o en ¢la tuya como va a ser?

& ‘para satisfacer la demanda de un grupo de personas’ (sus clientes
objetivos), lo decimos mucho, si no hay cliente no hay empresa. Es




EMPRENDER
ssINNOVAR

se on ,a uE

—>

[—a M"~‘10r-1“ ée

definiciones coincic’en

en 'a r‘e'\+abi'iaaa \1 ,a

setisfaccion
necesiéacles-

e

EMPRENDIMIENTO e INNOVACION

mas, si no hay ventas (esto supone clientes que deseen pagar) no hay
empresa. Ya verds a lo largo de este curso como vamos a trabajar
sobre esto, pues a veces, algunos de los emprendedores con los que
hablamos solo han pensado en su producto... y no en su cliente.

& ‘a la vez que buscan conseguir un beneficio, o no’. Ufff, tremendo, o
no. Y ademas, piensa équé entiendes por beneficio? Puedes pensar
en beneficio econémico, beneficio personal, beneficio social,
satisfaccion, desarrollo como persona, etc. Nuestro consejo, piensa
en que sea viable y estable en el tiempo.

Vamos a ver ahora otras definiciones importantes, mejores que la mia. Para que,
de entre todas, vayas viendo como encaja la tuya.

Segun la Comisidn de la Unidn Europea: “Se considerara empresa toda entidad,
independientemente de su forma juridica, que ejerza una actividad econdmica.
En particular, se consideraran empresas las entidades que ejerzan una actividad
artesanal u otras actividades a titulo individual o familiar, las sociedades de
personas, y las asociaciones que ejerzan una actividad econdmica de forma
regular”. De acuerdo al Derecho internacional, “la empresa es el conjunto de
capital, administracion y trabajo dedicados a satisfacer una necesidad en el
mercado”. Es mas, si navegas por internet, en los blogs, hay muchas y muy
interesantes, te ponemos aqui algunas:

& ‘Entidad conformada por personas, aspiraciones, realizaciones, bienes
materiales, capacidades técnicas y capacidad financiera. Todo ello le
permite dedicarse a la produccidn, transformacion y/o prestacion de
servicios para satisfacer con sus productos y/o servicios, las
necesidades o deseos existentes en la sociedad.’

& ‘Una empresa es una organizacion creadora de riqueza al servicio de
la comunidad y creadora de rentabilidad al servicio del mercado y de
los accionistas. Las empresas crean riqueza cuando producen mds
valor del que consume para producirlo.”

& La empresa es la unidad econdmico-social, con fines de lucro, en la
gue el capital, el trabajo y la direccién se coordinan para realizar una
produccidn socialmente util, de acuerdo con las exigencias del bien
comun. Los elementos necesarios para formar una empresa son:
capital, trabajo y recursos materiales.

Analizando las distintas definiciones, la mayoria hacen referencia a que las
empresas tienen dos objetivos, que implican la busqueda de la rentabilidad y la
busqueda de satisfacer necesidades de las personas. A lo que podemos afiadir
mas objetivos como subsistir, crecer, e innovar. Asi que como ves, en nuestra
vision actual nos vamos muy lejos de aquello que escuchabamos que la empresa
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solo busca maximizar su beneficio. Pues realmente équé es maximizar? Y iqué
entendemos por beneficio? Podemos asegurar que la rentabilidad es una
obligacién social, pues asegurar la estabilidad y viabilidad en el tiempo de la
empresa, pero no es el Unico objetivo, ni tan siquiera el mas importante.
Defendemos, que el verdadero objetivo debe ser la persona, causa primera para
crear la empresa y causa final para dinamizarla y utilizarla para el bien social. La
realizacién de las personas que componen la empresa es un objetivo en siy un
factor inductivo y determinante de la rentabilidad.

Un error conceptual frecuente es que el objetivo de conseguir de beneficios
econdmicos es necesariamente malo para la sociedad. Los individuos que quieren
maximizar sus beneficios suelen ser vistos como egoistas, e incluso indeseables.
Sin embargo, también podemos ver esas cifras econémicas en positivo. Si no
consigues ganarte la vida con una tienda de articulos de Kite-Surf, probablemente
se deba a que en tu ciudad no valoran este deporte y no desean comprar tus
articulos; asi que mejor, haz otra cosa éno?. O por ejemplo, si vas a montar una
lavanderia industrial pero cada vez que lavas rompe tres sabanas, tal vez tus
habilidades se ajusten mejor a otra cosa. Andlogamente, los beneficios de las
empresas sefialan dénde se deben asignar mejor los recursos escasos. Por
ejemplo, tu estds realizando dos actividades, o vendiendo dos productos, y
necesitas saber en cual ganas mas, para asignar mas o menos recursos é¢verdad?
O, si estas pensando en invertir tus ahorros en una empresa o en comprar letras
del tesoro debes contemplar que beneficio vas a obtener con cada opcién, ino?
Pues siempre vas a tener que renunciar a una de las opciones. Sin duda, este
tema de los beneficios es un tema de posicionamiento personal, pero queremos
quitar o mitigar su necesaria vision negativa. Ahora te toca a ti, piénsalo.
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1.2. LA RAZON DE TU EXISTENCIA

Ya te lo hemos dicho, en nuestra opinion, la razén de la existencia de tu actividad
o empresa son tus clientes. Este grupo de clientes, actualmente, recibe distintos
nombres: segmento, nicho, mercado, mercado objetivo, e incluso target (en
inglés). Pero, a esto hay que unirle que no eres una isla perdida en el océano, por
lo que siempre va a haber empresas y productos competidores y/o sustitutos.
Suponemos que tienes claro que es un producto/servicio competidor, el que
realiza otra empresa igual al tuyo, y aclaramos que un producto sustituto es
aquel, que sin ser igual, y normalmente basado en una tecnologia diferente,
puede ser consumido o usado en lugar del tuyo en alguno de sus posibles usos.
Si tienes dudas sobre esto, piensa por ejemplo en como viajar de una ciudad a
otra. Puedes elegir entre dos empresas de autobuses, competencia, o irte en
tren, sustituto, o en avidn, otro sustituto, etc.

Como adelanto (lo veremos en el tercer tema), comentarte que todos estos
productos/servicios competidores y/o sustitutos compiten entre si, y que tendras
gue analizar el nivel de competencia que se define en un mercado determinado,
en el que tu quieras entrar. Por ello, antes que nada tendrds que delimitar el
mercado sobre el que vas a realizar el analisis competitivo, definido como el
conjunto de personas y organizaciones interesadas y con capacidad de compra
de tu producto o servicio. Y esto nos lleva a otra interesante reflexién épor qué
van a comprarte estos clientes? Es decir, ese grupo de personas que actualmente
satisfacen sus necesidades, relacionadas con tu actividad, con otros productos/
servicios ofertados por la competencia, qué razones van a tener para considerar
tu producto e incluso realizar llegar a comprarlo.

A estas razones las llamamos ventajas competitivas ¢ cudles vas a ser las tuyas?
Cualquier proyecto o empresa debe preocuparse de quiénes son los distintos
competidores y esforzarse por definir su ventaja competitiva frente a ellos. En
general debes buscar tus ventajas como elementos que te van a permitir tener
un mayor atractivo para los clientes, o una mayor rentabilidad en relacién a los
competidores. Tus ventajas competitivas pueden surgir de obtener tu producto o
servicio con menores costes, o que sabes utilizar nuevas tecnologias, o tienes
mejores conocimientos y capacidades humanas. Debes ser consciente de lo
importante que es analizar no solo donde radica la ventaja competitiva de la
empresa sino su durabilidad en el tiempo y el riesgo de amenaza de imitacién.
Ademas, las ventajas competitivas te generardn valor ante el cliente, pero el valor
es algo subjetivo, ya que es aquello que el cliente aprecia en tu producto o
servicio. Este valor dependera, por tanto, no sélo de aspectos cuantitativos, sino
también de aspectos cualitativos, como por ejemplo la calidad, la imagen o
inclusolos sentimientos que le transmiten laempresay su producto al consumidor.
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Tipos basicos de ventaja competitiva

De forma sencilla, y de acuerdo con uno de los padres de la direcciéon estratégica,
Michael Porter, las empresas destacan por una de estas ventajas competitivas:
liderazgo por costes, diferenciacion y enfoque.

& Liderazgo por costes: implica que una empresa se consolida como el
productor de mas bajo coste de un producto determinado. Cuando
dos o0 mds empresas compiten por el liderazgo en coste se puede
generar una guerra de precios que acaba reduciendo los beneficios
de ambas. En nuestra opinion, debes plantedrtelo muy bien si estds
pensando en crear una empresa basada en esta ventaja. La
globalizacién ha revolucionado esta ventaja, y siempre, de un pais
emergente, puede llegar un producto a menor coste. Aunque también

<05 es cierto el éxito de algunas empresas de low-cost éverdad?
Lasem? sV . e . .
hece pekve & Diferenciacion: significa que una empresa intenta ser Unica en alguna
oe s 60""?2 de las dimensiones que son apreciadas por los consumidores. Seguir
ve"""’"r una estrategia de diferenciacién no significa olvidarse de los costes.

Esto supone conocer bien cuales son los atributos que los clientes
valoran especialmente, y con esto nos referimos no solo a las
caracteristicas del producto, sino también de tu servicio, facilidad de
compra, experiencia de compra, experiencia de usuario, distribucion
y transporte, etc.

& Enfoque: Lograr el enfoque significa que una empresa consigue ser la
mejor en un segmento o grupo de segmentos. Lo que los americanos
llaman the best in... Existen dos variantes, enfoque por coste y
enfoque por diferenciacidon. Quizas esto parezca exagerado, pero en
nuestra opinion es adecuado que te plantees convertir a tu empresa/
producto/servicio en un referente para tu segmento de clientes. Es
decir que cuando los clientes piensen en comprar algo, el nombre de
tu empresa o producto aparezca entra las opciones a valorar.
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1.3. ELCICLO DE VIDA DE LA EMPRESA

Si, de acuerdo, sabemos que estas en el comienzo, plantedndote si comenzar una
nueva aventura empresarial, y quizas creas que esto que te vamos a contar estd
mas alla de las galaxias, pero es importante que lo sepas. Todas las empresas, sus
productos y sus servicios, al igual que los seres vivos pasan por diferentes fases
en su evolucion. Lo Unico permanente es el cambio, y en el siglo XXI el cambio es
rdpido. Por ejemplo, en 2007 Nokia tenia el 50% de la cuota de mercado de
terminales méviles équién no se acuerda de su tono de llamada?, y Apple tenia
el 0%. En ese afio, no hace tanto, Apple presenta Iphone y Google lanza Android.
Solo 7 afios después, en 2014 la situacidon ha cambiado y mucho, Apple es la
empresa de smartphones con mads beneficios a nivel mundial, y Android tiene
una implantacién del 90% en Espafia, mientras que Nokia, comprada este ano
por Microsoft, solo tiene el 5% del mercado de smartphones, aproximadamente.
¢Qué puede pasar contigo en 7 aflos? éte imaginas?

Ademas, desde un punto de vista egoista, es importante entender el ciclo de vida
de las empresas, pues pueden surgir nuevas oportunidades aprovechando
tendencias al alza, e incluso a la baja.

Figura 1.
El ciclo de vida de una empresa

Introduccion | Crecimiento | Madurez Declive

/’\

Ventas

Tiempo

10
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En la primera fase, en la que tu deseas entrar, los problemas de la empresa
consisten en buscar los primeros clientes, con unas minimas instalaciones, y
menor financiacidon que te permita conseguir que tu empresa empiece a surgir. Y
esto, que lo sepas, es una etapa dura, donde pocos te conocen, algunos te visitan
pero no te compran, y las ventas tardan en llegar. Es la travesia del desierto.
Debes saberlo y estar preparado, financiera y mentalmente. Esta fase es inestable
y causa de muchos fracasos, por eso es importante saberlo, pues queremos
aumentar tu probabilidad de supervivencia, de éxito. En nuestra opinidn, la
principal causa es la ausencia de ventas, y a esto se le aflade problemas de
financiacién o de personal idéneo. Ademas, tU, como emprendedor, tienes que
realizar actividades tanto operativas como administrativas y te falta tiempo por
todos lados, pues ademads las tienes que hacer con la calidad necesaria.

Menos mal que con el tiempo, las cosas irdn a mejor, los clientes aparecerany te
enfrentaras a otro tipo de problemas: el crecimiento. La direccion del crecimiento
se decidira en funcién de los mercados a los que nos dirigimos y los productos
gue comercializamos. El hecho de crecer intensivamente se puede hacer en
funcion del mercado y los recursos disponibles. Aqui, te vamos a contar
procedimientos clasicos de crecimiento, pero sabiendo que en la era de las
nuevas tecnologias hay nuevos procedimentos. En este sentido, llamamos tu
atencidn sobre un término ingles “Growth Hacking” interésate por ello, animate
a formarte en algun otro curso. Ya te avanzamos que Growth Hacking es la ciencia
de conseguir un crecimiento increible con estrategias no tradicionales. Pero
consideramos que ahora también es bueno ir poco a poco, asi que vamos a ver
las tradicionales.

Las estrategias de crecimiento mds comunes, y no excluyentes, que puede
desarrollar una empresa son las siguientes:

& Aumentar la penetracién en el mercado. En un mercado en el que ya
estds, puedes incrementar tus ventas con tus productos actuales,
mediante campafias mas o menos innovadoras como hacer
descuentos por un segundo producto, o porque te traigan a un amigo,
etc. En definitiva es vender mds de lo mismo en el mismo sitio.

& Desarrollar un nuevo mercado. El ejemplo mas facil es hablar de
exportar. En definitiva es llegar con tus productos actuales a mercados
nuevos, y esto también lo puedes entender como ir a un nuevo
segmento de clientes é¢verdad?. En definitiva es vender mas de lo
mismo en un sitio nuevo.

& Desarrollar un nuevo producto. También puedes lanzar un nuevo
producto a tu mercado actual, esto incrementara tus ventas incluso
mejorando la de los productos actuales. En definitiva es vender algo
nuevo en el mismo sitio.
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& Diversificar: Esta opcion es lanzar nuevos productos en nuevos
mercados, manteniendo lo que ya tenias. En definitiva es vender algo
nuevo en un sitio nuevo.

Figura 2. Matriz producto/mercado

Productos
Actuales Nuevos
3
8 3 Penetracion Desarrollo productos
T | g
©
(@)
S
v 3
= § | Desarrollo de mercado Diversificacion
=2

En la siguiente fase, la de madurez, tu empresa habrd alcanzado el éxito, serd
conocida en su mercado objetivo, y estard con un posicionamiento diferenciado,
credibilidad y reputacién establecida y una capacidad técnica probada. En esta
fase el incremento de las ventas es mads lento o incluso se habrd estabilizado en
un nivel. A pesar de esto, normalmente en este momento, se alcanzan las mayores
cotas de rentabilidad. Aqui el objetivo ya no es crecer, sino prolongar esta etapa
en el tiempo. Aunque en el mundo actual, ya lo sabes “camardn que se duerme
se lo lleva la corriente”, asi que mantén tus antenas atentas, pues nuevas
empresas o rivales actuales querrdn aumentar sus ventas a costa tuya.

Y llega un momento en el que tu producto o servicio, tu empresa, si no ha
evolucionado, llega a su obsolescencia, y no estamos hablando de la programada
(ver obsolescencia programa en internet). En esta fase, las ventas decaen, muchas
veces por cambios en la tecnologia, por la competencia, o por la pérdida de
interés por parte del cliente. Y tU tienes que revolucionarte... esperamos, para
crear un nuevo proyecto, producto, servicio. Piensa en telefénica y movistar.
Necesitas reinventarte, volver a crear para perdurar en el tiempo, sino
inexorablemente entraras en la fase de declive y cierre. Respecto a cierre, te
animamos a asistir a algun curso o seminario, realmente interesante...

Pero lo interesante aqui y ahora es destacar aqui la importancia crucial del
cambio, de la resilencia, de la innovacidn, todo aplicado a re-crear tu negocio.
Hay que generar un proyecto sobre el actual, y mejor, pues ahora tienes
experiencia y conoces bien las condiciones de juego. Animo.
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2. LA DIRECCION Y ADMINISTRACION DE
EMPRESAS

2.1. MISION,’VISI(')N, VALORES Y OBJETIVOS
ESTRATEGICO

Nuestro idioma es rico, y a veces tenemos varias palabras que normalmente
utilizamos como sindénimas. Este es el caso cuando del inglés traducimos
“management” yaveceslohacemoscomo gestién, otras veces como administracion
y otras como direccién. En cualquier caso, queremos aclarar que en este caso por
todos ellos nos vamos a referir al proceso de conseguir que se hagan las cosas, con
eficacia y eficiencia, mediante otras personas y junto con ellas. Vamos por partes:

& Proceso: Se refiere a las actividades primordiales que desempeiian los
emprendedores o directivos (por directivo vamos a entender cualquier
persona que tiene una responsabilidad).

& Eficacia: Es hacer lo correcto, alcanzar los objetivos.

& Eficiencia: Es hacer algo correctamente, conseguir el objetivo con los
minimos recursos. Con lo que no hay eficiencia sin eficacia.

La gestion de una empresa comienza con la direccién estratégica donde se
establecen los pilares de lo que quieres que sea, y para ello estableces la vision, la
misidn, los valores y los objetivos estratégico. Veamos uno a uno.

La Vision describe tus metas a largo plazo. ¢Recuerdas cuando de niflos nos
preguntaban qué queriamos ser de mayores? Pues ahora te toca dar respuesta a la
pregunta éen qué quieres convertir a tu empresa dentro de unos afios? La vision
tiene un punto de vista externo, se orienta al mercado, y deberia expresar de una
manera colorida y visionaria como quieres que tu empresa sea percibida por el
mundo. En definitiva, usando los verbos en presente, defines lo que quieres que tu
empresa sea en un futuro, a dénde quieres llegar, recogiendo las metas y logros
deseados. Consejo: cuando vayas a escribirlo mira en Internet cémo lo han hecho
otras empresas.

La Mision de una organizacion es la razén de la existencia de la organizacidn, el
propdsito basico hacia el que apuntan sus actividades, y los valores que guian las
actividades de sus empleados. La misidn esta vinculada con los valores centrales
y ha de describir cdmo vas a competir y generar valor para el cliente. Representa
larazéndeserdelaempresa;orientatodalaplanificacidonytodo el funcionamiento
de la misma; y establece: (1) la actividad empresarial fundamental; (2) el
producto/servicio genérico que ofrece; y (3) el segmento de cliente a los que
pretende atender. Consejo: cuando vayas a escribirlo mira en Internet cdmo lo
han hecho otras empresas.
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Los valores son los principios que han de ser orientadores de la conducta y de
todas las acciones y decisiones en el dia a dia de tu empresa. Seguramente, serdn
un reflejo de tus propios y personales principios y valores. De esta forma, al
transmitirlo vas a ir creando la cultura organizativa de tu empresa, entendida
esta como el conjunto de creencias, principios y valores compartidos por los
miembros de la empresa. En este apartado, solo hacer una mencion a la “ética”
tan echada de menos.

Por ultimo, los objetivos estratégicos son los que establecen hacia donde Ia
organizacion pretende llegar en el largo plazo. Respecto a que plazo nos referimos
con la palabra largo, es cierto que cada vez es menor. La incertidumbre, el cambio
rapido, la globalizacion, la tecnologia, nos hace pensar que largo plazo pueden
ser dos o tres ainos, como mucho éverdad?
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2.2. LAFIJACION DE OBJETIVOS

Después de establecer los objetivos estratégicos, se definen los objetivos
operativos cuya funcion radica en llevar a cabo la realizacién de las distintas
funciones empresariales. Son objetivos perfectamente delimitados, en todos los
niveles de decision de la empresa, y subordinados a los estratégicos deben
posibilitar su ejecucion.

Su definicién adecuada es importante, pues muchas veces alcanzarlos depende
del trabajo de otras personas, y estas deben comprender exactamente qué es lo
que deseas lograr. Para ello, te recomendamos seguir un facil acrénimo como
regla nemotécnica: M.A.RT.E. (en inglés S.M.A.R.T.):

= Medible: para poder apreciar perfectamente cual es la diferencia a
alcanzar y qué se tiene que hacer. Ademas, un objetivo medible es
mas facilmente controlable.

& Alcanzable: los objetivos han de servir de guia y ser fuente de
motivacién. Si no puedes alcanzarlos, desmotivan. Pero cuidado,
deben desafiarte, pues unos objetivos faciles de alcanzar no servirian
de movilizacién de esfuerzos.

& Realizables: parecido pero distinto del anterior. En esta ocasién, nos
referimos a que tengas los recursos necesarios, la capacidad, para
gue puedan ser conseguidos.

= Temporales: deben tener un comienzo y un fin, un plazo de tiempo,
no pueden convertirse en algo eterno.

& Evaluables: esta caracteristica se refiere a que puedan ser
comprobados, medidos, por terceras personas, contrastados.

Con esta facil regla, buscamos que consigas que tus objetivos sean claros y
especificos, para que los miembros de tu empresa entiendan perfectamente
donde quieres ir y lo que esperas de ellos.
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2.3. LA DIRECCION ESTRATEGICA

La direccidn estratégica busca desarrollar, ademas de la misién, vision y valores,
diversas estrategias posibles para elegir la que sera mas adecuada para conseguir
los objetivos establecidos en la misién de la empresa. A esto le lamamos plan
estratégico, y comprende distintas fases:

Diagndstico estratégico

Como siempre, todo comienza analizando tu situacion, para conocer el punto de
partida en el que estas y desarrollar desde ahi, en posteriores etapas, las acciones
estratégicas necesarias para alcanzar los objetivos. Para analizarte puedes vy
debes utilizar diferentes fuentes de informacién:

& Documentacién interna de ti y de la empresa. Informacién sobre tu
trayectoria personal y profesional, e igual de la empresa, experiencia
y ambito de trabajo, proyectos anteriores, conocimientos, contactos,
etc. En definitiva datos referidos a tu empresa y a ti, que recogen
quién eres y qué sabes hacer.

& Documentacién de caracter externo. Del sector, clientes, segmento,
empresas competidoras, tendencias tecnolégicas, organismos
publicos, leyes y normativas, etc.

& Entrevistas con agentes de tu entorno: Competencia, clientes
potenciales, administraciones publicas, asociaciones y sindicatos,
entre otras instituciones.

Con esta informacion es habitual hacer un andlisis interno y externo de todas las
variables importantes para el desarrollo de tu empresa/proyecto, incluso
estableciendo una relaciéon de potencialidades y restricciones. Normalmente
este andlisis se hace partiendo de un entorno mas general hacia un entorno mas
especifico, con el objetivo de identificar las potenciales oportunidades de negocio
y desarrollo, asi como las posibles amenazas.

En muchas ocasiones nos quedamos en ese punto, pero en otras ocasiones,
integrando ambos analisis realizamos el famoso DAFO (SWOT en ingles). EIl DAFO
es quizds la herramienta de direccidn estratégica mds conocida, y actualmente
criticada. Simplemente recoge el andlisis interno (detectando Fortalezas vy
Debilidades de la empresa) y externo (detectando las Oportunidades y Amenazas
del entorno) y montando una tabla de doble entrada da como resultado una
matriz denominada DAFO, acrénimo de Debilidades, Amenazas, Fortalezas vy
Oportunidades.
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Figura 3. Matriz DAFO

Puntos fuertes

Puntos débiles

Analisis externo

Oporunidades

Amenazas

Andlisis interno

Fortalezas

Débilidades

Implantacion

En esta etapa es habitual el uso de cronogramas, donde se recogen los
responsables y actividades concretas a desarrollar y el momento en el que deben
ser realizadas. Estos graficos te permiten analizar si tu plan lo vas a desarrollar de

forma equilibrada y coherente.

Seguimiento

Esta fase contempla el control de las actividades de la empresa, para asegurar
una correcta implantacion del plan, evaluar su marcha, y actualizar y corregir las
posibles desviaciones que se puedan producir.
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2.4. EL CONTROL EN LA EMPRESA

El control de gestiéon es un proceso que sirve para guiar la empresa hacia los
objetivos que has establecido. Vigilar que el desempefio de las actividades se
ajuste a lo planificado. En otras palabras, evaluar el desempefio y adoptar, si
fuera necesario, medidas correctoras.

En definitiva, esto que te acabamos de contar ya tiene sus afos.

A principios del siglo XX, el francés Henri Fayol (en su libro Administracion general
e industrial) describié cinco actividades directivas basicas, es decir, lo que tu
debes hacer: planificar, organizar, instruir, coordinar y controlar.; aunque
actualmente instruir se ha cambiado por dirigir.

Figura 4. Modelo de Fayol

. PLANIFICAR

PROCESO
Pwmaomn €& AMIMETRATIVO s ORGANIZAR *

L

Mas reciente, en 1973, Henry Mintzberg presentd una visidon novedosa sobre el
quehacer de los directivos. Lo que hizo fue ir a observar a un conjunto de
directivos mientras trabajaban, y de ahi extraer las diferentes tareas especificas
que hacian en diez roles que, a su vez, integré en tres categorias:

Figura 4. Modelo de Fayol

Cabeza visible: Figura simbdlica; cumple con obligaciones simbdlicas

Roles Lider: Capacita y motiva a las personas

Interpersonales

Enlace: Mantiene una red de contactos externos que ofrecen informacién y
apoyo

Monitor: Busca y recibe informacion para conocer el funcionamiento de la
organizacion

R°|es, Difusor: Transmite informacion a otros miembros de la organizacion
Informativos
Portavoz: Proporciona informacién al exterior sobre politicas, acciones,
resultados,...
Emprendedor: Busca oportunidades de negocio. Inicia proyectos
Roles de Gestor de anomalias: Toma medidas correctivas cuando es necesario
decisién Asignador de recursos: Decide quién recibe recursos, fija prioridades

Negociador: Representa a la organizacion en negociaciones con partes
tanto externas como internas.
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Ahora te toca a ti équé opinas? é¢cuales van a ser tus roles? ¢en qué eres bueno?
Por ejemplo, te ves haciendo de “embajador de tu empresa” dando una charla
ante un nutrido grupo de empresarios. Pues vete preparando porque es parte de
tu trabajo.

2.5. LA GESTION DE LAS PERSONAS

Siguiendo con las funciones y roles que vas a desempefiar, claro, no nos podemos
olvidar de tu equipo, de tus compafieros de viajes, empleados, personas. Si,
sabemos que cuando empiezas una aventura empresarial muchas veces aln no
puedes contratar a nadie, pero también es cierto que en un futuro mds o menos
cercano lo haras éverdad? Fijate bien, cada vez mas las personas constituyen una
ventaja competitiva para una empresa. Nosotros defendemos que el cliente es lo
primero, pero hay profesores que nos retan a admitir que ain mas clave son las
personas, pues son las que hacen que las cosas ocurran. No queremos entrar en
el debate de la gallina y el huevo, asi que reconocemos la importancia y valia de
las personas, como no podria ser de otra forma. Asi que sabiendo que este
apartado da para un Master, queremos hacerte pensar sobre algunos aspectos
gue consideramos claves:

& Es un hecho que en muchas grandes empresas, las inversiones en
recursos humanos han crecido espectacularmente en los ultimos
anos, lo cual implica mejorar la gestion de recursos humanos en areas
tales como los programas de seleccion, la formacidn y comunicacion,
y los sistemas de retribucién

& Antes se hablaba de departamentos de personal, después de recursos
humanos y ahora de personas y talento. Se manejan términos como:
motivacion, liderazgo, actitud ante el trabajo, equipo, habilidades,
apreciacion, confianza, involucraciéon, compromiso.

& Todos somos directivos de recursos humanos. Ya no es competencia
exclusiva de un departamento lejano, es de todos: coordinadores,
responsables, jefes de departamento, directores de drea o zona, etc.
Todos nos preocupamos por las personas, por cada individuo, de
nuestro equipo.

& QOtro de los aspectos que debes tener en cuenta es el relacionado con
la formacidon permanente de tus empleados. La formacion es una
inversion y nunca un gasto, y debe estar dirigida a conseguir la
estrategia.

& Laretribucidn es importante, ¢verdad? Y debe también estar alineada
con la estrategiay con la cultura de tu empresa. ¢ Cémo vas a retribuir?
¢al puesto que ocupa? éa la persona? ¢fijo? évariable? émix?.
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& Ytodoestodebesuponerque estas motivandolos hacia laconsecucién
de un objetivo comun.

& Con un estilo de direccion que facilite la participacidn, la aportacidn,
el desarrollo de confianza, y la resolucion de problemas.

En definitiva, lo que es una empresa y lo que puede llegar a ser en el futuro
depende del modo en que trabajen y se organicen las personas que la integran.
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2.6. EL DISENO DE LA EMPRESA

El incremento del tamafio de una empresa normalmente lleva asociado el
incremento de las dificultades de coordinacidon entre unidades. Es légico, no
puedes estar en todos los lados al mismo tiempo, se te escapan cosas, y tu
capacidad, aunque grande, es limitada.

Asi que cuando tu empresa crezca debes disefiar cual va a ser su estructura.
Evidentemente, esto no se hace de un dia a otro, sino poco a poco en el tiempo.
Pero como todo, es bueno que te vayas planteando cémo querrds que sea. La
finalidad de una estructura organizativa es la coordinacion de los esfuerzos de
una diversidad de individuos que operan en distintas unidades de trabajo. Se
representa en lo que conocemos como organigrama que nos proporciona una
vision inmediata de la estructura de la empresa. En él apareceran los distintos
puestos de trabajo agrupados en distintas unidades superiores, como

Figura 6. Ejemplo de organigrama

departamentos.
DIRECCION GENERAL }7
[ )
| | |

| |

OFICINA DEL
SECRETARIA DE GESTION oE oE b UNIDAD DE
GENERAL ECONOMICA Y E! APOYO
FINANCIERA SANITARIAS SOCIALES

DELAAGE

SERVICIOS
PROVINCIALES

OFICINAS
DELEGADAS

Recuerda que la estructura organizativa de una empresa debera ser algo dinamico,
evolucionando en el tiempo. Cada vez es mds comun que, en este entorno
cambiante, se adopten formas mas flexibles e inteligentes.

& Por ejemplo, estilos colaborativos, con organigramas cada vez mas
planos, en las que las empresas se centran en aquello que saben
hacer mejor y delegan en otras empresas (pudiendo elegir entre las
mejores) otras actividades. Son llamadas empresas o corporaciones
hibridas o virtuales.

& |gualmente, cadavezse observa masla proliferacion de organizaciones
inteligentes que aprenden de forma continua (learning organizations).
Son organizaciones mas creativas, flexibles y capaces de aprender de
su propio funcionamiento, de sus errores, y de las demas empresas.
Se nutren del capital humano que trabaja en la empresa (por lo que
es vital que sean los mejores posible) y de aquellos a los que pueden
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acceder fuera (sus contactos o capital relacional). En este contexto, es
preciso adoptar un estilo colaborativo, organigramas mas “planos”,
grupos de trabajo multidisciplinarios, mayor descentralizacion de la
autoridad, etc.

Tanto las empresas que aprenden como la virtuales, bien gestionadas, suponen
ventajas superiores que aumentan sus posibilidades de supervivencia vy, si es
posible, de éxito un entorno cada vez mas cambiante.
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RESUMEN

Thomas Alva Edison (1847-1931) fue un empresario y un prolifico inventor
estadounidense que patentd mas de mil inventos y que ha pasado a la historia
como el inventor de la bombilla, sin embargo no es del todo exacto. Antes que
él, muchos otros inventores ya habian trabajado en esta idea, pero no habian
conseguido resultados satisfactorios. Los filamentos de la bombilla se quemaban.
Edison vio las oportunidad y perseverd hasta lograrlo. Cuentan que realizé mas
de mil intentos hasta que lo consiguid, y cuando le preguntaron si nunca se
desanimaba ante tanto fracaso, contestd: “éFracasos? No sé de qué hablas. En
cada ensayo descubri un motivo por el cual una bombilla no funciona. Ahora ya

sé mil maneras de cdmo no hacer una bombilla”.

éQué te parece esta historia? Sea 100% verdad o esté un poco alifiada, nos
muestra un aspecto interesante que debes trabajar como emprendedor: no
desanimarte ante las dificultades, que mas tarde o temprano vas a tener que
afrontar; perseverar y aprender de los fracasos, ser resiliente; disfrutar con lo
gue haces. De esto ultimo, somos de los que piensan que o haces lo que te
gusta, o que te guste lo que haces. En definitiva es un tema de actitud, éno? En
este tema vamos a ver estos conceptos en la figura del emprendedor. También,
vamos a desarrollar las etapas del proceso emprendedor, para terminar viendo

las caracteristica de la figura y funciones del empresario.

En este segundo tema, te animamos a consultar varios blogs de emprendedores,
inversores y mentores, consultalos en Internet, y comprueba las distintas
perspectivas sobre la figura del emprendedor. De todas, y de tu experiencia y
conocimiento, extrae tus propias conclusiones. Ya lo sabes, esto no es una ciencia
exacta. Con el material de este tema deberias ser capaz de...

& Comprende el por qué ahora todos hablan de emprendedores y por
gué ha cambiado radicalmente la opinion de la poblacién sobre su
figura.

& Diferenciar e identificar las etapas que te quedan por delante en tu
vida emprendedora.

& Conocer las funciones basicas y el perfil que como empresario debes
desempeniar.
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& Explicar qué hacen los empresarios y los roles desempefian

& Definir las habilidades necesarias para ser un buen empresario, y
analizarte a ti mismo para saber cuales debes trabajar mas.

Queremos ayudarte. Aprovecha al maximo las tutorias que te ofrecemos. Animo.

Comenzamos.
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1. ELEMPRENDEDOR

Queremos aclararlo desde el principio, emprendedores pueden ser trabajadores
por cuenta propia, que crean su propia empresa y que una vez establecida se
convierten en empresarios; o trabajadores por cuenta ajena; esto es, empleados
asalariados de gran valia para la empresa, que realizan su actividad innovadora
en el marco de la misma. De hecho, las empresas tratan de identificar a estos
emprendedores internos o intra-emprendedores y aprovechar su potencial
en beneficio. Una vez aclarado esto, podemos definir emprendedor como
una persona que identifica oportunidades de negocio y organiza los recursos
necesarios para aprovechar estas circunstancias. ldentifica y organiza.

Fijate, ya lo hemos comentado, vivimos en un mundo en rapida evoluciéon, donde
permanente cambian las necesidades individuales y sociales. Y precisamente
esto es un impresionante caldo de cultivo para que personas como tu detecten
nuevas oportunidades, distintas formas para satisfacer necesidades nuevas y
antiguas, aprovechando las innovaciones derivadas de la permanente creacién

de conocimiento que genera la investigacion cientifica y tecnoldgica.

En este momento, y solo para aclarar términos, queremos que distingas entre
creatividad e innovacion.

& Creatividad es mas que la generacion o asociacién de ideas que
producen como resultado una solucién original. Por tanto es la
capacidad o el acto de concebir algo original o inusual. Normalmente
de esta creatividad se generan invenciones, como la creacion de algo
gue nunca se habia hecho antes y es reconocida como el resultado de
una idea Unica. Creatividad es pensar cosas nuevas.

& |nnovacion, concreta y practica, es la aplicacion de algo nuevo en un
producto, idea o concepto que seintroduce en un mercado. Innovacion
es hacer cosas nuevas.

Volviendo al emprendedor, vemos como en todo este proceso, el emprendedor
consigue desde una idea, desde un suefio, desde un pensamiento, a través
de una metodologia de trabajo, donde juegan elementos como la innovacién,
creatividad, motivacidn, convertirlo en una realidad, en un hecho, un proyecto
viable. El emprendedor es el factor organizativo capaz de movilizar los recursos

necesarios para que la innovacién se aplique de forma eficiente a la satisfaccién
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de necesidades. Ese factor organizativo ha de ser necesariamente una persona
gue tenga desarrolladas determinadas capacidades y que, por tanto, integre
unas caracteristicas personales y sociales concretas. Esas personas son conocidas

como emprendedores.

Pero en nuestra opinion, mucho, quizds demasiado se esta escribiendo sobre el
perfil y las caracteristicas de los emprendedores. De hecho, en las redes sociales
hay citas y citas de emprendedores, y estamos creando nuevos héroes, quizas
con pies de barro. En nuestra experiencia: hay de todo. Y por otro lado, nos
encontramos aulas llenas de alumnos que dice que ellos “no valen”. Hay mucho
mito, y por eso en este apartado vamos a tratar de hacerte reflexionar sobre
algunos de ellos, para ver si somos capaces de romperlos — no tengo ninguna
idea, no tengo dinero, ni tengo habilidades emprendedores, y tengo miedo a
fracasar. Defendemos que estos miedos emergen de falsos conceptos y creencias
qgue son similares a los que se les atribuian a los exploradores cuando se
embarcaban en aventuras en los grandes océanos o por la jungla mas recéndita.
La historia ha estilizado a los primeros aventureros como héroes visionarios, que
poseian habilidades super-humanas y una extraordinaria suerte. Sin embargo, la
realidad es otra. El proceso de dibujar el mapa del mundo es similar al proceso
que un emprendedor desarrolla para crear una nueva empresa. Ambos hacen
lo que pueden con lo que tienen disponible. Ambos acogen las sorpresas como
un recurso. Y ambos crean nuevos mapas que definen nuestro mundo para las
generaciones venideras. Te animamos a dejar atras las glamurosas historias
sobre emprendedores y a centrarte en varias ensefianzas de emprendedores
exitosos y que han sido recogidos por Saras Sarasvasthy en su libro Effectual

Entrepreneurship, principios que podras aplicar cuando crees tu propio mapa.

Comenzamos, si estds leyendo esto, probablemente estas buscando un mapa,
una hoja de ruta para tener éxito. No estads solo. En ello estamos todo. Cada
uno puede definir el éxito de forma diferente: para algunos puede ser tener una
familia feliz, para otros el podery la fama, y para otros podria ser simplemente ser
independientes, y tener la oportunidad de alcanzar su potencial creativo, etc. Hay
tantas formas de definir y alcanzar el éxito como personas. El emprendimiento
se relaciona con la creacidon de mapas, no solo para ti, sino para un conjunto de

personas de tu alrededor.
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Comencemos con un mapa estandar, que la mayoria de las personas piensan que
es el usado por los emprendedores

1. Losemprendedores buscan una nueva oportunidad con algo potencial

2. La bombilla se enciende

Escriben un plan de negocio

W

Consiguen fondos, especialmente de inversores
Contratan un buen equipo

Construyen el producto

Organizan un gran lanzamiento

Consiguen tener un crecimiento constante

£ 0 N o U

Lanzan una oferta publica inicial de acciones
10. Se retiran a las Bahamas

Sin embargo, hay un problema en este mapa. Cuando analizamos la historia de
las empresas y las biografias de los emprendedores que las fundaron, este mapa
no encaja. Una investigacion académica encontrd que solo el 28% de una muestra
de 500 empresas habia realizado un plan de negocios clasico y formal.  Entonces?
écomo crearon sus empresas? Saras Sarasvathy ha estado durante los ultimos 12
anos investigando para responder a esta pregunta y describir técnicas especificas
basadas en las respuestas encontradas. Nos permitimos recomendarte la lectura
de su excelente libro, aqui solo vamos a dejarte algunas pinceladas para animarte
a leerlo.

Los emprendedores son los héroes de nuestro tiempo, hacen encuentros vy
networking, incluso beben cerveza, son visionarios y prdosperos ante el riesgo,
persiguen oportunidades que simplemente otros no pueden ver. Todos queremos
tener un amigo emprendedor, un familiar al que preguntar y que nos cuente.
Todos alardeamos de tener un amigo emprendedor. Su mapa del mundo parece
que les lleva directamente al tesoro, y eso nos deslumbra. O eso parece...

El retrato del emprendedor visionario estd muy en la linea de la creencia
dominante en la actual investigacion sobre emprendimiento — las nuevas
oportunidades son descubiertas a través de la exploracién de un conjunto de
mercados existentes y la identificacién de la oportunidad mas prometedora — el
método de busqueda y seleccién. La idea bdsica es que tu mercado ya existe en
alguna forma, y que las empresas entran en el mercado via innovaciones
tecnoldgicas, mejores ofertas, o agarrando nuevas oportunidades que emergen
de preguntas explicitas o implicitas de los compradores (como necesidades
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insatisfechas). En cada caso es posible estimar la potencialidad del mercado
sobre datos de segmentacién de la poblacion y demandas pasadas. A esto le
llamamos proceso causal. Este proceso comienza con la exploracion que resulta
en la identificacion, reconocimiento, o descubrimiento de una oportunidad, a lo
gue sigue una serie de tareas necesarias para explotar esa oportunidad.

Pero veamos qué puede ocurrir. Por ejemplo, équién podria haber previsto los
beneficios de invertir en una expedicién de busqueda de una ruta para ir a India
en 16497 O de crear una aerolinea de lowcost en 1980? O de poner una tienda
de libros online en 19907 Calculando el beneficio a posteriori, el método de
busqueda y seleccién parece tener sentido. Por supuesto, habia un mercado para
lasaerolineaslowcost, eigual paralos otros ejemplos. Todolo que unemprendedor
hace es identificar la oportunidad y explotarla.

Sin embargo, este método de busqueda y seleccién no puede explicar algunos
éxitos, o fracasos, de la creacion de empresas ¢Cudl es la alternativa? ¢Existen o
no las oportunidades? ¢Dado que la informacidon es siempre histérica, es util
como base para la toma de decisiones, o no? ¢y como puede ayudar esto a
alguien interesado en crear una empresa? No hay una respuesta correcta o
errénea a la pregunta de si las oportunidades se encuentran o se hacen.

El método de busqueda y seleccion es util en explicar el éxito de nuevas empresas
en entornos predecibles. Si conocemos que a la gente le gusta escuchar musica,
y sabemos que en Internet se da acceso a librerias musicales, podemos buscar un
software, un mecanismo, afadir disefio, y tendremos un MP3. Sin embargo, esto
no explica el iPhone. No habia mercado, ni datos histéricos que guiaran su
creacién. La idea que las posibilidades son transformadas en oportunidades es
una visién alternativa que es Util exactamente para aquellas situaciones donde el
pasado no puede ayudar a predecir el futuro. De hecho, dicen que Henry Ford,
fundador de Ford Motor Company a principios del siglo XX, dijo “Si le hubiera
preguntado a la gente qué querian, me habrian dicho que un caballo mas rapido”,
y nos habriamos quedado sin coches éte imaginas?

Frente al pensamiento causal: busqueda y seleccién, hay otra ldgica, la que
sugiere que los emprendedores generan nuevas oportunidades sin usar el
método de busqueda y seleccidn. En vez de esto, usan la légica effectual, donde
comienza con lo que son, con lo que tienen, con quién conocen, y donde juega un
importante rol los stakeholders para juntos transformar sus recursos en nuevos
bienes y servicios, y en el que a menudo, el producto final no es el que creian ni
imaginaban.

Aclarar que entendemos por stakeholders, término inglés de uso comun, todos
aquellos individuos o grupos que pueden afectar o son afectados por las
actividades de tu empresa. Asi, aprendemos que ademas de ti hay mas grupos,
organizaciones, empresas, que tienen interés en tu empresa, como losempleados,
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W incompleta y apabullante. El mercado no puede ser definido. Los consumidores
no son conscientes de sus preferencias futuras. Nuevas tecnologias pueden
emerger. Los datos disponibles son confusos y contradictorios. Esto implica que
el emprendedor hace mas que simplemente recombinar recursos existentes o
transferirlos desde su actual uso a uno que rinde mejores beneficios. En realidad,
él o ella crea o transforma, generando nuevas oportunidades desde meras

posibilidades.
Mercado Logica Proceso

Causal Busca un mercado no | Hay un conjunto | Las sorpresas son
Busqueday servido o latente. finito de mal vistas.

. seleccion posibilidades en

Figura 1.

los que buscar.
Dos visiones de las fuentes de la
oportunidad Effectual No necesita un Busca Buscar interactuar

Creaciény mercado previo. transformar con stakeholders

transformacién | Puede ser posibilidades en | y comprometerlos
el resultado oportunidades. | en el proceso
de satisfacer emprendedor
motivaciones para crear nuevos
individuales y/o mercados.
una consecuencia Las sorpresas son
de hacer las cosas bien vistas.

como piensan que es
posible.

Asi que como puedes ver, si no te consideras un visionario, tranquilo, aun puedes
ser un emprendedor de éxito. Eso si, esto supone un papel mas activo de tu
parte. Lo que es una pena es que debido a que muchas personas estan solo
centradas en el mito del emprendedor visionario, ello mantiene a muchos
potenciales emprendedores lejos de emprender.

Muchos emprendedores novatos, incluso quizas tu, tienden a preocuparse
mucho por encontrar la oportunidad “correcta”. De aqui la angustia por esperar
una idea que sea buena. Vienen al despacho y preguntan ¢ Qué te parece miidea,
es una buena? Y yo les digo, ¢éQuién decide si es buena? ¢Cémo y cuando
reconoces que una idea es posible o no? Todos los sabemos, y la investigacion
académica lo evidencia: no es posible conocer a priori con certidumbre 100% si
unaidease convertird en unabuenaoportunidad de negocio. De hecho, inversores
experimentados establecen que solo hay una forma para determinar si una idea
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es una buena oportunidad: desarrollarla con bajos niveles de inversion y encontrar
clientes reales que deseen comprar el producto o servicio a un razonable precio. Ya
lo hemos dicho antes, sin clientes no hay empresa.

Pero ideas hay muchas, miles. La forma mas facil de tener una idea es pensar en
cosas que te gustan y en cosas que no te gustan, en cosas que deseas, en cosas que
quieres eliminar, en cosas sobre las que tener cuidado, etc. De hecho, la mayoria de
las personas tenemos 6 ideas antes del desayuno, pero no necesariamente sabemos
qué hacer con ellas, o incluso si queremos hacer algo con ellas. Es importante
recordar que no existe el concepto “buena idea”, solo hay ideas que se desarrollan
y otras que no. Una buena idea puede ser basura, mientras una mala idea puede
ser convertida en una oportunidad.

Al final, lo que realmente importa no es que tu pienses que es una buena idea sino
si puedes conseguir que alguien se comprometa con tu idea, pues de otra forma, la
idea no seria sostenible. El compromiso no es solo financiero, puede venir en la
forma de que alguien te deje un espacio de oficina, sea tu mentor, desee compartir
recursos productivos, que llame a otro para hablarle de ti, etc. Si no consigues que
alguien ajeno a ti piense que es una buena idea, puede que no lo sea. Encontrar a
alguien que desee comprometerse con tu idea de manera tangible te evita invertir
en algo en lo que la gente solo ha expresado su interés por cortesia. Actua.

Ya sabes que la intervencion divina no es la fuente de las oportunidades, y sabemos
que las ideas son abundantes y comunes. Otra investigacidon académica encontré
gue la mayoria de las nuevas ideas no venian de los departamentos de investigacién
y desarrollo (1+D) sino de los clientes, de sus quejas y sugerencias. De igual forma,
la mayoria de las nuevas empresas no vienen de ideas originales. Quedandote
cerca de quién eres, de lo que conoces y de quién conoces no solo te dice qué
hacer, sino también qué no hacer. El problema con los emprendedores novatos no
es que no tengan una idea, sino que tienen demasiadas. Y esto es asi, créenos. Es
habitual que vengan a nuestra mesa con un listado de ideas, para ver cual es la
buena.

Idea= algo + tu

Asi que es la accidn lo que hace que una idea se convierta en una oportunidad
valiosa. Recoger informacion no cuenta como accidn. Las acciones es proponer un
trato a un cliente. La accidn es conseguir un proveedor para hacer juntos un
prototipo.

Oportunidad = idea + accién

La accién es convencer al co-fundador para hacer un negocio. La accidon va mas alla
de la observacion y el cdlculo, para llegar a la transformacién, manipulacién,
fabricacidn, interactuando con el mundo.

Accion = funcion (interaccion) (dinero, producto, socios...)

10
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Finalmente, lo que consigue que una oportunidad sea un negocio viable es el
compromiso. Los compromisos se convierten en ingresos, contrataciones, y
lineas de produccion.

Negocio viable = oportunidad + compromiso

Esta formula es dindmica e interativa. La mayoria de las empresas conocidas
comenzaron con otros productos muy diferentes a los que hoy tienen. Por
ejemplo Tiffany & Co. tardé 25 afios en ser una joyeria, Colgate tardd 70 aios en
sacar su pasta dentifrica, etc.

Pasemos ahora a hablar de otro de los factores importantes: el riesgo. Para
ponernos en situacion, imagina un juego donde ganas si coges de dentro un bote
una bola roja. Hay 3 botes delante de ti. Uno tiene igual nimero de bolas rojas y
de verdes. El segundo contiene bolas, pero no sabes cuantas de ellas son rojas. Y
no tienes ni idea de lo que hay en el tercero. ¢{Qué bote elegirias? Supongo que
como la gran mayoria elegirias el primer bote, y no el ultimo. Esto parece bastante
normal. Pero ahora, preguntate a ti mismo, ¢ Qué bote elegiria un emprendedor?
Los investigadores tradicionales defienden que la mayoria de las situaciones de
negocio son del tipo del segundo bote. Todas las herramientas de prevision,
prediccién y andlisis de escenarios son métodos de determinar la distribucion
que el segundo bote contiene. Pero vamos a darte ejemplos del tercer bote.

Usaremos los términos prediccion, riesgo e incertidumbre para identificar los
tipos de problemas que los 3 botes representan. Es importante comprender la
diferencia entre los 3 conceptos. Cuando el futuro es predecible (p.e., se conoce
la distribucidon de bolas, bote 1) podemos usar nuestro conocimiento del pasado
para predecir ocurrencias futuras. En el caso de riesgo (p.e., estamos tratando
con una distribucion desconocida, bote 2) aun podemos usar el pasado y nuestros
instintos sobre el futuro, pero necesitamos ir testando a medida que avanzamos,
aprender nuevos modelos, y buscar formas de adaptarte a los nuevos modelos
siempre que sea posible, tanto como tomar preocupaciones siempre que puedas.
Pero cuando el futuro es realmente incierto (p.e., cuando no se conoce la
distribucion, bote 3) ¢ Qué podemos hacer?

Los emprendedores no tratan de predecir: trabajan con las primeras bolas o cosas
que cojan del bote (tercer bote) e ignoran al resto; o afladen bolas rojas al bote
incrementando sus probabilidades de ganar; o reconstruyen el bote y convencen a
los demads parajugar a unjuego diferente. Los emprendedores buscan dar respuesta
a la pregunta ¢ Cémo puede controlar un futuro que no puedo predecir?

La incertidumbre se refiere a una situacion en la que no existen informacién o
datos histdéricos que puedan ayudarte. La incertidumbre existe en cualquier
nuevo producto, nuevo mercado, o nueva tecnologia en la que pienses. ¢Quién
puede predecir el futuro de la investigacidon con células madre? ¢O sobre bio-
diésel? Esta claro que la incertidumbre no se limita a las pequefas startups. Una

11
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de cada 4 empresas del ranking Fortune 500 no existia hace 30 afios. Esto significa
gue cada 88 dias, una nueva empresa es creada para reemplazar a otra del
Fortune 500. Asi que piensa... ¢Qué nuevos competidores, productos y modelos
de negocio, nunca imaginados, emergeran sin noticia previa?

En nuestro Tema 7 vamos a ver la estrategia de océanos azules. Como adelanto,
podemos comentarte que la metafora del océano rojo y azul describe el universo
de mercados. Los océanos rojos son los mercados que existen hoy, donde los
limites estan definidos y aceptados, y las normas de competitividad son conocidas.
Los océanos azules, en contraste, son los mercados que aun hoy no existen — un
espacio de mercado desconocido, no contaminado por estandares, expectativas
y competencia. La estrategia de océano azul es jugar a un juego diferente — con
el objetivo de crear un océano azul. Estas estrategias generan incertidumbre en
el entorno mas que reaccionar a la incertidumbre impuesta por el entorno. El
término fue acuifado por Kim y Mauborgne (2005) en su libro Blue Ocean
Strategy... lo veremos.

Otra de las grandes escusas, de los grandes problemas es: No tengo suficiente
dinero. De todas las razones que un emprendedor argumenta para contarte que
aun no ha comenzado, la mas comun es la falta de capital. ¢Cuanto dinero es
suficiente para empezar?iCudnto dinero necesitas para comenzar un negocio?

= Dell computer, creada en 1984 con 1000 ddlares.
& En USA el 70% de las Pymes comenzaron con menos de 20.000 délares.

= El 98 % de las nuevas empresas en USA no tiene ayudas de capital ni
inversores privados.

& En 2013, en Espaia, las empresas fueron constituidas con un capital
de 52.000 euros de media, de los que el emprendedor aportd 21.000
euros aproximadamente. Y el 50% de las empresas han nacido con
menos de 10.000 euros.

Asi, esto de la financiacidon en la mayoria de los casos parece mas un mito que
una realidad. Y esto no quita que la financiacién sea un elemento fundamental, y
gue su busqueda no es una tarea sencilla. Los bancos son reacios a financiar
hasta que el proyecto no se consolida, y necesitan de activos tangibles que sean
ofrecidos como garantia. Y en muchos paises, incluyendo Espafia, los mercados
alternativos de capital aun no estan bien desarrollados, por lo que el dinero de
pequeiios inversores aun no llega con fluidez.

Pero, permitenos llamar tu atencidén sobre la que creemos que es la principal
fuente de financiacion: las ventas. Y lo malo es que a muchos emprendedores no
les gusta vender, y nos dicen cosas como “no, eso me da verglienza”. En algunos
casos, solo lo hacen porque tienen que hacerlo, y tan pronto como pueden,

12
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contratan a alguien que lo haga. Incluso sienten que hay algo feo en vender, como
si fuera una mentira. Pero esto no puede ser asi. Claro que es dificil, y mucho. A
nadie le gusta hacer llamadas a puerta fria. Pero, las ventas es la parte mas noble
del negocio. Es la parte en la que llevas soluciones a las necesidades del cliente,
ylaquete permite conseguir dinero paraseguir realizando tu trabajo. Defendemos
realmente que las ventas es el Unico trabajo que tiene que ser muy bien hecho al
crear una empresa, y que lo tienes que hacer tu é¢quién mejor para trasladar el
valor de tu servicio?.

“Nada pasa hasta que alguien vende algo” Greg Gianforte, Rightnow Tecnologies.

Para ir acabando con ese mito del dinero, animarte a asistir a algin seminario o
taller, o leer algun libro sobre dos nuevas herramientas (aunque realmente no
son tan nuevas):

- crowdfunding
- bootstrapping

Y para finalizar, sonriamos. La realidad muestra que la mayoria de las empresas
en el mundo operan sin financiacion externa. Comenzar sin capital invertido
significa que tienes el feedback y el dinero que necesitas de tus clientes. Comenzar
asi te fuerza a realizar ventas, a centrarte en satisfacer a tus clientes, y no a tus
inversores, que es lo que te dice si realmente tienes negocio o no ¢ Quizas no sea
tan malo, no?

Y, por supuesto, hay mas mitos sobre los emprendedores sobre los que también
podriamos reflexionar. Pero creemos que con lo que hemos visto, ya te puedes ir
haciendo una idea, éno?

13
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2. ETAPAS DEL PROCESO EMPRENDEDOR

La decisién de emprender implica un nivel de compromiso muy elevado no
solo por parte del emprendedor, sino también de toda su familia y amigos, por
ello no es una decisidn que se tome de manera automatica e irreflexiva. Desde
una visién algo mas tradicional a la que hemos visto en el apartado anterior,
pero también interesante que lo conozcas, el convertirse en emprendedor es el
resultado de un proceso que se inicia con la intencion emprendedora y finaliza

con la consolidacién de la empresa:

2.1. ETAPA DE GESTACION

La creacién de empresas es un proceso evolutivo que se inicia incluso antes de
gue surja una idea de negocio, con la intencidn de crear la empresa. En primer
lugar, hay que partir de una persona que tiene una predisposicion favorable hacia

la creacion de empresas.

2.2. ETAPA DE CREACION

Es fundamental para el éxito de las nuevas empresas que el emprendedor
emprenda un proceso de accion, de busqueda, de analisis, de relaciones, que le
permita identificar y filtrar diferentes oportunidades de negocio. Esta fase debe
concluir con la definicién del concepto de negocio que pretende desarrollar el
futuro emprendedor, para ello, en nuestro Tema 9 veremos el Modelo Canvas
de generacién de negocios, de plena actualidad. Pero antes, en los Temas 6, 7 y
8 ya veremos importante informacion como: (1) la determinacién del segmento
de mercado y las necesidades que se pretenden cubrir con la nueva empresa; (2)
la definicidn de las caracteristicas del producto o servicio a ofrecer; y (3) cdmo

dicho producto o servicio satisfacen dichas necesidades.

2.3. ETAPA DE LANZAMIENTO

En este periodo tu nueva empresa esta tratando de convertirse en una entidad
viable y sostenible, y que desarrolle ventajas competitivas que te garanticen el
éxito al largo plazo. Debes estar preparado, pues normalmente en esta fase las

ventas y los beneficios son muy reducidos, pudiendo llegar a ser negativos.

14



I‘ ‘ III‘ ‘III EMPRENDIMIENTO e INNOVACION

EMPRENDER
;sINNOVAR

2.4. ETAPA DE CONSOLIDACION

En la fase de consolidacidn, el éxito esta intimamente relacionado con la figura
del emprendedor, sus valores y su actitud directiva. Ere tu, como emprendedor,
quien controla toda la informacién sobre la actividad de tu empresa,
interpretandola en funcién de sus objetivos, aspiracionesy valores, lo cual implica
una perfecta armonia entre tus objetivos personales y los de tu empresa. Aqui
gueremos llamar tu atencion sobre la necesidad de formarte, de ampliar tu
formacion, de continuar con ella en asuntos relacionados con la gestién de
empresas. Poco a poco, pero de forma continua.

15



EMPRENDER
ssINNOVAR

EMPRENDIMIENTO e INNOVACION

3. EL EMPRESARIO Y LA DIRECCION DE LA
EMPRESA

En el contexto econdmico que se mueve la sociedad actual, defendemos la
necesidad de tener buenas empresas, de calidad, innovadoras y pujantes como
la principal opcidn que tenemos para disminuir las altas tasas de desempleo que
padecemos, al tiempo que impulsa la competitividad de nuestras regiones en
sectores especificos de la economia. En este escenario, por tanto, cada vez cobra
mas fuerza un hecho completamente cierto: necesitamos empresarios, y buenos.

Hay un interesante debate sobre la diferencias, si las hay, entre emprendedor y
empresario. No es este el sitio para iniciar una discusion, y respetando mucho las
opiniones de todos, en nuestra opinién, un emprendedor busca un modelo de
negocio que satisfaga una necesidad o que la cree, mientras que un empresario
ejecuta, desarrolla, gestiona el modelo de negocio ya establecido. Y como puedes
ver ambos papeles se suceden y son igualmente importantes.

Sin querer ser exhaustivos, pues mucho se ha escrito sobre esto, y no todo bueno,
vamos a analizar algunas de las habilidades que debes trabajar para desarrollar
bien tus funciones, primero como emprendedor, y mas tarde como empresario.
Seguro que hay mas, te invitamos a buscar. Esta es nuestra seleccidn:

& Afan de superacion y aprendizaje: La curiosidad y el interés por
aprender es un rasgo super importante. Mucho escuchamos sobre el
fracaso, y como en EEUU no es tan malo. Quizas sea solo otro mito,
pero lo que si esta claro es que lo importante es que aprender esta
muy relacionada con la capacidad para aceptar las criticas, fallos y el
saber que para mejorar hay que asumir que uno no puede saberlo
todo y que hay que aprender asumir los propios errores.

& QOrientacion al logro: Debes una gran capacidad de trabajo y en la
tenacidad y perseverancia necesaria para mantener el rumbo
marcado. De hecho, vas a trabajar mucho para no trabajar para otros
(esto le decia yo a mi hermano). Y es verdad, recientes estudios
evidencian este hecho. Y para seguir, para animarte, céntrate en
conseguir pequefios logros, pues te animan y ayudan a conseguir
grandes objetivos.

= Resistencia al fracaso: Casi todos los emprendedores han tenido que
superar algun fracaso y no por eso se sienten fracasados. Hay que ver
el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar. Consejo:
seminario de resilencia.

& Mantener las emociones bajo control: En momentos dificiles mantener
la sonrisa, mantener la compostura no es facil. El empresario sabe que va
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a pasar por negociaciones tensas, tratar con personas hostiles y tiene
que tolerar el estrés y la presion que esto supone. Hay que saber
mantenerse a cierta distancia, no podemos confundir proyecto y persona.

Habilidades Interpersonales del empresario: Las habilidades
interpersonales son imprescindibles a la hora de conseguir apoyos.
Consejo: hay muchos seminarios y cursos sobre habilidades directivas,
mira, elige y poco a poco ve formdandote.

Habilidad comercial: La capacidad para captar clientes, relacionarnos
con ellos son imprescindibles para el desarrollo de cualquier negocio.
Ya te lo hemos dicho, y no hay nadie mejor que tu para vender tu
producto. Consejo: hay muchos seminarios y cursos sobre técnicas de
venta, negociacion, ofertas, etc.

Comunicacidn y persuasion: La capacidad para comunicar e influir en
los demas es tan importante para conseguir los objetivos como el
propio esfuerzo. Consejo: hay muchos seminarios y cursos sobre
comunicacion, presentaciones eficaces, etc.

Crear una buenared de relaciones: Los contactos son imprescindibles
para el empresario, y sobre todo para el emprendedor que empieza.
Se tiene que aprovechar actividades formales (sesiones de formacién,
actos para empresarios, etc.) e informales (actividades de ambito
personal, el teatro, el futbol, las reuniones con amigos y conocidos,
etc.) para darse a conocer y transmitir la idea de negocio a su entorno.
Conocemos a un emprendedor que en su primer ano estaba en todo,
todo, todo; hoy es por todos conocido. Animo.

Capacidad para negociar: Para negociar hay que preparar el terreno
y tener bien soportados los argumentos con datos, conocimientos
técnicos, etc. Ya sabes cual es nuestro consejo: seminarios de
asertividad y de negociacion.

Liderazgo: Es crucial la capacidad de transmitir, con seguridad, ilusion
al equipo, a los clientes, a los stakeholders.

Capacidad en la toma de decisiones: Si, y aun a riesgo de equivocarte,
jactua!

Adaptacion al cambio: Tu flexibilidad es clave para la supervivencia
de tu empresa. Mantente, como los scouts, siempre alerta.

Capacidad de crear equipo: Tus capacidades son magnificas, pero tu
tiempo se limita a 24h al dia. Para conseguir un buen equipo hay que
saber seleccionar, asignar tareas y objetivos, delegar, fomentar el
desarrollo personal de los miembros. Su éxito es el tuyo.
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RESUMEN

El contenido del Tema 3 “Ecosistema emprendedor” parte de un enfoque
sistémico de la sociedad como un ecosistema vivo que evoluciona y cambia. En
los ecosistemas emprendedores predominan los comportamientos que se
anticipan a los cambios, y generan iniciativas valiosas que permiten aprender y
evolucionar. Estos ecosistemas emprendedores son, en entornos de
incertidumbre, los que ofrecen mds oportunidades de control, supervivencia y
bienestar.

Entendemos por “Ecosistema Emprendedor”, el conjunto de relaciones complejas
entre entidades y personas emprendedoras con sus entornos tecnoldgicos,
académicos, sociales, politicos y econdmicos, estimulantes/inhibidores del
desarrollo de iniciativas emprendedoras. Las universidades, junto con otras
instituciones y agentes sociales como el gobierno y las administraciones publicas,
las asociaciones relacionadas con el mundo de la empresa y otros agentes de
interés (stakeholders), tienen una especial responsabilidad en la creacién y
dindmica de estos ecosistemas emprendedores. Y su analisis y comprensién es
importante para ti.

Es nuestra costumbre invitarte a consultar en Internet los conceptos que vamos
viendo, es una magnifica herramienta a tu alcance para contrastar y reflexionar
sobre estos conceptos. Asi después de leer, visionar, y reflexionar sobre este
documento, el material complementario y los videos que le acompafian, deberias
ser capaz de...

& Saber qué es un ecosistema emprendedor y por qué es importante.

& Diferenciar e identificar cuales son los actores importantes en tu
ecosistema.

& Explicar cuales son las fuerzas competitivas clasicas.
& Definir e identificar los actores y sus relaciones en tu ecosistema.

& Animo. Comenzamos.
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1. ECOSISTEMA EMPRENDEDOR

Hablar de ecosistema emprendedor es mucho mas que hablar de emprendedores,
es pasar de hablar de uno de sus actores, importante pero uno, para hacerlo
sobre todo lo que realmente afecta al fendmeno emprendedor. Como ves nos
alejamos bastante, en nuestra opinion de mitificar al emprendedor, para poner
nuestro foco de forma holistica en todo aquello que favorece o inhibe su labor.
Todos conocemos el caso de Silicon Valley, y comprendemos el hecho de que el
talento llama al talento, a la innovacidn, tecnologia, creacién de empresas,
inversores, etc. Y como este ha habido otras experiencias en otros paises
igualmente interesantes: Israel, Chile, Colombia, etc., que consiguen economias
pujantes a través de sus ecosistemas innovadores. Sin embargo, distintos expertos
nos lo advierten: cada pais es cada pais, y no se puede copiar sin mas. Ello nos
exige aumentar nuestra comprensién sobre los factores clave, de su relacion e
interdependencia, de su valor como conjunto, y de la necesidad de trabajar en
todos ellos. Tenemos que dejar de confiar en un papa estado que venga a
solucionar todo, dejémosle solo un papel de facilitador (y con eso ya estariamos
contentos). Una fuerte y pujante iniciativa privada debe ser la tractora del
ecosistema, una universidad abierta, cercana, innovadora y emprendedora es la
base, inversores que confien en las iniciativas, politicas financieras menos
tradicionales, es al menos parte de la involucracidn necesaria.

Veamos, con mas detenimiento algunos de los actores clave que dan forma a un

ecosistema:

& Los educadores y formadores. Permiteme comenzar por donde
actualmente trabajo, y referirme no solo en la universidad, sino desde
el principio. Desde la educacion infantil se pueden trabajar habilidades
emprendedoras, como las que hemos visto en el Tema 2. Mas adelante
en la educacidon primaria o secundaria se pueden hacer torneos,
simulaciones, campamentos de innovacidon y emprendimiento. Y alin
mds importante, desmitificar el ridiculo, el qué diran, el fracaso. En Ia
universidad, conectada a la realidad, impartiriamos técnicas,
asignaturas, charlas, seminarios y conferencias con casos reales, y
casos docentes, reforzando practica con teoria, y teoria con practica.
Necesitamos un buen sistema educativo, a todos los niveles, si
gueremos tener buenas empresas basadas en el conocimiento
(tecnolédgico, cultural, humanista, etc).

& La cultura emprendedora tiene mencion especial y esta relacionada
con el punto anterior, la educacién. Sin duda dificil y complicada,
debe ser un objetivo a lograr a largo plazo. Es necesario aumentar el
“espiritu emprendedor” desde las familias, no como la solucién o
moda (quizas ahora), sino como un opcién valida que puede escoger.

4
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Es mas, debemos de dejar de ver a los emprendedores con cierto
sentido paternalistas o de condescendencia “miralo, pobre, no tenia
naday hatenido que emprender”. Y, por no extenderme, debemos de
mejorar la vision colectiva que tenemos del empresario, pues no
todos son usureros, ni explotadores, ni corruptos, ni.... son como tu la
inmensa mayoria.

& Cultura de colaboracién. En breve, dice el economista y divulgador
cientifico EnricPunset que lasociedad del futuro serd mascolaborativa.
Bien, menos mal. Establecer mecanismos que favorezcan Ia
colaboracién en un ecosistema lo fortalece.

& Los inversores. Aunque ya hemos desmitificado un poco, en el Tema
2, la importancia de la necesidad de capital, estd claro que los
inversores son uno de los actores clave en todo ecosistema. Es
deseable contar con una red amplia y bien nutrida de inversores que
puedan a apoyar a los emprendedores sobre todo en las primeras
fases de sus proyectos. En eso que llamamos la travesia del desierto
o el valle de la muerte. Piensa en ellos como suministradores no solo
de capital, sino también y a veces incluso mas interesante, de
experiencia, conocimientos, contactos, saber hacer.

& Clientes. Si, claro, ya lo sabemos, es un actor clave y dificil a la vez.
Pero te insistimos, es bdsico. Deben existir individuos con capacidad
de gasto que se interesen por adquirir tu producto. Si no, no hay
empresa. Esto, que ya te hemos repetido tres veces (y las que nos
qguedan) ya te parece una obviedad. Pero créenos, son numerosos los
emprendedores que quieren montar una actividad en una ciudad,
para el mercado local, que es inexistente.

& QOrganismos publicos. Quieras o no, la administracién publica, estatal,
autondmica o local, tiene un papel clave en el ecosistema, aunque
defendamos que no sean los lideres de este. Los tramites burocraticos,
licencias, normas, leyes fiscales y de seguridad social, es su
responsabilidad, y no pueden actuar como barreras infranqueables
donde los emprendedores se debaten durante meses. Aunque en
esto se ha avanzado, queda un larguisimo camino que recorrer.

& |Infraestructuras. Derivado del anterior, pero con mencion especial, y
eso que hemos avanzado mucho, pero solo hay que escuchar a
emprendedores y empresarios quejandose de los transportes. A esto
une la conectividad a Internet, la disponibilidad de poligonos y centros
tecnoldgicos con naves y oficinas.

& Los emprendedores: personas como tu a los que muchos otros
actores intentan ayudar, con mas o menos fortuna, con mas o menos
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conocimiento e intenciones. Es obvio, pero tenéis que ser los lideres de
todo el ecosistema, quienes marquen el camino y el ritmo. Quizas no
solos, quizds mejor en grupo, en red ¢verdad? Compartiendo casos de
éxito, pero también de fracaso, aprendiendo y ayudando.
Desgraciadamente, muchas veces conocemos mejor al que sale en
alguna revista que a nuestra empresa/emprendedor vecino ¢cierto?
Ademads, normalmente, sabemos muchas cosas en general, por
ejemplo, los conocimientos que en este curso trasladamos, pero no
llegamos a profundizar sobre las caracteristicas especiales de la cultura
emprendedora de los individuos de una determinada zona geografica,
a que sector mayoritario pertenecen, cuales son sus razones e
intenciones, sus barrerasy ayudas, ... Y tenemos que bajar de lo general
a lo particular, y de eso vamos a hablar en el resto del tema.

& Actores y elementos de apoyo, sin duda en muchos casos
determinantes. Desde otros emprendedores, a otras empresas, a
proveedores de materias y servicios, a profesionales. Mas
recientemente, aparecen incubadoras, aceleradores, asociaciones,
revistas especializadas, programas de radio y televisién. Mentores,
coaches, y asesores. Todos ellos validos y Utiles, creando red, vy
sirviendo de pegamento entre emprendedores.

No queremos seguir, pues seguro que en los préoximos apartados vas a ir
descubriendo, analizando, tu propio ecosistema, y eso es lo realmente importante.
En este apartado solo hemos querido resefiar la importancia de todos los actores
de todos, y de cada uno de ellos. De todos modos, si quieres profundizar mas en
el apasionante mundo del ecosistema emprendedor, te animamos a visitar el
Babson College, y su iniciativa Babson Entrepreneur Ecosystem Project, reflejada
en el siguiente esquema.

Figura 1: Babson Entrepreneurship
Ecosystem Project

S48 Domains of the Entrepreneurship Ecosystem

S/18/2011 © 2009, 1010, 2011 Danlel lsenberg
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2. EL ENTORNO DEL EMPRENDEDOR

Conocer en profundidad el entorno, el terreno de juego, es fundamental para
que puedas tomar decisiones adecuadas que afectaran al futuro de tu empresa.
Ya lo estamos viendo desde el apartado anterior, tienes que comprender bien el
conjunto de factores externos que pueden influir en la evolucién de tu empresa,
y ese es tu entorno. En funcién de la lejania-cercania, vamos a distinguir dos
grandes tipos de factores que los agrupamos en: El entorno general o macro-
entorno y el entorno sectorial o micro-entorno.

2.1. MACRO-ENTORNO

Son todos aquellos factores que entendemos como marco general, no tan
cercanos a tu empresa en concreto y mas comunes a todas, como por ejemplo:
demograficos, sociales, politicos, legislativos, econédmicos o tecnoldgicos. Debes
analizar la influencia que cada uno de estos factores pudiera tener en tu empresa,
por ejemplo:

& Dentro del factor demografico contempla en tu andlisis la influencia
de: Tasa de crecimiento de la poblacion, distribucion por edades,
mortalidad, genero, efecto de la emigracién o la inmigracion, etc.

& Dentro del factor social variables como: Tasa de analfabetismo, grado
de formacidn, clima social, etc.

& Dentro del factor politico: Sistemas de partidos politicos, ideologia
del partido dominante, accidon sindical, accién de la oposicidn,
plataformas y movimientos ciudadanos, etc.

& Dentro del factor legislativo: normativas y leyes que regulen,
favorezcan o perjudiquen, tu proyecto, tendenciasy grupos de presion
sobre cambios legislativos futuros que puedan influir.

& Dentro del factor econdmico: Tasa de inflacién, tipo de interés, PIB
(producto interior bruto), desempleo, coyuntura econémica (crisis o
crecimiento), tendencia, tipo de cambio de la moneda (fuera de Ila
zona euro), precio carburantes o energia, etc.

& Dentro de los factores tecnoldgicos: sistemas de informacién vy
comunicaciones, acceso a la tecnologia, previsibles cambios
tecnolégicos, centros de investigacién e innovacién, centros de
transferencia de tecnologia.

Estos son solo algunos ejemplos, no exhaustivos, porque eres tu, como
emprendedor, quién ha de identificar aquellos que son relevantes para tu
actividad, seleccionando, afiandiendo, eliminando, y sobre todo analizar su
posible influencia en términos de amenaza y oportunidad.
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2.2. MICRO-ENTORNO

Si antes el examen era importante, en el micro-entorno lo es ain mas. Ahora
tienes que profundizar en aquellos factores que conforman el entorno mas
cercano a tu empresa, sectorial, por lo que te afecta mas directamente atiy a las
gue sean similares a tu empresa. Definimos sector como el conjunto de empresas
gue comercializan el mismo producto o prestan un servicio similar. Piensa en la
agroalimentacidn, la empresa auxiliar naval, o en las que desarrollan software. La
delimitacidn del sector no siempre resulta sencilla, en algunas ocasiones, porque
la frontera entre los productos y servicios comercializados por las empresas
parece borrosa, pudiendo incluir o excluir a determinadas empresas con perfiles
similares. Pero esto no nos debe preocupar, pues tu objetivo es identificar
aquellos factores que puedan condicionar de forma directa o indirecta la
actuacién de tu empresa.

Para realizar este andlisis, Michael Porter (1985) cred un modelo que resulta muy
utilala hora deidentificar los factores que pueden influir en tu negocio, agrupando
los factores en 5 grupos, a los que llama fuerzas competitivas. Estas cinco fuerzas
competitivas, de acuerdo con los postulados de Porter, van a condicionar en un
gran porcentaje la rentabilidad de tu empresa, y las de tu sector.

Figura 2.
Cinco fuerzas competitivas
(Porter, 1985)

Amenaza de entrada
de nuevos
Competidores

1 |

Poder de negociacién
de los Proveedores -

L

Amenaza de entrada
de nuevos productos
Sustitutivos
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Rivalidad con los competidores actuales por una posicion en el mercado: es el
analisis de status quo para este producto o servicio. ¢ Cudles son tus empresas
competidoras? ¢Cémo lo hacen? ¢ Cdmo compiten entre ellos? ¢Con qué armas?
Los competidores de un sector manifiestan una rivalidad que generalmente se ve
reflejada en un posicionamiento dentro del sector utilizando diversas tacticas
como la competencia de precios, introduccion de nuevos productos o programas
de publicidad. ¢Y tu qué vas a hacer? ¢ Mas de lo mismo? ¢ Algo nuevo y disruptivo?

Amenaza de entrada de nuevos competidores o de productos sustitutos:
Aunque ya lo hemos comentado con anterioridad, piensa ahora en las barreras
de entrada, es decir en los obstdculos que pueden dificultar que aparezcan
nuevos competidores o sustitutos. Es mas esas misma barreras son las que vas a
tener que sortear tu. ¢Cémo son? ¢faciles, dificiles? Por otro lado, reflexiona
cémo va a entrar tu y cémo lo va a hacer un competidor nuevo, que seguramente
traera consigo nuevas capacidades, y un gran deseo de adquirir una porcién del
mercado.

El poder de negociacion de proveedores y de compradores: {Quién tiene la
sartén por el mango? Pero para dar respuesta no pienses en general, sino en un
cliente, o grupito, o en un proveedor, o grupito. Mis alumnos me suelen decir:
“dependemos de los clientes”. Y yo les digo: “claro, pero en este momento no
estamos hablando de todos. Ahora estamos viendo si hay un cliente, o grupo,
que dado su tamaiio, interés, volumen de compra, te impone las condiciones,
plazos, almacenamiento, entrega, formato, etc. Por ejemplo, si vas a vender un
80% de tus productos al Ayuntamiento, este cliente te impondra sus condiciones.
Pero es mas, sivas a entrar a suministrar a grandes empresas de la construcciones,
también te impondran las suyas”. Para los proveedores también debes realizar
este andlisis. Como ejemplo, conozco una gran empresa cuyo principal, y casi
Unico, proveedor son las empresas eléctricas ¢de qué lado esta la balanza del
poder de negociacién?

Como resultado del analisis macro y micro debes alcanzar un profundo
conocimiento relativamente de los factores que pueden influir en tu actividad. Lo
menos que te puedes pedir antes de zambullirte es conocer la profundidad, el
tamano y donde estan las escaleras de la piscina, éno? Es importante identificar
amenazas y oportunidades para tenerlas en cuenta a la hora de definir tu
acciones, y por supuesto, mantenerte siempre alerta. Para esto, hoy en dia,
afortunadamente, o quizds en demasia, tienes a tu alcance una cantidad
impresionante de informacion y fuentes documentales, tanto en Internet en
general, como en Universidades, bases de datos oficiales, administraciones,
organismos publicos, ministerios, cdmaras de comercio, registro mercantil,
asociaciones profesionales, prensa especializada, catalogos, webs y publicidad
de la competencia, redes sociales, etc. Recuerda siempre verificar la informacion,
de triangular tus fuentes, no te creas lo primero que te encuentres.
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3. OTRA ALTERNATIVA PARA EL ANALISIS
DEL ECOSISTEMA

En numerosas ocasiones, distintos emprendedores nos preguntan sobre cémo
llevar a cabo su analisis de ecosistema. Si miras en libros y bibliografia relevante,
en Internet, seguro que encuentras otros modelos que puedes seguir para realizar
tu analisis. Ya lo sabes, lo importante es hacerlo. Recientemente, hemos
encontrado un método, desconocemos su autor (perddn), que nos ha gustado,
no solo por su caracter visual, sino también por su facilidad y utilidad. Te vamos
a proponer distintos pasos a seguir, como modelo cuyo resultado serd una grafica
que recoge los principales stakeholders y las relaciones que mantienen.

Paso A. Busca un icono bonito y atractivo para identificar tu proyecto. Un dibujo
que te guste y defina tu empresa, por ejemplo puedes usar el logo de tu empresa,
y ponte en el centro del grafico. El grafico va a ser grande, busca una buena
pared.

RO o 03 R

i

_The p

Paso B.- Utilizando iconos (dibujitos), el segundo paso es identificar los principales
stakeholders. Por ejemplo, puedes identificar 6 grupos de stakeholders y
asignarles 6 iconos distintos. Es mds, en su dibujo, puedes dejar debajo de cada
icono un espacio en blanco para escribir el nombre de cada actor. Asi, por ejemplo,
si identificas 4 empresas competidoras tendrds 4 iconos iguales pero cada uno
tendrd el nombre de una empresa competidora. Como recomendacién decirte
gue es mejor actuar por exceso, pues siempre habra tiempo de eliminar algunos
iconos. Por supuesto, puedes adaptar este método a tu contexto, ecosistema,
desarrollando otros iconos para nuevos actores, en la figura solo ponemos un
ejemplo.

Figura 3.
Identificacién de actores

L Indentifica la competencia, productos sustitos...

@8%  Suministradores y proveedores, no solo produccion, también
logistica, marquetin...

Identifica tus segmentos de clientes (un icono por segmento)

)

Gobierno, autoridades locales, organismos publicos...

Asociaciones y organizaciones sin dnimo de lucro.

10



EMPRENDER
sINNOVAR

EMPRENDIMIENTO e INNOVACION

Paso C.- Ahora ve poniendo los diferentes stakeholders que has identificado
alrededor de tu proyecto. Ponlos mas cerca en funcion de la mayor influencia
que tengan sobre tu proyecto.

Paso D.- Repasa lo hecho, asegurate que no te dejas a nadie fuera, que mas o
menos estadn en su sitio, etc. Es conveniente dejar reposar el grafico, y volver a él
pasados dos o tres dias, con mas perspectiva.

Paso E.- Ahora toca buscar un icono que defina tu producto o servicio. Asi como
distintos iconos para todos los items que se intercambian en tu ecosistema. Por
ejemplo, aspectos como los servicios que acompaiian al producto, o el flujo de
dinero, la reputacién, la comunicacion , la informacién, etc. Toémate tu tiempo,
reflexiona, cambia y mejora.

Figura 4.

Identificacion de los items mediante
nuevos iconos

Definir items:

@) -
"

o

o
0.0 ©
4

=2 & W]
§

Define tu producto
Define tus servicios
Analiza los flujos de dinero

Otros movimientos de dinero (pero
interesantes)

Comunicacion
Derechos de propiedaed intelectual
Reputacién

Informacion

Paso F.- Ahora define distintos tipo de flecha a usar para cada tipo de relacién de
intercambio: de productos fisicos, informacién, dinero, influencias, etc.

Figura 5. Identificacién de las
relaciones mediante trazos de flechas

Define las relaiones y la direccion:

&

&

&

&

Productos fiSiCOS = = = = = = = = = 3

Informacidn = cccccccciceeeaaa )
Dinero = = = = = = e >
Influecias

etc. >
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Paso G.- Dedicandole tiempo, pinta las relaciones entre los distintos stakeholders,
indicando el flujo de items entre ellos. Estableceras distintas relaciones si la venta
es directa, o si es a través de un distribuidor, indicando el transito del producto, y
también el de la informacidn, dinero, etc.

Figura 6. Ejemplo de analisis

&8

)

Paso H.- Una vez bien hecho, y repasado en varias ocasiones, este modelo de
analisis del ecosistema, te facilita innovar écomo? Pues buscando como cambiar
el status quo, cambiar la situacion, haciéndola mas sencilla, eliminado un paso,
ejerciendo influencia sobre algun nuevo agente, anadiendo, cambiando,
quitando. Esto te ayudara a definir tu modelo de negocio. Pero eso... es otro

tema.
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4. LAIMPORTANCIA DE TUS RELACIONES EN
TU ECOSISTEMA

Una vez identificados los actores principales en tu ecosistema, y sus relaciones, y
recordando las 3 Q’s (quién eres, qué sabes y a quién conoces), es el momento
de mejorar la tercera Q. Defendemos, como ya sabes, que no eres una isla
perdida en el pacifico y que para explotar tu proyecto no solo debes conseguir
clientes o capital financiero, sino también saber desenvolverte en tu ecosistema.
Que existan recursos disponibles en un entorno socio-econdmico no
necesariamente garantiza que tengas acceso y puedas disponer de ellos; y en ello
radica uno de los principales obstaculos que debes superar. Los estudios
académicos revelan que para superar las barreras debes darte a conocer vy
conseguir que tu ecosistema confie en ti, en el nuevo al que casi nadie conoce.
Este desconocimiento hace que tengas una menor legitimidad y reputacion que
la de otra empresa que esta ya consolidada en el mercado. Y esto te dificulta la
obtencidn de los recursos que necesitas para hacer viable tu negocio.

Para ello, tienes que trabajar tu red de relaciones, como el conjunto de relaciones
directas e indirectas con distintas personas que forman parte de tu ecosistema,
que van a tener un papel fundamental en el éxito del proceso de creacion de tu
empresa. La confianza entre el futuro empresario y los distintos miembros de su
red de relaciones es uno de los principales activos a la hora de crear una empresa.
En base a esa confianza, consigues informacién, conocimiento, recursos, etc. La
informacion y la reputacion que puedes obtener a través de su red de relaciones
son clave para conseguir los recursos necesarios para crear tu empresa.

Por Ultimo, a modo de ejemplo visual, te dejamos esta imagen que recoge el
ecosistema en el que trabajamos. Animo con el tuyo.

Figura 7. Esquema de nuestro
ecosistema

- r - carbures t ?ﬁa somno TS

bookingfax
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7 (==}
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de - Cultura
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y politicas
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RESUMEN

¢Qué estd pasando en el mundo emprendedor? Nunca hemos hablado tanto de
creaciéndeempresascomoahora.Parececomosilasstartupsylosemprendedores
fueran los Unicos “héroes” que pudieran sacarnos de la crisis econdmica mundial.
Libros, cursos (como este), blogs, videos, asignaturas, Master, y distintos
concursos, premios, etc., nos animan por todos lados a emprender. Nunca hemos
tenido tan alta tasa de actitud emprendedora (puedes consultar http://www.
gemconsortium.org/). éBurbuja emprendedora?

La situacidn parece que ha cambiado, y mucho, al menos eso indican los informes
sobre Espaifa. En 2013, nos indican que mas de la mitad de la poblacién percibe
el emprendimiento como una buena opcidn profesional y no considera el miedo
al fracaso como un obstaculo, disminuyendo el nivel de emprendimiento por
oportunidad, frente al aumento de las iniciativas motivadas por necesidad. Aun
asi estamos muy lejos de los paises de nuestro entorno mas inmediato, pues en
2013 nuestra tasa actividad emprendedora era del 5,2%, por debajo de la media.
Aclarar que este indicador mide el numero de iniciativas emprendedoras con
menos de 42 meses en el mercado sobre el total poblacion entre 18-64 afios.
Ademas, por otro lado, también hay datos que nos indican que aproximadamente
el 80% de las empresas cierra antes de los 5 primeros anos, habiendo otros
informes que nos indican que antes de los 3 afios.

Aunque los datos que te ofrecemos aqui hacen referencia a Espafia, lo mismo nos
indican a nivel global. Por ejemplo, distintos estudios indican que alrededor del
80% de los nuevos productos y servicios fracasa en los primeros seis meses
después del lanzamiento. Igualmente, en Estados Unidos, los estudios estiman
que el 75% de las empresas que recibieron financiacién ajena no devuelven el
capital a los inversores. ¢Entonces? ¢Qué pasa? ¢Estamos animando a las
personas a tirarse por un barranco?

Somos de los que defendemos que las empresas cierran no porque no tengan
productos, sino porque no tienen clientes. Al menos en su grandisima mayoria.
Hay estudios que indican que el 75% de las ideas geniales fracasan. Todos hemos
escuchado, o incluso hemos dicho frases como “Ya sé que es lo que quieren mis
clientes” “Les he preguntado y me han dicho que me comprarian...”. Detras de
esto, en nuestra experiencia, hay una ausencia de trabajo de campo con clientes,
de no empatizar ni entenderlo, de no escucharlo. Pero, aln necesitamos mas,
después de escucharlo debemos observar, descubrir, prototipear, probar y co-
crear la solucién junto a ellos.

Este es el cambio que te proponemos. Y no estamos solos en esta peticion. Somos
muchos en el mundo. Han aparecido nuevos paradigmas, nuevas filosofias y
nuevos métodos para emprendedores. En este tema nos vamos a centrar en dos,
effectuation y lean startup. Effectuation viene de la tesis doctoral de la profesora
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Saras Sarasvasthy. Te hemos adelantado ya bastante en el Tema 2, pero queremos
ampliar este nuevo paradigma en este tema. En 1997 la profesora Saras
Sarasvasthy comenzd un viaje a través de 17 estados norteamericanos durante
varios meses. Se reunion con 30 fundadores de distintos sectores (acero,
ferrocarril, peluches, semiconductores, bio-tech, etc), buscando conocer su
opinidn sobre los problemas especificos a los que se enfrentaban en el proceso
de transformar una idea en una empresa. El resultado de horas de entrevistas y
conversaciones se resumia en algunos principios. Este conjunto de principios,
puestos juntos, ofrecen una légica coherente que establece de forma clara la
existencia de una racionalidad que puede ser reconocida como “emprendedora”,
y a la que llama racionalidad effectual. Y en este tema, vamos a ver los principios
y su ldgica.

Por otro lado, Steve Blank es una de las personas detrds de la Metodologia de
Desarrollo de Clientes (Tema 6) que puso en marcha el método Lean Startup.
Después, Eric Ries, muy conocido por su libro sobre Lean Startup (100%
recomendable), profundizé las metodologias de Desarrollo Agil y Desarrollo de
Productos. En este método se unen herramientas que vamos a ir desarrollando
en temas posteriores, como desarrollo de clientes, estrategia de océanos azules,
o el famoso y omnipresente Canvas. Pero en este tema, queremos exponer el
cambio de légica que propone este método.

Recuerda que te animamos a ir consultando en Internet los conceptos que
vayamos viendo, visionando los videos, apuntando tus conclusiones, etc, quizas
en este tema mds que nunca. Hay muchisimo material super interesante a tu
disposicion. Al finalizar este tema deberias ser capaz de...

& Conocer los principios del nuevo paradigma Effectuation.
& Conocer los fundamentos del método Lean Startup.

Esperamos que te sea de gran utilidad. Mucho dnimo. Empezamos...
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1. LOS PRINCIPIOS DE EFFECTUATION

ééEffectual?? équé es esto?? La palabra effectual, de acuerdo con su autora,
Saras Sarasvasthy, es la inversa a causal. En general, siempre hemos explicado un
razonamiento predictivo o causal, que comienza con el establecimiento de un
objetivo, predeterminado, un fin, y una vez establecido estableces el conjunto de
recursos que necesitas, los medios para ese fin, y después buscas identificar el
mejor camino, el mas eficaz y eficiente, mas rapido, mas barato, mas cémodo,
mas corto, para conseguirlo. Eso es planificar j!! Otro ejemplo de razonamiento
causal es elegir el mercado en el que centrar tu empresa éverdad? Has analizado
varias opciones y eliges el que mayor potencial tiene para tu producto, o el que
menor riesgo tiene. En este sentido, parate un momento y piensa... casi todas la
decisiones que tomamos son causales écierto? Incluso cuando estableces varias
alternativas para conseguir el mismo objetivo, seguimos siendo causales.

Sin embargo, y a diferencia, el racionamiento effectual no comienza con el
establecimiento de un objetivo especifico, sino con un conjunto de recursos, de
medios y desde ahi permite que emerjan los objetivos y las aspiraciones,
evolucionando en el tiempo, y cambiando con las interacciones entre los fundadores
y las personas. Busquemos algun simil, porque los de la autora no me gustan
mucho. Un pensador causal es alguien que se propone subir al K-2, y para ello
redne recursos, medios, sherpas, material, etc. y establece la ruta, y donde estara
el campamento base, y el campamento 2, y.... y si subir por la cara norte o por el
vértice oeste, etc. Un pensador effectual tiene una mochila y unas buenas botas y
sale aviajar sin rumbo, sin haber leido ninguna guia, sin GPS, ni navegador, buscando
nuevas rutas, dejandose llevar por comentarios y sugerencias, hablando con los
lugarefos, preguntando, descubriendo, subiendo y bajando, eso si... conociendo
sus limitaciones y posibilidades. ¢Te gusta? Es un viajero, no un turista.

Como indica Saras pasa también en una tarea mds simple como hacer la cena.
Miras estas dos situaciones:

Situacion A- Tu como chef o cocinillas, piensas por la tarde que vas a hacer de
cenary te acuerdas de aquella receta de tu madre, vas corriendo al supermercado
y compras todos los ingredientes, vuelves a casa, cocinas, y... c’est magnifique j!!!

Prensamiento Causal

Recurso 1 )
Recurso 3

\5___)7

Recurso 2 '
\’R:‘urso 4
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Situacion B- Vuelves a casa, cansado, harto de dimes y diretes, ademas tu pareja
no estd, y normalmente es él/ella quien se encarga de la comida. El/ella se ha ido
a un congresoy no volvera en tres dias. Asi que te vas para el frigorifico y exploras,
te vas para la alacena y exploras... no ves nada que te sirva para calentar y comer.
Es mas acabas de ver un mensajito en la pizarrita de la cocina que dice “carifio,
no hay nada de nada, asi que no te olvides de comprar algo si vas a cenar en
casa”. Arrggghh, se te habia olvidado. Pero no quieres quedar mal, vuelves al
frigorifico y a la alacena y coges lo que hay, y con eso, piensas en las distintas
opciones que puedes hacer, en los distintos platos, cocinas algo, que te comes, y
esta sabroso (al menos eso vas a decir...).

Figura 1.
El ciclo de vida de una empresa

Recurso 1
Recurso 2

Recurso 3

Recurso 4

N ,

Esta claro éno? en ambos casos hace falta saber cocinar, tienes que conocer cémo
conjugar ingredientes, tiempos, etc. Pero la segunda situaciones es effectual y
necesita mds imaginacion, espontaneidad, asuncidn de riesgos y conviccidn. Por
supuesto, tenlo claro, tu, yo, podemos ser causal y effectual. A la vez no, pero si
en diferentes circunstancias. Todos lo somos. ¢ Cudl es la diferencia? La diferencia
estda en qué es lo que usas mas, sobre todo al comienzo, en las primeras etapas
de tu nueva empresa.

En este nuevo paradigma effectual, el proceso no comienza con el establecimiento
de objetivos. A diferencia del pensamiento causal que te recomienda una
planificacién cuidadosa y una subsecuente ejecucion, el razonamiento effectual
respira a través de la ejecucién. Los planes effectuales son hechos y rehechos, y
revisados, y reprevistos a través de la accion y la interaccion diaria con el mercado.
Si hay un esbozo que mantiene a tu equipo en la misma linea, una historia, un
discurso, un trazo en el mapa de los territorios no explorados. Pero no un plan
detallado. A través de la accion, el conjunto de recursos, y consecuentemente el
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conjunto de posible “efectos” cambia de forma continua y se reconfigura. Asi,
estos “efectos”, que puedes conseguir con tus recursos, de forma emergente
llegan a configurarse como objetivos conseguibles y alcanzables, como hitos que
establecen un camino posible que emerge en medio de la abundante maleza.

Seguimos ensefiando a lo largo de todo nuestro sistema educativo, formal e
informal, el proceso secuencial causal: una idea, andlisis del mercado,
proyecciones financieras, equipo, plan, financiaciéon, prototipos, mercado, salida,
contemplando y protegiéndonos de los posibles problemas y sorpresas que
puedan ocurrir en el camino. Como un buen capitan de barco velero, calculas
esos vientos, tormentas, derrotas y ajustas tu timén para no desviarte de tu ruta.
Sin embargo, debes saber que estas sorpresas no son desviaciones del camino, ni
siquiera son excepciones, son la norma. Si las sorpresas, los problemas, los
nuevos temas que emergen en nuestro camino son como la flora, como la fauna
del territorio. Y de ellos tienes que aprender para poder continuar tu ruta. Lo
inesperado es la esencia, lo inesperado es consustancial con emprender. Tu
habilidad debe ser transformar lo imprevisto en algo totalmente mundano,
habitual, ordinario.

Imagina que quieres abrir una oficina comercial de tu empresa en India. En el
proceso causal que nos han ensefiado, y continuamos enseifiando, comenzaras
analizando las posibilidades de este gigante asiatico, seleccionando
cuidadosamente una adecuada localizacidn, segmentando el mercado de forma
util, reclutando el personal necesario, y estableciendo la estrategia y los objetivos
anuales para el equipo que va a llevar a cabo este proceso de internacionalizaciéon
con éxito. Es mas complejo, pero permiteme resumirlo asi, ¢ ok?

En el proceso effectual todo gira alrededor de lo que eres, de lo que conoces y de
a quién conoces. A efectos de este ejemplo, tU ya conoces muy bien India,
conoces sus regiones, sus gentes, necesidades y comportamientos, y por eso has
elegido este pais, y no otro. Asumiendo que tienes poco dinero, ¢COmo puedes
llegar al mercado? Puedes comenzar de forma esporddica, buscando socios aqui
para esta linea de negocio, alcanzando un acuerdo con un distribuidor local,
llegando a un acuerdo de colaboracidn con otras empresas y estableciendo un
consorcio de exportacién, etc... imagina que decides conseguir dinero de tus
amigos realizando una spin-off de tu empresa y la llamais Bhram. Ademas con
esta empresa comenzais a realizar algunas ventas a clientes escogidos, y asi poco
a poco vais consiguiendo algo de financiacién para alquilar una oficina en un
centro de negocios y contratar vuestro primer empleado.... Enhorabuena. Pero
claro, también podria pasar que en esas primeras ventas, tus clientes indios te
indiquen que realmente ellos no quieren que les vendas tus productos sin mas,
sino que realmente te encargues de toda una parte de su proceso productivo.
Buff, esto hace que realmente te repienses tu modelo de negocio ¢écierto? ¢Qué
abanico de opciones se te abren en este momento? Miles....!!!
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Pensamiento causal clasico

-Definicion del mercado
-Mercado Objetivo
-Posicionamiento a
alcanzar

-Identidicacion de
cliente
-Definicion del cliente
-Incorporacion de socios estratégicos
-Definicion de uno o de varios mercados posibles

Todo este nuevo paradigma estd asentado en unos principios basicos que vamos
a desarrollar. Fijate bien, porque las diferencias son sutiles, pero si las miras con
ojos limpios y abiertos verds que realmente es un cambio de perspectiva que nos
ofrece visiones interesantes y desafiantes.

o @ & Principio del pajaro en mano (comienza con tus recursos). El
?a'ffo principio de pajaro en mano, lo que normalmente solemos explicar
como: empieza con lo tengas. No esperes a tener la oportunidad
perfecta. Comienza mediante la accidon con lo que ya tienes disponible:
guién eres tu, qué conoces, y a quién conoces. Plantéate ahora tu
proceso de internacionalizacion éen qué eres bueno y qué tienes a tu
alcance? ¢A quién conoces en ese nuevo mercado internacional? No
seria interesante ir haciendo contactos....ya.

& Principio de la pérdida asequible. Evalua las oportunidades en base
a si puedes asumir las pérdidas, mas que en base a si son atractivos
los beneficios previstos. Cuando te planteas emprender una nueva
aventura empresarial, el pensamiento causal se centra en el célculo
de los beneficios, retornos, esperados. De hecho haces previsiones a
3 o 5 afios, cuantificas los gastos y rellenas cuentas de explotacion
previsionales. Sin embargo, el razonamiento effectual se centra en el
calculo de la pérdida asumible o razonable. Es decir, en calcular
cuanto perderds si las cosas van mal y en ver si realmente lo puedes
asumir. ¢Cual es el mejor camino para alcanzar ese mercado con el
minimo gastos de recursos (tiempo, esfuerzo y dinero)? Como indica
Saras Sarasvasthy, en el caso extremo, el principio de la pérdida
asumible intenta llevar a cero el consumo de recursos, no realizando
ninguna investigacion de mercado (tradicional) pero llevando el
producto lo mas cerca de los clientes desde el momento cero (incluso
aungue aun no esté terminado). Buscan realizar, desde ese momento
cero, algunas ventas, para aprender sobre ellas, para ver la reaccion
de los clientes, para ver cudles eran los obstaculos, cudles eran las

8
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preguntas de los clientes, sus sensaciones antes los precios. “Sal,
vende y aprende, incluso antes de que tengas el producto” “haz tu
investigacion de mercado realmente con tus manos, sobre ventas
reales”. Los defensores de este paradigma defienden este tipo de
investigacion, que sin duda aumenta la dureza del trabajo pero
también la calidad de la informacion. Los consejos son dos. El primero
es comienza por algo facil, y aprende. Mas facil porque estd mas cerca
geograficamente, porque los clientes ya son clientes de otra cosa, o
porque sus comportamientos, culturas, etc., son mas cercanas. El
segundo es ve a aprender, y esto supone dejar los prejuicios e ideas
preconcebidas en casa. Supone ir con la mente abierta a sorpresas y
situaciones distintas e inesperadas, aprovechandote de las nuevas
situaciones, de las emergentes. Puedes empezar con una idea y
producto, y acabar siendo el lider con otro producto completamente
diferente.

& Principio de la limonada (aprovecha las contingencias). Acoge las
sorpresas, abrazalas. Van a emerger quieras o no quieras. Dales la
vuelta, aprovéchalas. La limonada puede ser dulce, o amarga. En tu
proyecto de internacionalizacion ¢ Cuanto eres de flexible vs rigido en
perseguir los objetivos? ¢Como has previsto aprovechar las nuevas
situaciones como oportunidades de posicionarte mejor? Ya sabes
gue si no eres tu... seran ellos, quienes las aprovechen... Mientras que
con el pensamiento causal realizas tu plan de empresa usando tus
conocimientos y haciendo predicciones, el razonamiento effectual te
dice: aprovéchate de las contingencias, de las sorpresas que emerjan.
Este tercer principio es una habilidad que tienes que trabajar: es la
capacidad de convertir algo inesperado en algo rentable. Ya lo sabes,
es la frase de moda “en toda crisis hay una oportunidad”, o “donde
otros solo ven problemas, tu ves la oportunidad”, etc. Pues eso. Y esto
hay que trabajarlo. En general, accidon, accidén y accién, y a través de
la accién aprendizaje, aprendizaje y aprendizaje, y a través de la
acciény el aprendizaje adaptacion, adaptacidon y adaptacion. La légica
es: nunca veras lo que realmente podria pasar si no comienzas a hacer
cosas, y encuentras donde esta tu verdadero objetivo. De hecho, la
mayoria de las grandes empresas actuales, muy conocidas todas ellas,
son el resultado de las contingencias. No son las ideas originales. Sino
el resultado y la evolucidn de estas a través de las interacciones en el
espacio, tiempo y tecnologia. Los ejemplos reales son numerosos. Lo
importante es como tomas ventaja de las contingencias, este es el
corazon de effectuation. El pensamiento causal se centra en tratar de
eliminar las sorpresas tan pronto como puedan. Pero todos sabemos
gue todas las sorpresas no son desagradables. Solo lo son si te aferras
a un plan preconcebido, asi son vistas como obstaculos. El
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razonamiento effectual sabe que no todas las sorpresas son malas, y
gue ya sean buenas o malas, todas pueden ser usadas como inputs
para el proceso de internacionalizacion o creacion. Este es el reto. ¢Te
atreves?

& Principio Crazy-Quilt (establece partnerships). Forma partnerships
con personas y organizaciones que deseen alcanzar un compromiso
real contigo para construir un futuro. No te preocupes tanto de hacer
un analisis estratégico y competitivo, y busca y consigue bueno
aliados. En inglés, “crazy quilt” tiene el origen en la construccion de
un edreddn hecho de muchas piezas con un disefio loco o
aparentemente sin razén. Y tu ¢Cémo vas a sorprender a propios y
extrafios con tu nueva red de contactos y partners en ese nuevo
mercado internacional? Con el pensamiento causal realizas anélisis
competitivos para estudiar la composicion del mercado, su estabilidad,
actores, poderes, etc. Acuérdate de Michael Porter, en el tema
anterior. Sin embargo, con el razonamiento effectual debes construir
tu analisis sobre el establecimiento de relaciones interorganizativas
estratégicas, de tipo partnership. Este principio resalta la importancia
de construir partnerships, mas que dedicar tus esfuerzos a realizar de
forma sistematica y periddica analisis competitivos. La filosofia de sus
defensores es que te centres en tu trabajo, en hacer tus cosas bien,
mas que en analizar qué hacen o qué haran los competidores. Al
menos, defienden este razonamiento cuando tu empresa es pequeiia,
hasta que llegue a un determinado umbral de tamafio, donde si te
recomiendan completar este pensamiento con el razonamiento
causal. Pero mientras, el consejo es: construye partnerships desde
del principio, desde el momento cero. De hecho, recomiendan que el
comienzo ideal sea convertir a los primeros clientes en partners. Tu
no vas a hacer un experimento de neurociencia éno? pero si vas a ver
la cara de tus primeros clientes, y si consigues que ellos sean tus
partners ¢hay alguna mejor fuente de informacién a bajo coste? De
hecho, este principio de partnerships estratégicas encaja
perfectamente con el anterior para traer la idea de que puedes entrar
en el mercado invirtiendo relativamente poco dinero. Puedes hacerlo.
Pero aun tiene otra ventaja mads: reduce la incertidumbre en las
primeras etapas. Date cuenta de que la informacidn, y aun mejor la
informacidn de calidad, disminuye las percepciones de incertidumbre.
Por ultimo, al no estar casado con ninguna idea preconcebida fija, tu
propia red de contactos al irse expandiendo te llevard de la mano
hacia... el éxito i! Fijate la importancia de la colaboracion y del
networking (lo vimos en el Tema anterior).

Gu'\H’

C.re*
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Debajo de estos principios hay una logica que fundamentalmente descansa en una
asuncion diferente sobre el futuro. Por un lado, el pensamiento causal estd basado en
la |6gica: en la medida que podamos predecir el futuro, podemos controlarlo. Esta
es la razdn por la que las grandes empresas gastan enormes cantidades de recursos
y esfuerzos en el desarrollo de modelos predictivos. Por otro lado, el pensamiento
effectual estd basado en la |dgica: en la medida que podamos controlar el futuro, no
necesitamos predecirlo. jajajaja, éQué te parece? Increible éno? espera, vamos a
pensarlo ;Cémo se podria controlar un futuro impredecible? Siguiendo a Saras Sarasvasthy
la respuesta a esta pregunta solo depende de nuestras creencias sobre como es el
futuro. ¢Piensas que el futuro es en gran parte una continuacién del pasado? ¢En
qué grado crees que la accién humana realmente cambia el curso del futuro?
Aunqgue todos creemos que el futuro es incierto, también sabemos que no son
iguales todas las incertidumbres, ¢no? Queramos o no siempre vamos a actuar en
situaciones de incertidumbre y de dificil predictibilidad ¢ cierto? Lo Unico cierto es
gue el cambio es permanente, o lo Unico permanente es el cambio.

Desde effectuation, te preguntan ¢para qué gastar tantos recursos en prever el
futuro? ¢tienes esos recursos? Creen que el futuro no “esta ahi fuera” para ser
descubierto, sino que debe ser creado a través de las estrategias de los jugadores.
Si pensamos en el futuro como una urna llena de bolas de colores, sin una
distribucidon conocida, desde el pensamiento effectual pensaras en que sea cual
sea el futuro, la distribucién, tu cogeras solo las bolas rojas, y si no las coges
directamente siempre se las podras comprar a otros, o aliarte con ellos, o... por
otro lado, si solo consigues bolas verdes ¢no seria el momento de plantearte que
quizas deberias aprovechar ese recurso que tienes y convertir las bolas verdes en
ganadoras? Claro, claro, esto es un juego, y puedes estar pensando que en la vida
real esto podria suponer un fracaso. Cierto. Pero quién ha dicho que este fracaso,
el de las bolas verdes, no te ensefie a.... con lo que en un futuro tu podrias.... De
hecho, muchos expertos aseguran que entrar en un mercado que puede ser
previsto no es una buena idea, porque siempre puede haber otra empresa mas
rapida, mas lista o que haya gastado mds dinero en preverlo todo y aprovecharlo
mejor que tu. En definitiva, defienden que la no previsidon de un mercado significa
qgue puede ser moldeado a través de tus propias decisiones, y a través de tus
acuerdos con los stakeholders, clientes, partners. ¢{Te imaginas? Bien posicionado,
junto a tus aliados, buenos aliados, gestionando la cadena de suministro,
gestionando los avatares y contingencias.... ¢ Utopia? No, tu puedes crear tu futuro,
parte de tu futuro, puedes impactar de forma significativa en tu futuro, y mas si
te alias. ¢ A corto plazo? Seguramente no. Pero si a medio. Totalmente involucrado
en una red de colaboradores, aquello de que la unién hace la fuerza, no como
islas en el pacifico, sino como archipiélagos coordinados, superando fracasos
para crear éxitos en el tiempo. Este es el paradigma. Y es especialmente util y
efectivo cuando se trata de introducir nuevos productos, cuando se trata de
entrar en nuevos mercados.

11
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De esta forma los effectuales se diferencian de los managers, de los estrategas.
Los effectuales creen en un futuro por hacer, y defienden que a través de la accion
se puede controlar, al menos en parte, ese futuro, ahorrando esfuerzos y recursos
en el calculo de predicciones. Defienden que es mejor comprender a las personas
y trabajar junto a ellas. Sin duda, al menos, merece la pena pensarlo... no? Este
es el reto. ¢Te atreves? Animo.

2. EL METODO LEAN STARTUP

Antes de comenzar a desmenuzar el método aclaremos el significado de los
términos. Lean es una filosofia de gestién empresarial, que proviene de Japdn,
comprende un conjunto de herramientas, la mayoria ya conocidas por los sistemas
de gestion de calidad, que te ayudaran a eliminar, reducir, todas las actividades que
no generan valor para el producto/servicio, buscando reducir desperdicios y
mejorar las operaciones. Por su parte, entendemos por Startup, no a una empresa,
sino a un proyecto (independientemente de si ya esta constituida, o no) que busca
disenar, establecer y validar su modelo de negocio. Muchas veces se asocia
exclusivamente a las que tienen un fuerte caracter tecnoldgico e innovador. Como
sefala Eric Ries, en su libro “El método Lean StartUp”, una StartUp se parece mucho
a un coche en el sentido de que, al igual que ocurre con cada mejora del motor,
cada nueva versién de un producto, cada nueva caracteristica y cada nuevo
programa de marketing es un intento de mejorar ese motor de crecimiento de
nuestra StartUp. De este modo, podriamos llegar a escalarlo y convertirlo no en
una ‘empresa-coche’ sino en una ‘empresa-cohete’.

Pues una vez, comprendidos los términos, podemos definir el método: Lean
Startup es una metodologia para la creacidon de empresas que parte de la premisa
de que el elemento fundamental para el éxito de una empresa es encontrar un
modelo de negocios viable y escalable mediante una serie de experimentos que
sirven para aprender sobre el producto, donde el foco de dichos experimentos es
siempre el cliente.

Resumen grafico Lean Startup

EXPERIMENTAR

Norender oy

READAPTARSE METRICAS
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Eric Ries explica que “en lugar de hacer planes complejos basados en muchas
asunciones, se pueden hacer ajustes constantes con un volante llamado circuito
de feedback de Crear-Medir-Aprender”. En términos practicos, esta metodologia
consiste en el desarrollo rapido de prototipos que sirven para poner a prueba
nuestras hipotesis y obtener feedback del mercado, para relacionar a los clientes
con el producto, lo mas rédpido posible. En parte, su filosofia subyacente busca
abaratar los posibles fracasos, y que sean lo mas pronto posibles, lo que también
favorece su menor coste (econdmico y emocional). Uno de sus lemas es: fracasa
pero fracasa barato.

Desde el primer minuto, este método que bebe del customer development de
Steve Blank (Tema 6) que propone una iteracidn cercanay continua con el cliente,
lo que te provee de un mejor y mds exacto conocimiento del mercado. Para esto,
la metodologia Lean Startup usa un ciclo de aprendizaje, que se basa en 3 fases:

1. Construir: lo mas rapido posible, un producto de calidad, minimo
(que no tenga todas las funcionalidades posibles) y viable (que pueda
ser vendido... aunque hay autores que defienden que no hace falta
qgue se venda, que basta con que se use) que permita probar y
modificar el producto, aprendiendo, de acuerdo a la respuesta y a las
necesidades del cliente.

2. Medir: como te vamos a repetir mil veces en el tema de desarrollo de
clientes, esto se basa en salir de la oficina, de tu despacho, de tu nave,
y dialogar con los clientes para probar las ideas que tienes (hipdtesis)
en el mundo real, observando y analizando el comportamiento del
producto en el mercado y la respuesta de los clientes, midiendo y
creando pruebas para ver su usabilidad y de escalabilidad. Después
de todo, solo aquello que se mide se puede gestionar ¢verdad?

3. Aprender:y esto lo tienes que hacer en primera persona, sin delegar,
todo sobre las impresiones, emociones, de los clientes y el producto,
sus cualidades y defectos, y aspectos a mejorar. Esta es la base del
proceso de una startup, aprender y aprender. Es lo que te da fuerzas
ante un posible fracaso, haber aprendido y hacerlo mejor a la
siguiente.

Este ciclo debe ser rapido e iterativo. Cada ciclo debe desarrollarse en el menor
plazo posible. Recuerda, fracasa rapido, fracasa barato. De esta manera nacen
conceptos como entrevistas de problema, arquetipos, entrevistas de solucién,
prototipos, validar, experimentos, MVP o producto minimo viable, pivotar,
escalar, crecimiento pirata, medidas piratas, etc., como pilares fundamentales
del método Lean Startup. Pero no te preocupes, lo iremos viendo casi todo, poco
a poco.

13
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RESUMEN

Ya lo hemos comentado en el Tema 2, creatividad e innovacién son dos conceptos
interconectados pero diferentes. Profundizando un poco mas en lo que deciamos,
vamos a entender por creatividad como tu capacidad de combinar o establecer
asociaciones entre ideas (conceptos, sistemas, objetos, etc.) de una manera
original. Por ejemplo, lo que logré Chupa-chups al integrar un palo en un caramelo
(siendo malos se dice que toda nuestra creatividad se basa en el “palo”, al
chupachups unele la fregona, y ahora el palo para las fotos selfie, jejeje). En
definitiva es buscar enfoques nuevos ante las cosas o soluciones Unicas para los
problemas. Como decia Albert Einstein “No pretendamos que las cosas cambien
si siempre hacemos lo mismo”, o Steve Jobs “La creatividad simplemente
consiste en conectar cosas”. Por su parte la innovacion consiste o busca aplicar
una idea creativa como soluciéon a un problema o una necesidad, y llevarla al
mercado, consiste en conseguir convertir las ideas creativas en algo aplicable.

En general, en nuestra opinién se estda mitificando mucho todo esto de la
creatividad y la innovacion vy, desgraciadamente, hay personas que dicen vy
aseguran que ellos no sirven para esto, con frases como “a mi nunca se me ocurre
nada nuevo” o “yo no valgo para esto”. En el Tema 2 ya hemos hablado de esto,
sigamos... A veces en nuestro cerebro fluyen las ideas, estamos inspirados y
brillantes, mientras que otras veces, incluso cuando mas lo necesitamos, parece
gue todo esta apagado. La neurociencia, como disciplina cientifica que estudia
nuestro sistema nervioso, indica que los procesos de creatividad comprenden
procesos de pensamiento racional, cognitivo, vias neuronales y emociones. La
psicologia por su parte nos indica que es dificil identificar la personalidad creativa,
y que los procesos de creatividad son complejos y estan lejos de tener un habito
o rutina. Total, esto es complejo.

Ante todo esto, nosotros defendemos que eres un ser humano y piensas, por lo
gue eres creativo. Vale que no serdas un Picasso, o Dali o Gaudi o.... pero si puedes
aportar tu creatividad a un producto, a un servicio o a un proceso. Eso si, aunque
la creatividad forme parte de nuestro ADN, también es cierto que en muchos
casos se mantiene dormido y es necesario despertarlo. En definitiva creemos que
todas las personas somos creativas, tu también, y que simplemente nuestra
creatividad cambiara dependiendo de la situacion y el contexto en el que estemos.
Y, también defendemos que si puedes trabajar ciertos aspectos y actitudes que
van a favorecer tus procesos creativos. Y esto es importante, mas que la discusiéon
sobre si el creativo nace o se hace éno?

Fijate, acabes donde acabes, hagas lo que hagas, tienes que ser creativo, tienes
que aportar. PwC es una de las firmas de servicios profesionales mas importantes
del mundo y ha publicado un informe sobre el trabajo en Espaia en 2033, ya
sabes.... ciencia ficcion. Bueno, yendo a lo que nos importa, esta empresa
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consultora indica que la creatividad y la innovacién son dos de las habilidades
imprescindibles que todo “empleado” debe tener, pues son necesarias para
desarrollar tu labor en un entorno cambiante, multidisciplinar, global, etc. Y no es
el Unico estudio que indica esto.

http://www.pwc.es/es_ES/es/publicaciones/espana-2033/assets/trabajar-
en-2033.pdf

Lo sabes, solo las empresas innovadoras se mantienen en los mercados. Sea el
sector que sea. Desde el aeroespacial hasta la panaderia. Asi que te animamos a
alimentar tu creatividad, en este curso tenemos nuestras limitaciones dado que
es on-line, pero seguro que cerca de ti hay distintas ofertas que te pueden ayudar.
Animate. Al finalizar este tema deberias ser capaz de...

& Conocer las bases para fortalecer tu creatividad.
& Conocer los fundamentos para mejorar tu innovacién.

Mucho animo. Empezamos...
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1. CREATIVIDAD

La creatividad es una herramienta que activa el proceso innovador de tu
empresa o proyecto por medio de la generacidn y desarrollo de ideas. Por tanto,
como persona debes buscar desarrollarte como creativo, y si trabajas en equipo
buscar que se desarrolle de manera colectiva. Sin embargo, en muchas ocasiones,
no nos despertamos o no conseguimos que en el equipo de trabajo se propicien
su desarrollo. Insistimos, la creatividad no es una parte aislada de nuestro
pensamiento y no es un lujo que solo los artistas pueden alcanzar.

Todas las definiciones de creatividad expresan la novedad de las ideas —el aspecto
cualitativo- y la abundancia de las mismas —el aspecto cuantitativo. Y en nuestra
opinién, muchas veces de la cantidad viene la calidad. Por eso debemos superar
esa verglienza, ese miedo, que nos atenaza y que no nos deja pensar libremente,
crear. Normalmente diferenciamos entre pensamiento convergente y divergente.
Si el pensamiento convergente es una via fija de pensamiento muy bien
estructurada y légica con pasos sistematicos, el pensamiento divergente es libre,
desordenado, cadtico que no tiene logica. Pues bien, aclararte que para nada son
incompatibles. Es mas, la creatividad aplicada a la creacion de empresas,
productos y servicios puede ser llamada “divergencia controlada”, el caos pero
en unos limites posibles. La creatividad que nos interesa comienza con una
secuencia ldgica, en la que el problema se enfoca de manera principalmente
racional (convergente). Esto garantiza por una parte que el problemay su solucién
se miren desde todos los puntos de vista posibles, mientras que por otra parte
(divergente) la gente se deshace de sus formas usuales de conducta. La segunda
fase puede describirse como el proceso creativo como tal. En esta fase ocurre la
transferencia del nivel racional al intuitivo-creativo (convergente). Veamos este
proceso.

Secuencia del proceso creativo

Realizacion

Deteccion y andlisis del problema: La deteccion de un problema presenta la
oportunidad de realizar cambios, ofertar nuevas soluciones, y en definitiva
poner en marcha nuestro proceso creativo. Para que la decisién que tomes sea
acertada, esfundamental que realices un buen analisis que te permita comprender
en profundidad las autenticas raices del problema, si no, simplemente echaras
otra capa de pintura, pero no ofrecerds una adecuada solucién. Para esto hay que
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recoger informacion, hablar con los agentes implicados, analizando datos
estadisticos, opiniones, necesidades, expectativas, objetivos, etc. Para todo esto,
te aconsejamos que comiences realizando entrevistas, didlogos de café (lo vamos
a ver en el siguiente tema) antes que realizar cuestionarios y otra técnicas de
recogida y analisis. Parate un poco y dedicale tiempo, esta fase es fundamental,
ya que si realizas un analisis erréneo o no del todo adecuado... sera dificil que tu
solucién ayude ¢no?

Generacion de ideas: segunda etapa y segunda fase fundamental, es aqui donde
tienes que aportar tus ideas, cientos o miles, como base para generar propuestas
de solucion al problema detectado. Mas es mejor, este es el slogan. Asi que
apunta todo, todo, por muy loca que veas a una idea, apuntala. Cuantas mas
ideas existan, mejor. Si restricciones de ningun tipo, todo vale. Por absurda que
parezca, apuntala. Mejor.

Seleccion y evaluacidon de ideas: si te fijas, hemos partido de un analisis
convergente, a una fase divergente y aqui volvemos al pensamiento convergente.
Ahora tienes que establecer unos criterios que te permitan poner en orden todas
las ideas generadas, agrupandolas, analizdndolas. A veces encontrards ideas mas
faciles, mas dificiles, mds potentes, menos impactantes, mas innovadoras, mas
diferentes. Sin duda el Tema 7 te va a ayudar en esto.

Realizacién: aunque esto ya es innovacion éverdad? Pero bueno, lo ponemos
como final del proceso creativo para indicarte que las ideas se realizan o.... al
cajén. Por tanto, después de aceptar las soluciones hay que desarrollarlas, no
todasalavez, sinoestableciendounplan, con prioridades, objetivos, responsables,
presupuesto, limites, etc. innovando.

Como puedes ver tampoco es para tanto, ¢no? Normalmente, las fases donde
domina el pensamiento convergente no presentan problemas, solo nos
encontramos con la tipica pregunta é¢de donde saco ideas creativas?. Pues fijate,
como decia la cancién del grupo Siniestro Total, “ante todo mucha calma”.
Normalmente emergen mas y mejores ideas en un cerebro relajado, sin estrés,
no presionado Hay estudios que indican los siguientes porcentajes

Porcentaje de gestacion de ideas

Trabajo

. Fuera
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Ademas, ydesde la perspectiva que defendemos que argumenta que la creatividad
puede ser aprendida y entrenada, te animamos a mejorar, pues hay una gran
variedad de actividades, ejercicios y entrenamientos que te ayudan aincrementar
tu creatividad. A continuacién, y de forma breve, te proponemos algunos
ejercicios.

Jos & abre tus ojos y tus oidos, cémete el mundo, tdécalo, obsérvalo. Sé
curioso, recopila informacion. Observa las cosas y observa a las
personas. Tengo amigos que siempre llevan un cuaderno y un lapiz y
lo van apuntando todo. Otro amigo, lleva una grabadora y lo graba.

bre tus °°° 1 ”

& pregunta, conversa, dialoga. El chiste dice que los hombres nos da
corte preguntar y por eso acabamos perdidos. Pues bien, rompe el
mito y pregunta el por qué, el como de las cosas.

ver>% , . .
e, ©7 & plantéate permanentemente cémo solucionar os problemas que vas

W
€ . . , . .
7 2 émloéa viendo, o cdmo hacer las cosas de otra forma. Como divertimento,
como simple ejercicio.

& rodéate de personas estimulantes.

& aprovecha lo anterior y busca nuevas experiencias. Una buena
practica es planificarte hacer algo nuevo cada semana o cada mes,
hacer algo que no hayas hecho nunca, y no pienses solo en actividades

s . . . .
\,ec[’““ + de aventura, sino en ir al cine, teatro, museo, libro, etc.
Il . . .

e & aprovecha tus mejores horas. De siempre hemos dicho que somos
mejores por la mafiana o por la tarde, de noche o de madrugada. Y a
partir de ahi organiza tu dia, y no al revés.

& suefia despierto: y esto no es una pérdida de tiempo. Pasea y deja que
tu mente vaya donde quiera, déjala que vaya y venga, a un lado y otro.
& vy si te caes, vuelve a levantarte. Esto es vélido tanto para el paseo,
como para tu proyecto emprendedor éverdad? Esto es resilencia.
& ama el cambio, aprovecha lo inesperado, no pienses que es malo.
\O .
el caP® 1 Trabaja en esto.
(-8
es5%
- & arriésgate, sigue tus pasiones ¢a qué tienes miedo? Ser emprendedor

no es un trabajo para timidos o personas introvertidas.

& siguiendo con el consejo de pasea, resérvate momentos de soledad,
de silencio tu, tu interior y tu creatividad solos.

&y seguro que encuentras mas cosas que te ayudaran...

Dejamos fuera del anterior listado a la tecnologia pues creemos que merece un
comentario aparte. Sin duda, somos conscientes de que los cambios que se estan
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originando en nuestra sociedad son cada vez mas profundos, afectando en gran
medida a la forma en la que entendemos nuestro entorno. Sin ordenadores,
smartphones, GPS, tabletas y aplicaciones, ya no somos los mismos. Y no es solo
que nos simplifiguen nuestra actividad, sino que modifican nuestro
comportamiento y actitudes, y todo esto en poco tiempo. Android es de 2007. Y
sin duda este avance vertiginoso permanentemente ofrece nuevas formas de
hacer lo mismo, nuevas formas mas comodas, faciles, divertidas, y esto nos gusta
a todos.

Ademas de las actividades que te hemos propuesto, también existen una serie de
técnicas que pueden ayudarte a generar mas y mejores ideas. Algunas tienen un
propdsito mas general, mientras que otras técnicas sirven para fines mas
concretos. Como te deciamos en el resumen, para aprender nuevas técnicas es
mejor que asistas a algun seminario o taller, pues por este medio es complicado
transmitirtelas. Pero de todos modos, y como avance, te dejamos aqui algunos
nombres para que busquesy te animes: mapas mentales, brainstorming, scamper,
6 sombreros, analogias, etc. Animo.

Solo por su fama mundial, vamos a hacer una pequefia reseifia sobre el
brainstorming, o lluvia de ideas. Lo hacemos porque precisamente su fama hace
que muchas personas lo usen, pero lo hagan mal. Esta herramienta fue
desarrollada en 1941 por el publicista Alex F. Osborne, cuando su busqueda de
ideas creativas derivé en un proceso interactivo de grupo no estructurado que
generaba mas y mejores ideas que las que los individuos podian producir
trabajando de forma independiente. Es una técnica basada en la exposicién de
manera informal y libre de todas las ideas en torno a un tema o problema
planteado que ayuda a estimular la creatividad. En este sentido, es habitual que
en una reunién de trabajo para resolver un determinado problema, muchas de
las ideas propuestas mueran rdpidamente ante un juicio o valoracion sobre su
inutilidad o caracter disparatado. Asi se impide que se generen otras ideas por el
simple proceso de inhibir a los asistentes en el proceso creativo. Es por ello que
la clave para la fecundidad de una tormenta de ideas sea aplazar el juicio, es
decir, no criticar las ideas de los compafieros sino al contrario, promover la risa y
la distension del grupo.

Como comentdbamos antes, en un brainstorming se busca fundamentalmente la
cantidad de ideas, sin pretensiones de calidad y valordndoles la originalidad.
Cualquier persona del grupo puede aportar cualquier idea de cualquier indole
gue crea conveniente para el caso tratado. El brainstorming es mas efectivo con
grupos de 8-12 personas y deberia ser llevado a cabo en un ambiente relajado. Si
los participantes sienten libertad para el relajamiento y bromean alrededor del
tema, expandiran sus mentes mas alld de lo normal y por consiguiente produciran
mas ideas creativas. Un analisis posterior evaluara la validez.

Hay varios enfoques para una sesion de brainstorming, pero el enfoque tradicional
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es generalmente el mas efectivo porque es el mds enérgico y abiertamente
colaborador, permitiendo que los participantes utilicen las ideas de los otros para
proponer nuevas. Los ejercicios creativos, los ejercicios de relajacion y otras
actividades entretenidas realizadas antes de comenzar, ayudaran a los
participantes a relajar sus mentes para poder ser mas creativos durante la sesion.
En este caso, los pasos a seguir en el desarrollo de una sesion tradicional son los
siguientes:

& Definir el problema o asunto como un desafio creativo. Es la parte
mas importante del proceso. Un desafio mal diseiiado puede llevar a
producir un monton de ideas que no le sirvan para resolver el
problema. En general, los desafios creativos comienzan con una
pregunta del estilo: ¢De qué manera podriamos..? ¢Cémo
podriamos...? Este desafio debe ser conciso, directo y excluir toda
informacidon no relacionada con el mismo. Por ejemplo: éQué
caracteristicas deberia tener el nuevo producto o servicio para
resolver determinado problema?, ¢ De qué formas podriamos mejorar
el producto X? ¢ Como podriamos persuadir a un colectivo de personas
para probar nuestro producto o servicio a un coste razonable?...

& Poner un limite de tiempo. Se recomienda no mdas de 30 minutos,
pero la experiencia con el grupo determinaran el tiempo requerido.
Los grupos mas grandes suelen necesitar mas tiempo para que todos
puedan dar ideas.

& Nombrarun moderador que conduzca la sesidn. Unavez que comienza
el brainstorming los participantes dan propuestas y el moderador
toma nota, usualmente en una pizarra de modo que todo el grupo las
vean. Esta absolutamente contraindicado criticar las ideas. Noimporta
lo tontas, descabelladas o imposibles que parezcan, todas deben ser
escritas en la pizarra. Se debe fomentar la risa, no la critica. Una
alternativa es usar post-its.

& Seleccionar las cinco mejores ideas de modo que todos los
participantes de la sesion estén de acuerdo con la eleccion. Para ello
puede ser util escribir unos cuantos criterios para juzgar cuales ideas
solucionan mejor el problema o desafio. Los criterios deberian
empezar con la palabra “deberia”, por ejemplo: “Deberia tener un
coste bajo”, “deberia poder completarse antes del 30 de julio”,
“deberia ser rentable”, etc. Posteriormente se puntua cada idea con
valores, por ejemplo, de 0 a 5 puntos dependiendo de la medida en
gue cumpla los criterios anteriormente mencionados. Una vez que
todas las ideas han sido evaluadas criterio por criterio se obtiene la
puntuacién final.
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Para finalizar este apartado dedicado a la creatividad, queremos hacerte una
reflexion sobre los objetivos de esta. Recuerda que tu mejora en la preparacion,
la motivacidon a tu empleados, la utilizacién de las técnicas, busca resolver
problemas, gestionar el cambio para mejorar la competitividad de tu proyecto
empresarial. Y desde estos objetivos generales podemos pasar a mas objetivos

concretos como, por ejemplo:

& Dar una respuesta adecuada a la exigente demanda de un segmento
de clientes.

& Ampliar la oferta mediante la creacién de nuevos productos vy
servicios.

& Desarrollar mejores procesos que te permitan abaratar costes, o
tener sistemas mas flexibles.

& Reducir el ciclo de vida de los productos, introduciendo pequeiias
mejoras que te permitan mejorar tu competitividad y que eviten que
otros de la competencia sustituyan al tuyo.

& Mejorar el disefio de tus productos.

& Aumentar los segmentos de mercado a los que llegas con tus
productos.

& Y con esto, ya estamos hablando de innovacién.

10
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2. INNOVACION

El diccionario de la Real Academia espafiola lo establece asi: innovacidn es la
creacidon y modificacion de un producto y su introduccion en el mercado. Y
todos lo hemos escuchado el pegamento de los famosos Post-it se pasé muchos
afios guardado pues no era potente, y durante todo ese tiempo se quedd en una
creacion hasta que por fin alguien le vio su utilidad y llegd a nosotros,
convirtiéndose en una gran innovaciéon por todos conocida y que incluso ha
llegado a los ordenadores en formato digital. Asi que lo importante es que llegue
a ser un producto/servicio nuevo o mejorado, pero vendible, y por tanto valorado
por el mercado. La innovacién se solapa con la creatividad, y comprende la
generacion de la idea, su realizacion y su aceptacion. Incluye todos los procesos
de cambio, e incluye cuando una solucidn conocida es utilizada en una aplicacién
nueva o en un contexto distinto. Por tanto, lainnovacion es la aplicacion comercial
de la creatividad.

En el contexto empresarial, podemos distinguir entre distintos tipos de
innovaciones a través de la aplicacién de diferentes criterios.

Incremental: sin modificar sustancialmente, introduce

Segun el pequefias mejoras. Copias y mejoras.
grado de - — :
innovacion Radical:es una ruptura, no una evolucién natural, mediante la

aplicacion de ideas totalmente novedosas.

Tecnoldgica: mediante la aplicacién comercial de un nuevo
avance cientifico o tecnolégico.

Segln su Comercial: mediante novedades en los procesos comerciales,
naturaleza | como publicidad, envasado, diseno, distribucion, etc.

Organizativa: mediante un mejora en la eficacia y eficiencia
interna de tu empresa.

De producto/servicio: como estrategia para mejorar tu
Segln su competitividad en el mercado.

aplicacion De proceso: como estrategia para mejorar tus procesos
productivos y administrativos.

Tienes que conseguir que tu proyecto se convierta en una empresa innovadora.
Todos los expertos insisten en que solo las empresas innovadoras sobreviviran en
un entorno tan cambiante. El Manual de Oslo (OCDE (1997). El Manual de Oslo es
la obra internacional de referencia para la toma y analisis de datos acerca de las
actividades de innovacién en la industria) define empresa innovadora como
aquella que haya desarrollado productos o procesos que incorporen mejoras
tecnoldgicas de cardcter radical o incremental en un determinado periodo de
referencia. Y como puedes ver no se trata de innovar, sino de hacerlo de forma

11
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continua. Si embargo, debes ser consciente de la existencia de barreras,
principalmente: informacion y financiacién. Pero esto es casi inherente al proceso
emprendedor é¢verdad?

Una de las facetas que implica la gestién de la innovacién contina en tu empresa
es la vigilancia del entorno, que te va a permitir estar al tanto de las novedades
que se produzcan en tu sector, tanto en el dmbito tecnolégico como de mercados,
competidores, normativa, etc. Y esto es importante, sea cual sea el estado de
avance en el que se encuentre tu aventura empresarial. Recuerda que “camardn
gue se duerme se lo lleva la corriente”. Si no estdas en permanente alerta, los
avances y las innovaciones tecnoldgicas te superaran a gran velocidad, y no te
enteraras hasta que tengas que abandonar tu proyecto. La vigilancia tecnoldgica
se enmarca dentro de una estrategia global de vigilancia empresarial (competitive
intelligence) que debe cubrir los cuatro factores determinantes de la
competitividad de la empresa, que nos recomendaba Porter érecuerdas?:
rivalidad entre competidores, poder de clientes y proveedores, entradas de
potenciales competidores en el mercado y de productos sustitutos.

Por tanto, un sistema de vigilancia tecnolégica puede definirse como la busqueda,
deteccién, andlisis y comunicacién de informaciones orientadas a la toma de
decisiones sobre amenazas y oportunidades externas en el ambito de la cienciay
la tecnologia. ¢Es esto nuevo? No. Desde siempre, los empresarios han mirado a
su alrededor en mayor o menor medida para saber por donde se movian sus
competidores, han hablado con clientes y proveedores, y han analizado los
productos de su competencia. ¢Entonces? En el pasado las tareas de vigilancia
resultaban mas sencillas, ya que el ritmo al que se producian las innovaciones
tecnoldgicas era mucho mas lento. Hoy en dia, debido sobre todo al ritmo de
crecimiento de la informacidn cientifica y tecnoldgica, resulta dificil poder estar
al tanto de lo que ocurre, si no es mediante la organizacién de un sistema
organizado y estructurado de vigilancia. En este sentido han nacido asociaciones,
observatorios y agencias publicas y privadas que continuamente escanean el
entorno y emite informes de interés. Y tu debes conocer aquellas que puedan ser
mas utiles para ti.

Por otra pare, y aunque el futuro es por definicién incierto, debes tratar de buscar
las tendencias futuras, realizar prospectivas de futuro. No cabe duda de que para
cualquier actividad econémica, el conocer o anticipar lo que puede suceder en el
futuro, resulta una ventaja competitiva indudable, y aln mas cuando vas a invertir
en un nuevo proyecto. La prospectiva se puede definir como un intento
sistematizado de investigar el futuro a largo plazo de la ciencia, la tecnologia, la
economia y la sociedad. Es un instrumento necesario para las tareas de
planificacidn, de hecho lo estds haciendo tu en cierta manera cuando analizas la
viabilidad de tu modelo de negocio, puesto que permite establecer vias de
actuacion basadas en disponer de informacion sobre las tecnologias emergentes

12
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y las areas cientificas mas relevantes. Ademas, integra las opiniones de numerosos
expertos creando una base de informacion para decidir vias de desarrollo.
Aunque los trabajos de prospectiva son largos y muy costosos, y normalmente
solo estan al alcance de grandes empresas u organismos publicos, si puedes
consultar los resultados de estos informes, sobre todo los que se realizan por
organismos publicos, dado que pueden servirte de base para tomar de decisiones
sobre ciertas lineas estratégicas a seguir por tu empresa. En Espaiia, dentro del
contexto del Plan Nacional de I+D, se cred la Agencia Nacional de Evaluacién y
Prospectiva (ANEP) http://www.idi.mineco.gob.es/ y el Observatorio de
Prospectiva Tecnoldgica Industrial (OPTI) http://www.opti.org/.

Otra herramienta de innovacién permanente es el benchmarking, definido como
el proceso continuo de medir productos, servicios y practicas contra aquellas
empresas reconocidas como lideres. Benchmarking —buscar al mejor en algo
(incluso que no sea de tu sector), y compararse con él para mejorar—. El
benchmarking abarca los siguientes aspectos: Decidir qué cosas, procesos,
operaciones, actividades seran objeto del procesos. Definir bien qué quieres
comparar. Desarrollar medidas de comparacion. Definir las areas internas vy
empresas externas que estaran involucradas. Reunir y analizar datos. Determinar
la diferencia entre tu proceso y el mejor proceso. Desarrollar planes de accion,
objetivos y procesos de medicion. Actualizar el esfuerzo de benchmarking.

Otro aspecto muy interesante de la innovacién es la necesidad de proteger tus
innovaciones, a través de patentes y otras formas de proteccién industrial e
intelectual. En este sentido, desde este momento te recomiendo que te acerques
a las Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigacién (OTRIs) de las
universidades, donde sus técnicos te van a aconsejar convenientemente. Desde
el comienzo de este curso hemos visto que el conocimiento representa uno de
los principales valores para el desarrollo econdmico, empresas basadas en el
conocimiento (EBC), y en muchos casos es conveniente que te protejas ante
posibles copias. ¢éY por qué? Cuanto mayor sea la proteccion que a través de
una patente se te conceda a tu actividad inventiva, mayor sera la rentabilidad
que puedes obtenerse de esta.

En Espana se distingue entre Propiedad Industrial y Propiedad Intelectual,
mientras que en el mundo anglosajon se engloba todo bajo el término de
Propiedad Intelectual. De esta forma, en Espaia se dispone de dos registros que
son:

& Registro de la Propiedad Industrial:
& Patentes y modelos de utilidad.

& Signos distintivos: Marcas, nombres comerciales y rétulos de
establecimiento.

13
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& Modelos y dibujos industriales.

& Registro de la Propiedad Intelectual:

& Creaciones literarias, artisticas, musicales, etc.
& Programas de ordenador.

Como ya te hemos indicado, en nuestra opinion, debes dirigirte a una OTRI para
asesorarte bien sobre si tu creatividad puede ser protegida y cudl es la mejor
forma. Ademads al acercare a la universidad puedes redescubrirla. Decimos esto
pues en muchas ocasiones, cuando la abandonas al terminar tus estudios, te vas
sin saber bien cuales son los servicios y ayudas que te ofrece. Y la investigacién e
innovacion es uno de los importantes. En los Ultimos anos se esta produciendo
en todos los paises desarrollados una importante incorporacién de las
universidades y los centros publicos de investigacidn al mercado de la tecnologia,
como proveedores de servicios de |+D en forma de proyectos de investigacidon
bajo contrato u otras formas de colaboracién como pueden ser los contratos de
consultoria, servicios especializados, formacion, etc. Y créenos, sobre nuestra
experiencia, esto no es exclusivo de grandes empresas. Sin ir mas lejos, estamos
involucrados personalmente en varios proyectos de investigacion financiados por
la Unién Europea (mira los proyectos del Horizonte 2020), donde participan
empresas catalogadas como micropymes (menos de 10 trabajadores). Sin duda,
defendemos, que la colaboracién universidad-empresa puede ayudarte para
estar siempre en la frontera del conocimiento y desarrollo tecnolégico.

14
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RESUMEN

Comenzamos a desarrollar metodologia emprendedora. Desde este momento,
debes de intercalar actividad y formacidn, si es que no lo has hecho ya. Y no vale
postergar, no, no. Conocemos emprendedores que llevan con su proyecto mas de
12 meses, y aun no ha visto la luz, aun no han realizado su primera venta. Y esto
no puede ser. Recuerda “fracasa rapido, fracasa barato.”

Las empresas fracasan pero écuadles son las razones? Pues fracasan por no tener
clientes, no por no tener productos o servicios ... ¢éDejamos de desarrollar
productos y aprendemos a desarrollar clientes? O por lo menos, lo hacemos en
paralelo, pero hacemos las dos cosas. ¢Te parece? Esta es la propuesta de Steve
Blank (2005) en su libro “The Four Steps to the Epiphany: Successful Strategies
for Products that Win”. En este libro, pone de manifiesto que el andlisis de la
viabilidad de tu oportunidad de negocio sobre el papel, es una mera suposicién,
un simple conjunto de hipdtesis y que tienes que salir a la calle y comprobar que
el cliente existe, tiene cierta necesidad, y hay clientes suficientes interesados en
el producto o servicio que ofreces.

Una premisa basica es que vas a dirigirte a un segmento de clientes (lo vamos a
ver mas ampliamente en el Tema dedicado al Canvas). Entendido como grupo
unido por alguna/s caracteristica/s claves para tu producto o servicio, debes
identificar quienes son los clientes, para saber cuales son los grupos o segmentos
de clientes (pocos) sobre los que centrar tus esfuerzos (y saber sobre los que no
vas a trabajar, al menos de momento).

Steve Blank propone cuatro pasos para el Desarrollo del Cliente (Customer
Development). El primer paso se llama Descubrimiento del Cliente (Customer
Discovery), el segundo paso se llama Validacién del Cliente (Customer Validation),
el tercer paso se llama Creacion del Cliente (Customer Creation) y el cuarto y
ultimo paso es la Construccion de la Empresa (Company Building). La idea es
experimentar un crecimiento progresivo segin aumentan las necesidades reales,
asi se evita derrochar recursos financieros en las primeras fases del proyecto,
cuando todavia ni se sabe si existira un mercado para el producto, ni si se esta
solucionando un problema que vale la pena solucionar. En este tema nos vamos
a centrar en el primero de ellos. El libro de Steve Blank es una mas que
recomendable lectura, es un imprescindible. Aqui lejos de hacer un resumen,
vamos a darte nuestra version adaptada. Eso si, ya te avisamos, te vamos a animar
a salir y salir a la calle, a hablar con clientes, una y otra vez. Es la Unica forma de
saber qué es lo que quieren. Animate. Al finalizar este tema deberias ser capaz
de...
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& Conocer los fundamentos de la propuesta metodoldgica de Steve
Blank.

& Comprender la diferencia entre hipétesis e informacion.
& Realizar entrevistas de problema.
& Definir tu arquetipo de cliente.

Mucho animo, es hora de comenzar a trabajar duro !!!l. Empezamos...
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1. DESCUBRIENDO CLIENTES

Antes de comenzar, queremos plantearte una reflexion: piensa en tu proyecto y
dinos si estd de acuerdo con que el cliente es lo primero. Piensa en tu proyecto y
dinos si el cliente esta en el centro, en el foco, en todo momento, ¢ési? Pues
seguimos adelante. Steve Blank nos plantea algunas cuestiones, que son recogidas
también por el método lean startup.

& Piensa como un comercial, como un agente de ventas. Vender no es
una palabra fea.

& Piensa siempre en tu cliente, no para vender, sino para co-crear.

Fijate bien en estas dos afirmaciones, pues aunque puedan parecer simples, en
muchos casos, suponen una autentica revolucién, un buen zarandeo. Y después
de esto, nos plantea, la reflexion base de esta metodologia: Si las empresas
fracasan por no tener clientes, mdas que por no tener productos... ¢Por qué no
nos centramos en gestionar el desarrollo de clientes, mas que el desarrollo de
productos?. Y aun sabiendo que podemos pecar de pesados, esto no es nada
habitual. En general, la mayoria de los emprendedores que vienen a recibir
formacion o mentorizacidn se alejan mucho de estos postulados. La gran mayoria
ha pensado en su producto, incluso han invertido dinero y lo han desarrollado,
sin haber hablado con ningln cliente potencial, sin haber recabado y contrastado
sus verdaderas necesidades y prioridades.

Y esto pasa no solo en los pequefios y nuevos emprendedores sino también en
grandes empresas, con grandes departamentos de |+D, Marketing, Ingenieria,
etc. La vision tradicional tiene los siguientes pasos para el lanzamiento de un

producto.

Pasos de lanzamiento de un producto
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Pero esto no siempre funciona, no funciona para la mayoria de los productos.
Pues después de todo el trabajo, los clientes puede que no acepten el producto,
gue no les guste, que no les satisfaga, ese es el riesgo. El riesgo esta en la
aceptacion por parte de los clientes. Y solo tienes que buscar por Internet algin
ejemplo clarificador. A este riesgo hay que unirle lo que hemos aprendido en la
gestién de empresas desde el ciclo total de vida de un producto. De acuerdo con
la filosofia japonesa de la gestion total de la calidad, el 80% de los costes de un
producto vienen determinados y comprometidos por su etapa de disefio. Y solo
el restante 20% se comprometen en etapas posteriores. Sin embargo, compromiso
y realizacién siguen caminos distintos, pues solo el 20% se ejecuta en el momento
de disefio, y en el resto de etapas se incurren en el 80% restante. Mira esta grafica
para verlo mejor:

Porcentaje de gestacion de ideas

Etapas del Ciclo Total de Vida

) B Servicio
Costes |ﬁ.\fESIIQBCIOH, !:J'E_SE!ITD”D v Fabricacion Post-venta
Ciclo de mQEﬂIEI"IEI ¥ de Retirada
100% —P——P——P_d_________-"‘-:’
- !
80% Costes /
GD.’J‘TIGFDHTE‘U'G'DS :f

60%

40%

20%

" o
Cosles

incurridos

0%

En funcidn a como definas tu producto o servicio, a las funcionalidades vy
caracteristicas que en su disefio establezcas, asi seran sus costes de fabricacién
y postventa, y ya poco o casi nada podras hacer. Asi que entenderas porqué
defendemos esta nueva metodologia ¢ no? Tenemos que asegurar que el producto

o servicio que vas a lanzar tiene la aceptacién de tus clientes éverdad?

¢Te has parado a pensar alguna vez por qué no compras algin determinado
producto? Y no nos estamos refiriendo a algin producto que no te guste o no
quieras, sino a aquel que incluso alguna vez han dicho que si comprarias.
Piénsalas, a ver si coincides con lo que nos indican algunos estudios ya realizados.
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& NO te interesa

= NO lo necesitas

& NO tienes dinero

& NO tienes prisa por comprarlo
& NO es tu prioridad ahora

& NO confias en él

& NO te hicieron un seguimiento comercial eficaz (en esto, algunos
estudios dicen que la mayoria de las personas compramos a partir de
la 5 visita, mientras que los comerciales no hacen mas de 3 visitas
écomo casar esto?)

ve el . .
‘ Locer co UnGUe Para apoyar estos estudios, en Internet, en las Redes Sociales, podemos encontrar
Jucto 1 “l los mil y una frases de distintos expertos que coinciden en lo basico con estos
A
suene” 95.‘ Bicac®  argumentos.
Crese> ad et e “ . . . . N
com?le M & “La gente no quiere comprar productos, sino consumir experiencias
S .
€ g;s+m+" Andy Stalman
F(ieé

& “La clave no esta en lo que el producto hace por ti, sino en lo que tu
puedes hacer con el producto y, aunque suenen igual las frases, su
significado es completamente distinto” Jason Fried.

& “E| producto no importa. Nuestras decisiones estan gobernadas por
las emociones. Los razonamientos aparecen después de haber
decidido, como meras justificaciones de la eleccién tomada”

& “Elcliente no estd interesado en las soluciones que ofrece tu producto
sino en sus problemas y necesidades”

Personalmente, nos encanta la segunda, muy a lo JFK éverdad? Pues bien,
ante todo esto iqué puedes haceré écudl debe ser tu objetivo? Pues en
palabra de Steve Blank: lanzar tu producto, enviar tu producto al cliente. Y a
la vez, en el proceso de hacerlo, aprender y descubrir con tu cliente. Frente a
la tradicién, Steve te anima a no centrarte tanto en realizar previsiones
financieras, pues no suelen cumplirse. Date cuenta de que aun, siglo XXI, hay
asesores y consultores que te indican que comiences realizando un plan de
negocio. Es mas, en muchos sitios no puedes entrar sin tu plan de negocio
bajo el brazo (léase algunas rondas de inversidn, concursos, ayudas, etc.).
Pero, lejos de esto, Blank nos trata de ayudar a evitar: No saber si estas
equivocado hasta que no pierdas tu dinero. Trata de ayudarte a saberlo antes,
sin haber invertido/gastado nada. Centrandote en los clientes y en los
mercados objetivo desde el dia 1 ¢ Mejor?
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Parece sencillo é¢verdad? pero como dicen nuestros alumnos ¢cdémo lo hacemos?
Lo primero es cambiar nuestro esquema mental, y no es tarea facil. Mira, desde

este dibujo

Idear el producto

Crear Producto

{

Crear la empresa o linea de negocio

Empezar a vender y a contactar con
el cliente

Debes de pasar a este

f'

\!
Aprender
R

iTotalmente diferente! Alterativo, circular, basado en el método cientifico de
prueba-ensayo-error, cerca de tu cliente, pegado a él, en la calle, aprendiendo y
no ensefiando, recogiendo y no vendiendo, observando y no disertando,
descubriendo. Y, repetimos, el ciclo debe ser rapido évale?
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Llegados a este punto, ya podemos analizar la propuesta en cuatro pasos del
desarrollo de clientes

Gréfico de desar

rollo de clientes

Descubrir Validar Creacién de Creacion de
Clientes Clientes clientes la empresa

Las ideas bdsicas de este método es que es complementario y paralelo al proceso
de desarrollo de productos, para nada lo sustituye, y que establece el énfasis en
el aprendizaje y descubrimiento, antes que en la ejecucidn, estableciendo
checkpoints medibles e hitos. A estas dos premisas, se afiaden otros conceptos
fundamentales:

% No hay nada de real en tu oficina, jsal!

& Céntrate en unos pocos, no en muchos (el que mucho abarca poco
aprieta)

& Los evangelistas crean tu empresa. Evangelistas técnicos o de
marketing son personas que van a hablar sobre ti, sobre tu producto/
servicio, sobre tu empresa, y que tienen influencia sobre otras
personas, y los van a convencer que para que comiencen a ser clientes
tuyo.

El paso numero 1 para descubrir clientes es comenzar a escuchar. No a hablar. No
a convencer. De acuerdo con Steve Blank, hasta este momento, todo lo que has
estado pensando sobre tu proyecto es un conjunto de hipdtesis. Son cosas que
crees y piensas sobre tus clientes, sobre su comportamiento e intereses, sobre
sus necesidades y querencias. Pero son solo hipdtesis, y antes de ponerte en
marcha hay que comprobarlas. Para ello, te proponemos que comiences a realizar
entrevistas, son entrevistas de problema, es decir didlogos tranquilos y relajados
con el objetivo de comprender de verdad qué es lo que le pasa a ese segmento
de clientes.
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2. ENTREVISTAS DE PROBLEMA CON
CLIENTES

est® Ya te avisamos de que hay que hacer muchas, y no es nada facil, necesitando
preparacion y practica. Pero para esto solo hay una solucién: no tengas miedo, sal
a la calle, ve aprendiendo con cada una de las entrevistas que hagas (no hagas la
mas importante la primera, haz algunas antes para ir aprendiendo). Y recuerda,
escuchar es nuestro objetivo, no es solucionar sus problemas, aun no es el
momento, sino escucharlos con mucha atencion. Para ello, mantén cuatro cosas
en tu mente:

& Qué problema quieres resolver
& Quién tiene ese problema
& Quién es el cliente

@ Qué necesitan

Teniendo cuidado con quién es el entrevistado seleccionado, y con dénde y
cuando lo vas a entrevistar, en el siguiente recuadro te vamos a dejar una pequefa
guia, solo para que tu la adaptes, mejores, personalices, de cdmo podrian ser tus
entrevistas. Hay que ir muy bien preparado mentalmente, pues muchas veces
vamos a escuchar cosas que nos van a contrariar, escuchalas con una mente
abierta. Algunos consejos rdpidos son:

& si hablas mas que el entrevistado, vas mal
& usa preguntas abiertas, es mas un didlogo que un interrogatorio

& habla siempre del presente o del pasado, nunca del futuro... eso seria
una carta a los reyes magos

& tu sabes lo que quieres conseguir, tu objetivo en la entrevista, pero
no le pares cuando hable..... ya lo reconduciras

& ||évalo al momento de tomar decisiones
& cuida el momento y el sitio, se tiene que sentir comodo
& empatiza, sonrie

& agradece y busca su compromiso

10
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¢Como realizar entrevistas a los clientes para validar tus ideas?

Fases de la entrevista
& Bienvenida (3 minutos)

# -~ Explica el objetivo de la entrevista (quieres recoger informacién, no vender
o convencer). Dale una visiéon del problema que tratas de resolver y
preguntale cémo lo soluciona actualmente, como lo gestiona... Mantén la
conversacion centrada, simple y clara.

- Ejemplo: “Hola Sr. X, estoy trabajando en un nuevo proyecto/producto/
servicio que se centra en buscar soluciones para xxxxxx. Estamos tratando
de mejorar xxxxxx, y queremos conocer su opinién. Pensamos que Usted es
conocedor de estos temas y querriamos saber cémo los soluciona/gestiona
actualmente. Si le parece bien, me gustaria hacerle algunas preguntas
agradeciéndole que se sienta libre de darme su opinidn sobre cualquier
tema que vaya saliendo durante esta conversacion...”

& Datos generales (5 minutos)

Recoge informacion sobre el entrevistado (edad, experiencia, formacién,
responsabilidad, nivel organizativo, funciones, etc... A veces es mejor hacer
estas preguntas al final, sobre todo si no lo conocemos)

Recoge informacidn sobre la empresa

Es importante crear un clima de confianza, sonriendo, y haciendo preguntas
faciles.

wj' & Problemas clave (15 minutos)

> Preguntale sobre la gestion diaria de este problema. LIévale a un momento
donde toma decisiones, o ... Motivale para que te describa la situacién, el
momento, su actuacion... es mas si piensas que hay algo concreto que no
nombra, preguntale directamente por ello.

& Ranking (5 minutos)

Preglintale por un orden de los aspectos del problema. Ayudale con
diferentes criterios: importancia, frecuencia,...

& Profundiza (15 min)
1. pregunta por la actualidad, no por el futuro;
2. evita respuestas si/no; y

3. déjale hablar, no le pares. Si hablas mds que él... algo va mal!!

11
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Usa preguntas abiertas (pe. Que objetivos busca, que soluciones utiliza, si el
proceso es facil o complicado, si las soluciones son caras, etc.)

Cuales son sus necesidades funcionales / emocionales (pe. Frecuencia,
crucialidad, como afecta a su vida normal, a su estatus, reputacion, poder,
seguridad, sentimientos, relaciones sociales ... ??)

Qué problemas tiene hoy? Qué causa su dolor? (pe. dinero? Esfuerzo?
tiempo? Mejoras en cantidad o calidad? Rendimiento técnico o mejoras
medioambientales? M4ds usabilidad, ergonomia? Menos costes? Mas
divertido? ...)

Qué beneficios quiere? De donde viene sus ganancias?(pe. Cudles son los
errores? Es lento? Etc.)

& Breve exposicion (5 min)

Haz una breve presentacién de tu proyecto/producto/servicio. Pidele
feedback. Enséfiale una maqueta, un dibujo, una transparencia, un
prototipo.

& Compromiso (5min)

Pregunta si conoce otras personas que pudieran estar interesadas y que
pudieran ayudarte.

Preguntale si te ayudaria mas adelante: probando una demo, en una
presentacidén, etc. si muestra interés... iEs una buena sefial!

Escuchar es nuestro objetivo, no es solucionar sus problemas, es escucharlos con
mucha atencién. Y todo esto lo hacemos para descubrir sus necesidades, sus
problemas (pain en ingles) y los beneficios (gain en ingles) que desean, y por ello
vamos a establecer tres rankings, pues no todas las necesidades son iguales, ni todos
sus problemas, ni todos los beneficios que desean. Y claro, no es lo mismo que te
centres en el numero 3y 5, que en el numero 23 y 48 é¢verdad? Veamos con mayor
detenimiento qué es lo que debes de buscar en cada ranking. Coge estas preguntas
como una guia y addptalas a tu proyecto, pero quédate con su filosofia y objetivo.

1. Ranking 1 ¢{Qué desean conseguir estos clientes? ¢écuales son sus
necesidades? En este primer ranking debes conseguir comprender:

& ¢iQué es lo que desean? ¢Es algo funcional o algo emocional? ¢Es
especifico o algo general?

& Si es algo funcional ¢Es un problema o una necesidad? ¢Es algo
que afecta a su reputacion, poder o estatus?

& Siesalgoemocional {Quieren verse mejor? ¢Sentirse mas seguros?
éExperimentar nuevas sensaciones?

12



I‘ ‘ III‘ ‘III EMPRENDIMIENTO e INNOVACION

EMPRENDER
ssINNOVAR

& iQué necesidades basicas vas a ayudarles a satisfacer?
¢Relacionado con la biologia o con la psique? ¢Ocio y
entretenimiento? ¢Relaciones sociales?

2. Ranking 2 {Qué beneficios que desean? Este es el concepto gain, en
inglés. La traduccidn beneficios quizas no es la adecuada, es mas lo
gue buscan, lo que les motiva, sus objetivos. Aqui te vamos a dejar
distintos aspectos que puedes hablar con tus clientes

& ¢Qué les hace felices? Pistas: Ahorrar dinero / tiempo / esfuerzo

& ¢Cudles son sus expectativas, a qué estan acostumbrados? Y
écoémo vas a sorprenderles? CoOmo vas a superarlas? ¢Como vas a
fascinarlos? Pistas: Mejoras en la calidad, dandoles mas cantidad,
o menos de otra cosa. Mejoras en la funcionalidad, en sus
caracteristicas técnicas, en sus prestaciones, en el rendimiento

& ¢Qué les facilita la vida? ¢Qué se la hace mas facil? Pistas: Mas
servicios, menor costes de propiedad (es mas que solo el precio de
compra, pues incluye todos los costes hasta que el producto est3
instalado y funcionando), mas facil de usar

@ ¢Qué consecuencias sociales/medioambientales tiene tu
producto? Pistas: Materiales reciclables o reciclados. Comercio
justo / Atencidon a personas necesitadas. O aumenta el status, su
poder. Tiene un mejor y mas atractivo disefo

& ¢Codmo miden tus clientes su éxito o fracaso? Pistas: Rendimiento
o coste

& ¢Qué aumenta la probabilidad de que te compren? Pistas:
Menores costes / menores riesgos / mayor calidad / mas
divertido.

3. Ranking 3 ¢Qué le duele al cliente? Este es el concepto pain, eninglés.
La traduccién dolor quizas no es la adecuada, es mas lo que les
molesta, les resultaincomodo, les sobra o les falta. Como por ejemplo:

& ¢Puedes eliminar y/o reducir tiempos y costes?

& ¢Hayalgoenlos productos actuales que falla o no dalos resultados
esperados?

& iLe faltan cosas? ¢Funcionalidades? ¢Es lento? Incomodo? éNo
funciona bien? éTiene errores?

Justo en este momento, nuestros alumnos son de los que levantan la mano y
hacen dos tipos de preguntas normales que seguramente te estaras haciendo tu

13
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también. En un primer grupo de preguntas aparecen de este tipo ¢ Cuando parar
las entrevistas? ¢ Cuantas tienes que hacer? ¢ Cuantas son suficientes? Y nosotros
les decimos 100, o 50 entrevistas... Y ponen mala cara. {Tu también? Pues déjanos
defender esta opinidn, mediante una pregunta ¢ Cudl es el problema de hacerlo?
Normalmente la inercia o comodidad, pero has elegido un camino nada cdmodo
para tu vida, y este es el comienzo. Tienes que hacerte una agenda y llenarla de
entrevistas, y para solo cuando una nueva entrevista realmente no afade
informacion relevante, cuando su valor marginal es casi cero. Pero ten claro que
eso no ocurre hasta la 20 0 25... ¢no? También es cierto que esto va a depender
de cual sea tu mercado objetivo.

El otro grupo de preguntas hace relacion a ¢Qué hacer ahora con toda esta
informacién? ¢cémo puedes analizarla? Mediante el uso de tablas en el programa
Word, o similar.

& Transcripcion y sintesis de todas las entrevistas.

& Creacion de tablas donde las narrativas recogidas tienes que
categorizarlas por temas de interés para alguno de tus rankings. Ahi
puedes usar los ejemplos que te hemos dado en cada ranking, o
establecer tus propios criterios: necesidades, comportamientos,
caracteristicas. Como consejo general, huye de los tipicos criterios
demograficos (edad, formacion, genero, etc.) a menos que realmente
sean relevantes para tu producto o servicio. Estas tablas permiten
una doble lectura: la entrevista (por columna), y la comparacién por
tema (por fila). De esta forma, vas agrupando los datos en un reducido
numero de temas para facilitar tu andlisis.

& |nterpretacion de los resultados, a través del analisis detallado y
reiterativo de las tablas anteriores.

El objetivo final de todo lo comentado aqui es definir, pintar en grande, el arquetipo
de tu cliente objetivo. Un arquetipo es un modelo que recoge las caracteristicas de
tus clientes objetivo, y se convierte en un ejemplo de ellos. Nuestra recomendacion
es que poniéndole un nombre, lo pintes en grande y le afadas fotos, recortes, post-
its, dibujos que formen un collage que defina tu cliente. De esta manera lo tienes
presente cada dia, y vas viendo si hay cosas, comportamientos que cambian y lo
vas actualizando. Es la representacidn de tu cliente.

Dependiente de tu producto/servicio y de tu cliente objetivo, puede que lo
anterior se te complique un poco, si te aparecen figuras como usuario, comprador,
decisor, recomendador, influenciador, prescriptor, e incluso saboteadores... En
este caso, por supuesto, tendras que hacer una figura, un arquetipo por cada uno
de ellos para recoger sus necesidades, sus funcionalidades, comportamientos,
gustos, motivaciones. Esta informacion es super importante para ti.

14
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Otra de las herramientas de analisis que nos recomienda Steve Blank es pintar un
dia en la vida de tu cliente. Antes y después de tu producto. Y analizar donde
encaja, donde aparece tu producto o servicio. Evidentemente, en vez de hacer un
grafico de un dia, para productos menos frecuentes, puedes hacer el de la
semana, o mes. Lo importante aqui es analizar donde aparece tu producto en su
vida, cdmo lo ve, donde lo encuentra, y analizar de forma creativa como mejorar
esto. Fijate, como ejemplo, en la siguiente figura, que quiere representar la vida
de un cliente que estd acostado (arriba), le suena el despertador, se ducha,
desayuna, coge el coche, va al colegio a dejar a los nifios, coche y va a trabajar,

¢Doénde esta tu producto?

toma un café o dos, come, etc.

& ;Dénde
esta tu
=/ producto?

Vv

- ()

Os

_

pifty

%

No te pongas nervioso, ni te agobies. Esto es solo trabajo. Y consideramos
gue es importante que lo hagas antes de lanzar tu producto. Recuerda que el
éxito es construir un producto o servicio que se ajuste y encaje perfectamente
a las necesidades del cliente y por el que esté dispuesto a pagar lo que
gueremos. Claro, eso quieren todas las empresas, dada la alta tasa de fracaso,
defendemos que la clave es comprender realmente al cliente, en profundidad
y no quedarnos en la superficie. Muchos de los emprendedores a los que
atendemos, en un principio vienen con la superficie, y no saben como rascar
para descubrir la verdadera naturaleza, comportamiento de los clientes.
Hablan de los clientes en abstracto, y eso no vale.

Mis alumnos usan frases como “nos dirigimos a todos los clientes, pues
cualquiera puede comprar nuestro producto”, o “distinguimos varios
segmentos, por un lado nifios y adolescentes, por otro personas solteras, y por
ultimo familias”... étodo el mundo? Recuerda “quien mucho abarca, poco aprieta”.
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O bien, escuchamos frases como “nos dirigimos a un intervalo de personas jovenes
de 20 a 40 anos, con un nivel de ingresos medio que normalmente realizan
actividades de ocio en los fines de semana”, y esto no es profundizar, éverdad?

Junto a las anteriores técnicas, arquetipo y dia en la vida del cliente, otra técnica
relacionada con el descubrimiento de clientes y sliper extendida son los mapas
de empatia. Hay de varios tipos y modelos, pero en general esta herramienta
nos ayuda a profundizar y entender lo que realmente quiere, necesita, busca
nuestro cliente. Supone empatizar y ponerte en la piel, en la botas de tu cliente,
comprendiendo el porqué de sus necesidades, o incomodidades o... conociendo
su entorno, su mundo. ¢Como se llama? ¢Ddénde vive? ¢A qué se dedica? ¢Qué
le motiva a comprar? ¢Qué criterios utiliza? Eso ya lo tenemos recogido en los
rankings, éverdad?

Sino, quizas deberias hacer algunas entrevistas mas... sal de tu oficina. Tienes
gue pasar de imaginarte cdmo es el cliente a saber cémo es. Y para ello, solo
conocemos una forma: sal a la calle, ensuciate tus zapatos de barro y polvo,
y habla con tus clientes, validando o rechazando tus hipdtesis.

Resumiendo, un mapa de empatia es una herramienta grafica que te permite
conocermasafondoatusclientes, reflexionandoyanalizando sucomportamiento,
las acciones que realiza para poder conseguir una serie de objetivos, asi como las
molestias y los problemas con los que se encuentra.

Como te hemos comentado, hay distintos modelos de mapa de empatia. El mas
conocido y popular puede ser es este:

Cuadro de empatia

{Qué Piensa y Siente?

Lo que realmente importa
Principales preocupaciones
Inquietudes y aspiraciones

{Qué Oye? {QuéVe?
Lo que dicen los amigos o ® Entt?rno
Lo que dice el jefe Amigos

Lo que dicen las personas La oferta del mercado

Y
influyentes u
¢{Qué Dice y Hace?
Actitud del publico

Aspecto
Comportamiento hacia los demas

Resultados
Deseos / Resultados
Medeida del éxito
Obstaculos

Esfuerzos
Miedos
Frustraciones
Obstaculos
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Y sobre él puedes encontrar muchas explicaciones en Internet. Asi que si te
parece, vamos a explicarte otro modelo, menos conocido, pero muy interesante
también. Se llama Mapa de Empatia y Persona, y segun nuestros datos lo habian
desarrollado en una consultora llamada Nadielabs, pero ya no la encontramos
activa en Internet. Bueno, en cualquiera de los casos, nos han dejado un buen
modelo para hacer un magnifico mapa de empatia. Fijate en la siguiente figura

Figura modelo para mapa empatico

#

Hechos Molestias
Comportamiento Objetivos

Lee con detenimiento el nombre de cada una de las 4 cajas, y veras que coincide
con la informacién que ya has recogido en los 3 rankings anteriores é¢verdad?

& HECHOS. En esta casilla debes reflejar toda la informacidn objetiva
posible de tu cliente objetivo, de tus early adopters (son los primeros
que van a comprar tu producto o servicio, nos gusta traducirlo como
“noveleros” pues estan atentos a todo lo que va saliendo en el
mercado). Son datos y no opiniones, son estadisticas, estudios, etc.

& COMPORTAMIENTO. Observay explica como se comportay qué acciones
realiza tu Early Adopter ahora que todavia no tiene tu producto/servicio.
Para esto seguro que te sirve tu grafico del dia de tu cliente éverdad?

& MOLESTIAS. Reflexiona sobre los problemas con los que se encuentra
tu early adopter actualmente y que tu producto/servicio solucionara.
Piensa en el ranking 3, en las pain.

& OBIJETIVOS. Analiza los objetivos que tu cliente objetivo quiere
conseguir con sus acciones y que tu producto o servicio le ayudara a
conseguir. Piensa en el ranking 2, en las gain.

Fantastico, é¢verdad? Es una magnifica forma de acercare a tu cliente para
comprenderlo realmente y no basarte en suposiciones o hipdtesis, que pueden
ser ciertas, o no. Sal a la calle a hablar, sin producto, sin servicio definido, pero
con la mente abierta, asi iras moldeando tu proyecto de acuerdo a lo que te digan
tus clientes, aumentando la probabilidad de éxito. Muchisimo animo, y ia trabajar!

17



EMPRENDIMIENTO e INNOVACION

EMPRENDER
sINNOVAR

3. BIBLIOGRAFIA

e Blank, Steve (2005):The Four Steps to the Epiphany. Third edition.
K&S Ranch. ISBN-10: 0989200507

e Blank, Steve (2012): The Startup Owner’s Manual: The Step-By-Step
Guide for Building a Great Company. K&S Ranch. ISBN-10: 0984999302

18



EXPERTO UNIVERSITARIO EN

EMPRENDIMIENTO
e INNOVACION

)

Capitulo VII
Estrategia de 1los
océanos azules



EMPRENDER
sINNOVAR

INDICE

1.Pilares de la estrategia
2.Canvas estratégico
3.Formulas para la creacion de valor

4.Bibliografia

EMPRENDIMIENTO e INNOVACION

10
14
16



EMPRENDER
sINNOVAR

4e

‘ e
Me‘{’oéo )

EMPRENDIMIENTO e INNOVACION

RESUMEN

En este tema vamos a ver otra de las herramientas estratégicas mas recientes: la
estrategia de los océanos azules, con su curva de valor y matriz ERIC. En esta
ocasion avanzamos desde nuestro foco en clientes, a enfocar nuestra reflexion
sobre los productos o servicios. De hecho los autores defienden que esta
metodologia te sirve para buscar nuevos yacimientos de clientes totalmente
inexplorados por la competencia. En nuestra opinién, ademds, también te sirve
para reflexionar sobre tus ventajas competitivas diferenciadoras reales.

En innumerables ocasiones, escuchamos a alumnos y a emprendedores hablar
sobre las excelencias de su proyecto, y en nuestra experiencia fundamentalmente
destacan:

& |a novedad geografica, es decir: “aqui no hay esta empresa que he
visto en este otro lugar”

& y la mejora en la atencidn al cliente, es decir: “nosotros vamos a dar
el servicio que el cliente merece, pues la competencia es muy mala”

claro, fijate bien, son dos ventajas competitivas muy fragiles o débiles é¢verdad?
Una porque, si realmente es una buena oportunidad, tiene los dias contado, y la
otra porque supone, en la mayoria de los casos, un desconocimiento grande
sobre lo que hace la competencia, que esta asentada en el mercado, y que lleva
anos trabajando.

En estas ocasiones, les aconsejamos reflexionar sobre su producto y/o servicio
utilizando esta metodologia que aqui vamos a describir. Y aqui te animamos a
trabajar duro utilizando estas herramientas que vamos a ver, y por supuesto a
leer el libro original y consultar varios blogs de emprendedores, inversores y
mentores, y asistir a talleres o seminarios. Merece la pena diferenciar tu producto.

& Comprender el paradigma estratégico basado en los océanos azules.
& Saber realizar la matriz ERIC.

& Realizar tu propia curva de valor, para comprender y analizar las
verdaderas diferencias de tu producto/servicio.

Esperamos que te esté sirviendo de utilizado. Recuerda consultar el material
complementario, y utilizar las tutorias que te ofrecemos. Animo. Comenzamos...
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1. PILARES DE LA ESTRATEGIA

Como en tema anteriores, hemos de comenzar aclarando que la estrategia del
océano azul fue formulada por los profesores de direccidn estratégica W. Chan
Kim y Renée Mauborgne en su libro del mismo nombre (Blue Ocean Strategy),
en el que defienden la importancia de la innovacién, realizando propuestas de
valor innovadoras y creativas que te permitirdn alejarte de lo que hace la
competencia, evitando luchar contra ellos, para dirigirte a nuevos mercados.
Imagina dos situaciones:

& lanzar un nuevo producto, mejorando algunos aspectos, a un mercado
que ya existe.

& lanzar un nuevo producto a un nuevo mercado, o segmento
grande, que no ha consumido nunca productos de ese tipo o
funcionalidad.

En el primer caso, entras en un océano rojo, pues entras a competir por los
mismos clientes con empresas que ya estaban en ese mercado, mas o menos
consolidadas y conocidas, siendo tu el nuevo, al que nadie conoce. Donde vas
a tener que convencer, cliente a cliente, de las cualidades de tu producto/
servicio. Donde, ademas, si entras tirando precio, las competidoras lo bajaran
aun mas, etc.

La propuesta de estos profesores es la segunda. Donde tu producto/servicio
se dirigira a un mercado que nunca ha sido atendido, debiendo ser tu tarea
principal: crearlo. Su légica radica en que a largo plazo, para tener futuro,
debes dejar de competir con las demas empresas, defendiendo que la Unica
forma de vencer a la competencia es dejar de competir contra ellas. Esta es la
base de este paradigma de la direccidn estratégica. Es decir, W. Chan Kim y
Renée Mauborgne plantean la posibilidad de que crees una “estrategia de
“no competencia”, explorando nuevos mercados, que simbolizan con un
océano azul.

Total, que siguiendo a estos autores tenemos ante nosotros dos tipos de mercados
u océanos:

& QOcéanos rojos (mercados tradicionales). Sectores y mercados que
ya existen hoy y que ya son atendidos por muchas empresas, que
encarnizadamente luchan por los clientes, tifiendo de rojo sangre el
mar. Es peligroso, pero es conocido, y tu trabajo consiste en ir
arafiando cuota de mercado a las demas empresas. Al principio
guizas poquito y no se molestan, pero después cuando ya noten lo
gue estds haciendo... Ird a por ti, con sus fauces abiertas. Si claro, tu
nos dirds es que mi producto es mejor y mi servicio premium...
éseguro? ¢Y tu precio? Normalmente, en la mayoria de los casos, en

4
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estos océanos se compite en precio. ¢Estas seguro? ¢{Realmente
crees que puedes conseguirlo? ¢Crees que no aparecera otra
empresa aun mas barata? En definitiva, este paradigma estratégico
defiende que reduces tus oportunidades de ganar. También es
verdad que en la mayoria de los casos los nuevos negocios buscan
mercados conocidos, buscando la seguridad de conocer las reglas
del juego, los clientes, los competidores... aunque a la larga sea
fratricida.

& QOcéanos azules (los que aun no existen y por tanto son mercados
desconocidos). La ruta de las Indias por occidente. Los nuevos
horizontes. Pero esto no es una pelicula de aventureros. En los
océanos azules, existe un mercado sin explotar, que necesita ser
creado, y que ofrece una oportunidad para tener un rapido y alto
rendimiento, pues la competencia carece de importancia, pues
habremos creado un mercado Unico y particular, rompiendo las
reglas y creando una nueva demanda.

Pero claro, entendemos perfectamente tu cara de extrafieza en este momento
¢Cémo se crea esto tan bonito? Pues si, no es nada facil. Pero como comentamos
en los talleres que impartimos: lo importante no es alcanzar la cima sino
disfrutar del camino. En este camino de busqueda de tu océano azul vas a
aprender muchas cosas interesantes, por ejemplo: competencia, factores
competitivos, valor del cliente, y te vas a plantear innovar, innovar, e innovar. Y
de por si, esto ya es todo un logro. Pues la gran mayoria de los océanos azules
son creados desde los océanos rojos mediante la expansién de sus limites. Y
ademas, en definitiva, esto no es nada nuevo, ha existido siempre é¢verdad?
éCuantas de las empresas que conoces, de sus productos, de sus servicios,
existian hace 100 afios? Pues claro, la gran mayoria. Por nombrar algunas mas
0 menos recientes, ahora hablamos de smartphones, air-bnb, pan precocido,
booking, tilapia congelada, whatsapp, etc. y solo hace 25 afios ni nos lo
imagindbamos. Y, entonces, épor qué aparece con tanta fuerza este paradigma
estratégico ahora, en pleno siglo XXI?

@ Gran exceso de demanda

& Globalizacidn total, la informacion fluye globalmente, los productos
también.

& Aceleracion en la commoditization de productos y servicios—> se
incrementan las guerras de precios y disminuyen los margenes.
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Tabla de océanos

el océano azul busca
la diferenciacion v el

coste

sinmultaneanente

Océano Rojo Océano Azul

Compites en un mercado

. Creas en un nuevo espacio
existente

Explotas una demanda existente. Creas y capturas nueva demanda.

Compites contra otras empresas,
tratando de superarlas para La competencia es irrelevante.
conseguir una cuota de mercado Aun no existen reglas del juego.

mayor.

. . Rompes los intercambios valor-
Realizas intercambios valor-coste.

coste

Alineas todas tus actividades con
tu eleccion de diferenciacién o bajo coste.
bajo coste.

VALUE INNOVATION®

Cuando el mercado se satura,
bajan los beneficios vy el
crecimiento.

Grandes posibilidades de alto
rendimiento y crecimiento.

Los productos llegan a ser
commodities, y la competencia es
despiadada

La mayoria se crea expandiendo
los limites tradicionales.

De la tabla anterior vamos a centrarnos un poco mas en el concepto “Value
Innovation”, pues encontrar nuevos espacios en el mercado se basa en innovar
sobre el valor. Es decir, no incrementar las propiedades de lo ya conocido, sino
creando un valor totalmente nuevo, aunando costes, utilidad y precios. En este
sentido, se desafia una asuncion tradicional: El intercambio valor-coste, que
defiende que entregar un gran valor a los clientes también supone un alto coste, o
que puedes crear menos valor a un menor coste. Sin embargo, el océano azul busca
la diferenciacién y el coste simultaneamente.

& La creacién de valor por si sola mejora tu propuesta de valor pero no es
suficiente para mantenerte en el mercado.

& Lainnovacion por si sola podria crear un producto que los compradores
no desean, e incluso no pagarian por él.

& Introducir un producto siguiendo una estrategia de bajo coste puede
suponer una guerra de precios.

< Value Innovation ocurre solo cuando alineas innovaciéon con utilidad,
precio y coste.
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Grafico de valor y precio

e Segun los autores, esta estrategia se sustenta sobre tres principios centrales,
e no eree recogidos graficamente en la figura que tienes aqui arriba:

nec Fives & Reconstruye las fronteras del mercado, superando tus creencias, las
premisas establecidas, plantéate no creerte nada y buscar
alternativas... En la siguiente tabla te detallamos mas diferentes
caminos qué puedes considerar.

LIMITES COMPETENCIA NUEVO ESPACIO

Con las empresas rivales de ese
sector. Buscas ser el mejor en...

Limites, competencia y espacios

Sector Busca en otros sectores alternativos

Busca qué factores determinan la decision de
compra para cambiarte de grupo estratégico.

Con empresas de ese sector que

Grupo estratégico . S
persiguen una estrategia similar.

Analiza la cadena de suministro y los
segmentos redisefiando sus curvas de valor
para centrarte en clientes que habian pasado
desapercibidos.

Centrandote en servir mejor a un

Compradores objetivos
P ) segmento de compradores.

Te centras en maximizar el valor de
los productos y servicios dentro de
los limites del sector.

Gama de productos y
servicios

Buscas ofertar productos y servicios
complementarios en otros sectores.

Te centras en mejorar tu precio y
funcionalidad, apareciendo como
producto racional. O bien compites
por los sentimientos, apareciendo
como emocional.

N2 2 2 2\ 2

Orientacién funcional
vs. emocional

Repiensas la orientacion de tu sector. Pasas de
emocional a racional, o viceversa.

Tendencias Te centras en adaptarte a las - - -
. - Participas en su creacién o detencién
tendencias externas a medida que
temprana.
ocurren
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& Llega mas allad de la demanda existente, atraviesa los limites y entra
en un nuevo mercado, sé el primero. Para ello, vas a desafiar dos
asunciones clasicas en el emprendimiento que son:

- Debes centrarte en los clientes existentes.

L\ay 2 fipos de no- - Afina en la segmentacion de tus clientes para ofrecerles diferencias.

clientes a los ﬁ‘ue

‘ En este sentido, estos autores nos explican que hay 3 tipos de no-clientes a los
c'ebes c‘e mirar

que debes de mirar, para comprenderlos bien, para atraerlos. La diferencia esta
en su distancia al mercado actual.

& Los mas cercanos, son clientes que nominalmente estan en el sector,
incluso compran un poco, pero mentalmente no se sienten de ese
mercado.

& Los individuos que rechazan, se niegan a comprar lo que el sector les
ofrece, aun conociéndolo.

& Los mas lejanos. Nunca han pensado en esos productos como una
opcién para ellos.

Ejemplo grafico

o -
(LIENTE (ENTRAL | No (LIENTE LE)ANo
No (LIENTE (ER(ANo |  (LIENTE QUE

RECHAZA

Si sigues esta estrategia no vas a buscar clientes, los que aparecen en la figura
como cliente central, sino que vas a tratar de convencer y convertir a no clientes.
Desde el no-cliente cercano, pasando por los no-clientes que rechazan y llegando
a los no-clientes lejanos. En ellos no vas a buscar diferencias, sino comunalidades
que los no-clientes valoren. En definitiva, buscas llegar a una nueva masa de
clientes que antes no existian. Debes mirar a los 3 tipos para comprenderlos,
para buscar como atraerlos !!
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Crear una secuencia estratégica correcta, analizando tu innovacién y atractivo, el
precio, el coste, y la adopcién del producto, y superando los obstaculos que van
a aparecer, previéndolos y analizando como superarlos. Fijate bien en la siguiente
figura y analiza sobre ella tu propio proyecto...

Secuencia estratégica correcta

¢Hay algo excepcional en tu

B idea?éalgo super-atractivo
ara muchas personas? A
P P NO — iRepiensalo!
Ingresos del
modelo de <
negocio
¢El precio es super-accesible P
L para muchas personas? .
NO — iRepiensalo!
— ¢Puedes producir al coste R
obejtivo? .
NO — iRepiensalo!
Coste del
modelo de <]
negocio
¢El precio es super-accesible [am—
L para muchas personas?

NO — iRepiensalo!

Sll

Estrategia de océano azul viable comercialmente

Aunque esta estrategia es muy interesante, su aplicacidon representa un gran
riesgo. Por eso, te hemos dicho al principio que a veces con que te disfrutes del
camino... Es decir, plantéatela para comprobar bien cuales son las verdaderas
diferencias de tu producto/servicio frente a lo ya existente. Creemos que es mas
muy bueno para ti, pues los premios que se pueden obtener de una buena
estrategia son lo suficientemente jugosos como para al menos considerar esta
posibilidad que va mas alld que una estrategia de nichos de mercado y te hace
pensar en tus ventajas competitivas.
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2. CANVAS ESTRATEGICO

El Cimreve Ju Solail” “El Cirque du Soleil” es uno Ide los mejores ejemplos que ponen los autores de
es Uno de los ejores este nuevo paradigma estrategico. De hecho, creo que todos conocemos al circo
ejemplos gue ponen del sPI, éno? a?lguna vez hemosido a verlo, por teIeV|s.|on oal menos lo conocemos
los autores de este de oidas. El circo del sol es un nuevo concepto de circo “no tiene nada que ver”
nvevo Par‘aéléﬂr\a dicen muchos. Efectivamente en un mercado aparentemente quemado, o al
es+r‘a+ééico menos a la baja, como los circos, el circo del sol innovd y cred un nuevo tipo de
demanda, diferenciandote tanto que hizo que la competencia de los demas circos
fuera irrelevante. Siguiendo el ejemplo propuesto en el libro veamos cémo lo
hicieron y sobre todo aprendamos cuales son las herramientas que puedes

utilizar.

La estrategia de los océanos azules nos propone un marco de 4 acciones clave
que van a ser representadas en una curva de valor, o canvas estratégico.

Canvas estratégico

¢Qué factores
deberas reducir por
debajo de los
estandares del
sector?

¢Que factores Crea nuevos
asumidos por el mercados:

sector deberas La curva de
eliminar? valor

¢Qué factores que
el sector nunca ha
ofrecido deberas
crear o anfadir?

Crea/Anade

¢Qué factores
deberas subir por
encima del estandar
del sector?

Incrementa

e establecer  El primer paso que te proponemos es realizar un analisis minucioso de la

tiene® 9 s tencia, y de | | los client
los Factore competencia, y de las razones por las que los clientes compran, y no compran
ompetifivos claves  ;verdad? En definitiva tienes que establecer los factores competitivos claves de tu
(= . . . .
e +u sector sector. Aplicando el ejemplo del circo del sol, en su momento, establecieron que los

factores claves del circo era: precio, prestigio individual de los artistas, animales,
ventas de snacks, humor, peligro, y asi, en tu caso, seguirds hasta tener entre 8 y 12.

10
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Alto

Bajo

Variables del sector

A continuacién y en una grafica como la anterior, a la que vamos a denominar
canvas estratégico o curva de valor, vas a pintar los valores que en cada factor o
variable asignas a cada empresa competidora. De esta forma, vas a obtener una
grafica como la siguiente, donde seguimos usando el ejemplo del circo del sol.
Fijate en esta grafica solo hemos representado 4 circos, y de forma visual ves
como aunque cada uno de ellos busca su propia estrategia, hay cierta “forma de
hacer las cosas”, unas “reglas del juego” en el mercado ya establecido.

Alto

Cuando, la forma de hacer las cosas es muy similar, incluso te puedes plantear
establecer un valor promedio, y pintar solo una curva.

A continuacidén, vas a utilizar la matriz ERIC, acronimo de elimina, reduce,
incrementa y crea. Fijate bien en la figura anterior, o en la siguiente tabla, pues

11
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después de tu analisis de la competencia, debes ir proponiendo distintos factores
a incrementar, reducir, eliminar y aportar como nuevos para diferenciarte.

1.- establece de 8 a 12 factores claves
para competir en ese sector

Océano azul

2.- asigna 2 o 3 a cada cuadrante ERIC

3.- pinta tu curva de valor

Factores competitivos clave

Elimina Reduce

Incrementa Crea

A continuacion, y como la misma tabla te indica, debes proceder a pintar la curva
de valor o canvas estratégico de tu proyecto. Asi vas a ver, visualmente, cuales
son las verdaderas diferencias en las que vas a basar tu propuesta de valor a los
mercados ¢atraerdn a los no-clientes? Fijate en como lo hizo el circo del sol:

Elimina

Artistas estrellas
Animales

Ventas en los pasillos
Multiples pistas

Incrementa
Eventos Unicos

Crea
Reduce Tematica
Humor Entorno refinado

Miedo y peligro Multiples producciones

Musica y danza

Canvas estratégico Circo del Sol

Alto

CIRQUE DU SOLEIL

S
7R

S P & &
2 AN
< & &S
2 & A
S
9 g
& & &
A4 & S

12
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éTe atreves? En nuestra opinidn esta herramienta es poderosa, pero necesita de

Jconocemos l“:nes un gran conocimiento del sector. El hecho de eliminar o crear, incrementar o
ver‘éaéef‘ﬁsu:“:sos reducir es arriesgado ¢lo aceptaran los clientes o no-clientes? éconocemos las
.r—él-as‘Auos o verdaderas razones por las que esos individuos no compran? Pero aun asi
m(_:.«ln?f‘“"' consideramos que la reflexidn, el analisis, el trabajo duro que conlleva tiene un

gran valor en si mismo. jAsi que adelante!

13
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3. FORMULAS PARA LA CREACION DE VALOR

Para finalizar este tema, queremos ayudarte proponiéndote algunas formas,
ejemplos del mercado que te pueden servir de inspiracién. Sin duda, esta muestra
no es exhaustiva, y seguro que tu la puedes completar con muchos otros ejemplos
de como las empresas se diferencian. Recuerda, en el largo plazo solo sobreviven
los diferentes.

1.

Novedad.

Podemos satisfacer necesidades hasta entonces inexistentes y que los
clientes no percibian porque no habia ninguna oferta similar. Un ejemplo:
Triodos Bank

Mejora del rendimiento.

El aumento del rendimiento de un producto o servicio es una formula
habitual de proporcionar valor especialmente en sectores intensivos en
tecnologia. Un ejemplo: televisidon por cable, o Internet.

Personalizacion.

La adaptacion de los productos y servicios a las necesidades especificas de
los diferentes clientes o segmentos de mercado. Un ejemplo: piensa en la
oferta de alimentacidn para personas con intolerancia al gluten.

Involucrando al cliente en el proceso de cocreacién de valor

Se puede crear valor ayudando al cliente a realizar determinados trabajos.
Un ejemplo: Youtube, o por ejemplo mira la oferta de Hofmann.
Diseio

El disefio es un factor importante, aunque dificil de medir. Un producto
puede destacar por la superior calidad de su apariencia, presentacion y
disefio. Un ejemplo: cualquier empresa de moda, camisetas, etc.

Marca / status

Los clientes pueden encontrar valor en el sencillo hecho de utilizar y mostrar
una marca especifica o en el hecho de consumir cierto tipo de productos y
servicios. Un ejemplo: piensa en los restaurantes de prestigio.

Precio

Ofrecer un valor similar a un precio inferior es una practica comun para
satisfacer las necesidades de los segmentos del mercado cuyo principal
elemento de decisidn es el precio. Ejemplos hay miles, pero recuerda... |Vas
a provocar una guerra de precios!

14
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Reduccion de costes

Podemos crear valor si logramos ayudar a nuestros clientes a reducir sus
costes. Piensa que el cliente tiene su formula de costes y que calcula lo que
realmente le cuesta, y puedes aprovechar su interés por recortar si le
ofreces servicios que valora para reducirlos, a la vez que tu incrementas tu
facturacion. Un ejemplo: las ofertas de reunificacion de prestamos, o lkea.

Reduccion de riesgos

Paratus clientes esimportante reducir el riesgo que representa la adquisicion
de productos o servicios, sobre todo aquellos cuyo precio es alto o cuya
oferta es desconocida. Un ejemplo: garantias ampliadas a 7 o 10 afios,
seguros por rotura, o pruebas de producto durante 1 mes, o primer servicio
gratuito.

10. Accesibilidad

Podemos crear valor poniendo productos y servicios a disposicion de
clientes que antes no tenian acceso a ellos. La mayor longevidad de las
personas abre un abanico increible de posibilidades.

11. Comodidad / utilidad

Y caso unido a lo anterior, todo lo que sea divertido, cdmodo, facil... Facilitar
a nuestros clientes una forma mas practica y sencilla de hacer las cosas.

Y recuerda, sin conocer profundamente al cliente es imposible saber qué
propuesta de valor es la adecuada para el mismo. Asi que revisa lo que hiciste en
el tema anterior. Animo.

15
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RESUMEN

En este tema no vamos a avanzar. Sinceramente, creemos que los dos temas
anteriores quizas sean los mas importantes para tu proceso emprendedor:
clientes y producto. Y, ademas, la relacion que hay entre ellos es basica. En inglés
se denomina Product-Market fit, en espaiol seria algo asi como el encaje
producto-mercado.

Asi, este tema va a servir para que le des otra vuelta mas a lo que ya has hecho,
odeberias estar haciendo, para que te replantees las hipdtesis que has establecido
para los dos primeros apartados ¢ Para quién estds creando? ¢ Qué estas creando?
&Y qué problema/necesidad realmente vas a solucionar?, y ademas esto nos va a
permitir avanzar comentando qué es un MVP producto minimo viable, y cémo
puedes validarlo a través de la realizacion de experimentos.

De esta forma, profundizamos en tu propuesta de valor, que no es solo la
descripcién simple de un producto o servicio. Tienes que tener en mente a tu
cliente. No seas egocéntrico, prepotente, no pienses en que tu producto es lo
mejor después del dominio del fuego, de la rueda, del Chupa Chups, o del
Iphone5. Lo importante es que los clientes te digan que tu producto/servicio les
soluciona un problema/necesidad, no que solo digan “oh, qué buenaidea!!” Esto
ultimo no sirve para nada. Ok, ahora tendras que ir a hablar con los clientes, pero
no con las manos vacias. La propuesta de valor que desarrolles, va de la mano
precisamente del mercado objetivo. Y comprender la relacidén entre producto-
mercado es importante. Tanto, que simplemente determinara si tienes éxito o
no. Por consiguiente, la propuesta de valor no es algo que se haga de forma
aislada, la realizas para resolver el problema o necesidad de un grupo de clientes,
écorrecto?

Por favor, recuerda consultar el material complementario. Animo. Comenzamos...
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1. ENCAJE PRODUCTO-MERCADO

Sigamos con tu propuesta de valor. Sorpresas te da la vida. Ya te lo hemos
comentado, no es suficiente que los clientes solo digan “joh, qué buena idea!”
Realmente, no sirve para nada. Hace un tiempo, una empresa de turismo nos
comentaba que habia preparado unas visitas turisticas para extranjeros después
de haber hablado con muchos clientes y haber escuchado “qué chulo, me gusta”.
Pero, después, a la hora de la verdad, nadie les comprd ninguna visita. Lastima,
tanto trabajo, tiempo, dinero, esfuerzo, para nada. Pero, por supuesto, la Unica
forma de evitar esto es: ir y hablar con los clientes, abrazarles, conocerles, vivir
con y como ellos, comprenderles... no nos cansaremos de decirlo una y otra vez.
Por lo que ahora tendrds que ir a hablar con los clientes, si, otra vez, pero esta vez
no con las manos vacias. La anterior fue para una entrevista de problema, ahora
es para una entrevista de solucidn. Lo mejor es ir al menos con un prototipo, una
presentacién, una maqueta. Pero atencidn, este prototipo no es el MVP (lo
veremos en el siguiente apartado), es solo una maqueta, algo que visualizar. En
palabras de Néstor Guerra, debes ir con un “prototipo de mierda”, como algo que
te consuma hacerlo menos de 1 dia y menos de 100 euros. Pero algo que el
cliente pueda ver, malear, romper, rehacer...

Pararealizar estas entrevistas de solucion debes tener claro qué quieres aprender,
de quién, cdmo y donde. Siempre con un prototipo, maqueta, etc. Y lo que buscas
es su entusiasmo, no quieres medias tintas. Por lo demas es aplicable todo lo que
ya hemos visto.

& OBIJETIVO : El objetivo de esta entrevista es validar hipdtesis, o
descartar hipétesis.

@ ¢A QUIEN? Se trata de una entrevista que deberiamos hacer a los
clientes que hayamos identificado como early adopters (que seran los
primeros que compren tu producto), y que no deberia llevar mas de
30 minutos.

& ¢CUANTOS? Debemos hacerlas a tantos clientes como necesitemos
para aprender. Esto es, no se trata de decir “tengo que hacer 20", sino
gue hay que hacer entrevistas hasta que cuando hablemos con un
cliente no aprendamos apenas nada nuevo.

& ¢COMO? Se trata de una entrevista donde lo que queremos es
aprender, asi que deberia hablar la mayor parte del tiempo el cliente
(80%). Deberias utilizar preguntas abiertas para obtener mas
informacion, y si hay algo que no entiendes del todo no dudes en
volver a preguntar.
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Por tanto, te recomendariamos, por lo menos, dialogar con 20 clientes potenciales
para productos sencillos, e ir subiendo cuando por ejemplo hablamos de una
aplicaciéon web o movil. Para estos ultimos, puedes usar diferentes medios de
comunicacion. Pero diferentes, no solo la tipica encuesta on line, éok? Siempre
tienes que ver la cara, la respuesta no verbal, las reacciones, la sorpresa, sus 0jos,
las mejillas coloradas, las emociones. Asi, poco a poco, lo vamos teniendo claro.
La propuesta de valor que desarrolles para un mercado concreto, va de la mano
precisamente de ese mercado, la marca los clientes de ese mercado. Comprender
la relacion entre producto-mercado es clave. Y realmente tiene tres componentes
basicos.

Relaciones producto-mercado

Funcionalidades

PRODUCTO
MINIMO
VIABLE

Y debes conocer muy bien cudl es tu oferta, cual es tu propuesta, cual es tu
producto/servicio:

& ¢Es un producto o servicio?

& ¢Para qué sirve principalmente? ¢ Qué otros usos puede tener?

& ¢Es un producto fabricado, una mercaderia, o un programa?

& ¢Tiene marca o es una commodity?

& ¢Todo es tangible o tiene algun valor intangible?

& ¢Tiene derechos de uso o licencias que cobrar?

& ¢Lo financias con intereses?

& ¢Ofreces garantias? ¢Contrato de mantenimiento?
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& ¢Das formacion/asesoramiento?

& ¢Qué servicios preventa, durante la venta y postventa das?
& ¢Como lo comercializas? ¢En qué paquete?

& ¢Con qué formas de entrega? ¢Plazos?

& ¢Qué otras funcionalidades tiene?

< Etc.

Todo lo anterior es parte de tu producto. Pero claro, no estas solo en el mundo,
ni siquiera eres el primero. Por lo que aqui no acaba la cosa, sino que ademas
tienes que preguntarte qué es lo que actualmente estd pasando en ese mercado.
Nuevamente, lo puedes hacer a través del analisis que las respuestas que los

clientes dan a algunas preguntas:

& Competencia. ¢{Qué es lo que hoy hacen los clientes? ¢ Cuantos son
estos competidores? ¢ Qué saben hacer? ¢Como lo hacen?

& ¢Por qué existe este problema o necesidad todavia? (Qué es lo que
hace que auin no esté resuelto? ¢ Qué es lo que afiades para resolverlo
mejor? ¢Por qué no lo esta haciendo ya la competencia? ¢Cémo es
gue a nadie se la ha ocurrido? ¢ O por qué fracasaron aquellos que se
les ocurrid y lo intentaron?

= Tamaio del mercado. No vaya a ser que realmente sea tan pequefio
gue no te de....

Y ahora, te toca pensar. Despacio. Y desde la perspectiva de los clientes analiza...
piensa... busca... establece... prioriza la importancia que le dan... establece la
relevancia que le asignan... calcula la frecuencia con que les ocurre... y responde

a:

& De qué forma ayudas a los clientes a eliminar, reducir, mitigar uno de
sus problemas. ¢ Les ahorro tiempo? édinero? ¢esfuerzos? étrabajos?
¢desperdicios? éproblemas? édisgustos? ériesgos? ¢éfrustraciones?
¢molestias? ¢dolores de cabeza? ¢ preocupaciones? ¢ desafios?

& De qué forma ayudas a los clientes a sentirse mejor, a estar mas
felices, contentos, satisfechos, relajados, en compaiiia de familiares y
amigos.

& De qué forma ayudas a los clientes a hacer mejor algo que ya hacian,
pero que a partir de ahora hardn de una forma mds sencilla, cdmoda,
con mejores resultados, mas eficientes y efectivos, mas rapidamente,
mas facilmente, con mas calidad, con menos resistencia, etc.
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& De qué forma ayudas a los clientes a eliminar, reducir, mitigar
problemas de reputacién, sociales, de confianza, de compromiso. O
riesgos sociales, técnicos, financieros...

< Etc.

En temas anteriores habldbamos de conocer bien a los clientes objetivo. Si lo has
hecho, si realmente lo has trabajado, tienes delante de tu mesa un collage, una
foto, un dibujo, un arbol, una espina de pez, para representarlos. Recuerda, a
esto se le llaman un arquetipo, y recoge tres apartados, tres rankings: necesidad,
dolor y beneficio. Y si, claro que si, este encaje producto-mercado, busca unir,
enlazar, encajar los tres componentes basicos de cada apartado. Ahi esta la clave.
De esta conjuncién saldrd el MVP (producto minimo viable), que aporta un
beneficio solucionando un problema mediante su funcionalidad. Claro que ahora
viene otra pregunta de millon ¢ cudl deberia ser mi MVP producto minimo viable?
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2. PRODUCTO MINIMO VIABLE

Del modelo lean startup, seleccionamos el desarrollo de productos minimos
viables (MVP es su acrénimo en inglés), con los que testear de forma econdmica
y rapida nuestras hipdtesis sobre los atributos, caracteristicas, funcionalidades y
calidad del producto. Si te fijas vuelve a la escena nuestro amigo Steve Blank, y el
concepto de hipotesis. En esta ocasion la hipdtesis es la presuncion de que el
producto va a ser viable en el mercado objetivo, de que realmente es el adecuado
para esos clientes concretos. Y claro, como hemos dicho: no tienen que ser
siempre ciertas. Asi, para evitar grandes fiascos, grandes decepciones, dolorosos
y carisimos fracasos, el desarrollo de un MVP busca sacar una version inicial del
producto para recoger informacion real de tus potenciales clientes.

El producto minimo viable es algo que los clientes pueden ver y tocar, es la primera
version del producto final. Ojo, no lo confundas con el prototipo. Nuestro amigo,
Steve Blank insiste en que no es una version alfa o beta, si esto supone que el
producto no estd acabado o supone que el producto estd en pruebas. El MVP es un
producto acabado que se vende e incluye todas las funcionalidades que los clientes
internacionales nos han dicho que necesitan cuando le ensefiamos el prototipo. Es
el resultado de todo nuestro analisis con los clientes foraneos, en el mercado
extranjero seleccionado. Es un producto acabado, para este momento y lugar.
Quizas no sea el producto de nuestros suefios, pero si tiene lo que los clientes de
ese mercado concreto quieren y estan dispuestos a pagar. Un buen comienzo, éno?

En definitiva el MVP basicamente consiste en hacer un producto basico, que
incluso no tenga todas las funcionalidades, pero que sea un producto terminado
gue te permita salir al mercado, a los clientes, para que estos lo prueben, useny
opinen, y asi tu puedas corroborarlo o descartarlo, pero invirtiendo los minimos
recursos (tiempo, dinero, esfuerzo) posibles. Aqui vamos a hacer una parada,
pues hay un cierto debate entre los grandes maestros. Por un lado, unos opinan
que el MVP no hace falta venderlo, que es suficiente con que los clientes lo usen.
Por otro, otros defienden que debe ser vendido para ver la verdadera acogida de
los clientes (nosotros nos posicionamos en esta segunda corriente). Pero estd
claro, en cualquiera de los casos, necesitamos aprender junto a nuestros clientes
de nuestro producto, y para eso necesitamos algo basico con lo que aprender, el
MVP.

Seguro que conoces historias sorprendentes de cdmo algunas empresas han ido
cambiando su negocio siguiendo las indicaciones de los clientes. Este es tu
objetivo: “No es el mas fuerte de las especies el que sobrevive, tampoco es el
mas inteligente el que sobrevive. Es aquel que es mdas adaptable al cambio”
(Charles Darwin). La asuncion basica es que solo a través del feedback de tus
primeros clientes sabras si estas yendo por el buen camino, tendras la informacion
real para adaptarte a sus necesidades y deseos.
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Otro concepto mas que no puede ser olvidado, y en el que tienes que hacer hincapié
es analizar y comprender la verdadera naturaleza del beneficio que les aportas a
tus clientes, y los factores que te diferencian de la competencia (ver tema anterior).
Y tenlo claro, en todos los mercados hay mucha competencia de la que tienes que
diferenciarte. En esta busqueda puede serte Util saber que los seres humanos
tratamos siempre de evitar el dolor y de obtener mds placer. En esto puede radicar
el beneficio que tu aportas, en ambos o en al menos uno. A partir de aqui describe
si puedes desarrollar una solucion mejor, mas barata, mas funcional, cdmoda.

Asi, aparece concepto importante es el que nos ofrece el tridngulo de la
supervivencia. Este fue desarrollado por Regine Slagmulder y Robin Cooper, y
también nos hace reflexionar sobre el valor ofertado a los clientes. En cada vértice
parece un concepto:

< funcionalidad
& calidad

& precio/coste

Triangulo de supervicencia

FUNCIONALIDAD

CALIDAD PRECIO

y se defiende que sélo aquellos productos enmarcados dentro de la linea gruesa
del triangulo son aquellos que sobreviviran en ese mercado. En definitiva es el
concepto que tanto hemos usado de calidad/precio (por ejemplo, este restaurante
tienen una mejor relacion calidad/precio que aquel...), junto al concepto
funcionalidad. En palabras técnicas son los intercambios funcionalidad-calidad-
precio, donde cada empresa coloca su producto de forma que el mercado lo
acepte (caiga en la linea gruesa) bajando, subiendo cada caracteristica = mas
calidad o menos, mas funcionalidad o menos, mas precio o menos, pero siempre
dentro del tridngulo de la supervivencia.
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Asi, tu MVP, como herramienta de aprendizaje, debe de ayudarte a resolver todas
tres grandes preguntas:

el
c\&
+0 es eV & , . s . . . . ,
e PV ol gve por qué te compran los clientes. Basico. Es imprescindible conocer qué
e S ;. ,
o0 ve el - c\;en'l’ef razones, qué impulsos, qué destacan y valoran de nuestro producto.
o n
Je &
ce . no \1 p . . .
be ni +, © & dondey por qué reclaman. Todo el mundo se queja, todos opinamos.
[N

vey En las redes sociales, en los bares a los amigos, en las encuestas de
opinidn o satisfaccién, en los formularios de los servicios web, etc. Y
esto nos abre un inmenso mundo de informacién. Conocer qué es lo
que a los clientes no les gusta de un producto (competidor) es
importante para saber qué tienes que afadir, adaptar, mejorar del
mio. Es una fuente inagotable de ideas para la mejora continua.

& por qué no te compran. Clave. Y esto también va a pasar, al menos
con una parte de los clientes. Pero no puedes decir que te da igual.
No te puedes dormir. Tienes que saber cudles son sus razones o
motivos. Seguir siempre alerta.

Tématelo muy, muy, en serio, no asumas nada, no supongas, no preconcibas
porque este punto es crucial porque es el que hace que los clientes vayan a ti, o
no vayan. Pues bien, manteniendo esto en mente, el siguiente paso es buscar
respuestas adecuadas a las siguientes preguntas, lo que te permitird ir mejorando
tu propuesta de valor.

& ¢Qué ventajas le ofreces a tus clientes?

& ¢Qué valor entregas a los clientes?

& ¢Qué necesidades se estan satisfaciendo?

& ¢Qué estas ofreciendo para cada segmento de clientes?

En general, podemos decir, agrupando y simplificando, que hay dos tipos de valor:

1,012 . . . .
W @ Valor Cuantitativo: descrito por cantidades numéricas, hard data,
CcUA . . - 9 .
como precio, cantidad, reduccién de costes, reduccidon de riesgo,
velocidad de entrega, tiempo de servicio, tiempo de garantia, etc.
l’frAC’ﬂVO & Valor Cualitativo: a través de aspectos mas soft como disefo,
CUN/' novedad, rendimiento, personalizacion, usabilidad, comodidad,

marca, entorno, clima, experiencia de compra, etc.

De esta forma tienes que ir describiendo tu propuesta de valor definiendo qué
hace tu empresa, cdmo le vas a solucionar un problema por el que los clientes
estén dispuesto a pagar. En cualquier proceso de mentorizacién te lo van a decir
una y otra vez: Solo triunfan los diferentes. Asi que estrujate, busca cdmo puedes
crear valor.

10
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3. EXPERIMENTOS

Y claro, a medida que sales, que te mueves y visitas a tus clientes, a medida que

£ ~ conoces mas, mas dudas te asaltan. Asi te surge la necesidad de realizar algunos
t_ ~experimentos para probar y contrastar informacion ¢cémo si no vas a testar tus
= = hipétesis sobre el encaje producto-mercado? Y para eso, tienes que tener claro:

& Qué quieres comprobar

& Ddénde quieres comprobarlo

& Qué tipo de experimentos puedes hacer
& Con cuantas personas

& Cuantos experimentos puedes hacer

Pero tenlo claro, un experimento es algo que debe ser breve y sencillo. Un par de
minutos, un objetivo. Contrasta las funcionalidades que tu consideres mas
relevantes ¢Cudntas son? Si repasamos el tema anterior, no creo que sean mas
de 10 caracteristicas éverdad?. Ahora disefa un experimento para saber si tu
solucidn es acertada. Se trata de crear-medir-aprender érecuerdas el tema 4? y
mientras mas rapido y fiable sea mejor.

Tipos de experimentos hay muchos, ademads de las entrevistas, que son un
experimento. Aqui vamos a dejarte los que a nosotros mas nos gustan, tu eliges,
o buscas otros:

& Test A/B: todo un cldsico. Se basa en tener dos versiones de tu
producto o servicio, y mostrarlas a dos grupos de tus clientes de
forma equitativa para ver cudl de esas versiones funciona mejor. Hay
emprendedores que lo hacen con mas versiones, pero se complica.

& Vendiendo humo: El producto o servicio no tiene por qué estar
desarrollado o producido, lo importante en este momento es que el
usuario piense que si esta disponible y puedas comprobar si le interesa.
Por ejemplo, haces un buen video y lo subes a tu web, y asi muestras tu
productoy cdmo funciona. Silos clientes cliquean para hacer un pedido,
e incluso si lo pagan, funciona. Eso si, hazlo rapido y avisales de cuando
se lo vas a entregar. Por supuesto, ademas te estds financiando.

& Encuestas: claro. A nosotros nos gusta menos, y la tasa de respuesta
es muy baja. Pero también puedes usarlas para verificar con mas
volumen las conclusiones aprendidas en las entrevistas, pero sin
sustituirlas.

& Observacion: Inmersién total. Vive con tus clientes, obsérvales,
anota, mide, y concluye. Todo esto durante un periodo de tiempo que

11
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te servird para comprender cdmo se comportan tus clientes en su
entorno. O metiendo un grupo de clientes en una dindmica de grupo,
o...

Pero esto no acaba aqui, pues igual de importante es medir. Debes buscar, elegir
indicadores que realmente te aporten valor para tomar decisiones. No midas lo
facil, sino lo util. éte atreves a realizar tu primer experimento? Como en todo, la
practica es el mejor profesor. Animo.

12
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RESUMEN

No te asustes. Si este tema es mas largo. Pero realmente vas a ver que recoge casi
todo lo que ya hemos visto. Antes, hace algunos afios, lo explicabamos al revés.
Pero ahora hemos visto que si primero vemos el desarrollo de clientes, propuesta
de valor y encaje producto-mercado, el plasmarlo en un canvas resulta mas facil.
Y ademas ya sabemos que canvas significa lienzo. Partamos de un punto comun,
un emprendedor necesita introducir un producto o servicio que satisfaga las
necesidades de los clientes de forma mejor que los competidores, o necesidades
no cubiertas a dia de hoy por ningin competidor (aunque este caso es menos
corriente) y a un precio que supere el coste de crear, producir y comercializar ese
producto o servicio.

& Cuando empiezas con una proyecto, toda tu empresa gira en torno a
tus productos o servicios, y cuando comiences piensa en ellos,
mantenlos permanentemente en tu mente. No es algo abstracto lo
gue estas haciendo, es algo totalmente concreto.

& Ahora no olvides nunca que los clientes son la razén de tu existencia.
Tus productos y servicios son para ellos, sin ellos no son para nadie.
Quiérelos, abrazalos, condcelos, compréndelos, analiza sus
comportamientos, empatiza, ponte en su piel, sé uno de ellos. Y
después analiza qué necesidades tienen, qué no esta plenamente
solucionado, qué problemas tienen, qué les duele, y definelo bien.

& Casi siempre tendrds competidores. Son distintas empresas, mejores,
mds competitivas, con mas experiencias, y tu el nuevo, el desconocido,
el novato. Pero no tengas miedo, busca tu ventaja competitiva.

& Ademas, tu empresa tiene que ser sostenible en el tiempo, tiene que
generar valor para la propiedad (inversiones, etc.) y la comunidad en
la que se asienta (empleos, innovacién, mejora del entorno, etc.).

De esta forma, necesitas solucionar una serie de cuestiones claves para ser capaz
de identificar una oportunidad real: éitienen los clientes algun problema no
resuelto o necesidad no satisfecha? ¢ Hay una forma significativamente mejor de
resolver el problema del cliente que como lo hace el producto/servicio de la
competencia? ¢Tu propuesta puede mantener de forma sostenible un precio
mejor para tus clientes?

¢ Dificil? Si. éImposible? No. En los siguientes apartados vamos a ir desgranando
el Modelo Canvas que fue formulado por Alex Osterwalder e Yves Pigneur en el
libro Business Model Generation (Generacion de Modelos de Negocio). Te
avanzamos que es una forma grdfica, interactiva, de elaborar un modelo de
negocio. Se trata de una plantilla o “lienzo” que te ayudara a visualizar las
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diferentes areas de valor y cdmo deben relacionarse unas con otras, para que tu
idea de negocio pueda convertirse en una empresa viable. Y lo vamos a hacer
recordando las aportaciones de Steve Blank de su metodologia de Customer
Development, y la estrategia de los océanos azules, y la necesidad de que el
producto encaje, sea el adecuado, con el mercado. Asi que si, vamos a repetir
cosas. Lo hemos pensado y creemos que puede ser una buena idea, verlas otra
vez, ya todas juntas en el canvas. ¢te parece?
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1. VISION GENERAL

El modelo Canvas es el resultado de la tesis doctoral de Alexander Osterwalder, y
ten claro que es solo una herramienta, util, pero herramienta, y que esta de
moda. No es la panacea, ni la solucién a todos los problemas. Pero tiene muchas
cosas buenas, a nosotros nos encanta. El modelo Canvas te hace trabajar en los
aspectos internos del negocio, los relativos a tu mercado y no se olvida de la
parte financiera. A muchos nos gusta porque es una herramienta muy completa
y nos obliga a contemplar muchos apartados, o cajas. Es decir te proporciona de
una vision completa, desde distintas perspectivas estratégicas, de tu modelo de
negocio. Cada una de esas nueve partes que componen el modelo te obligan a
pensar, a reflexionar, a analizar todos estos aspectos que son considerados claves
y estratégicos. Ademas tienes que definirlos por escrito, y esto te obliga a
centrarte y expresarlo bien.

Ejemplo CANVAS

Propuesta
de valor

Es mas, y esto también es otra ventaja, el Canvas evoluciona en el tiempo, no es
tan rigido como un plan de negocios escrito en 35 folios. A tu modelo Canvas
debes hacerlo evolucionar tu. Como dice Steve Blank, comienzas con un Canvas
gue simplemente es un conjunto de hipdtesis. Es decir todo lo que has pensado
y escrito, solo son conjeturas tuyas, mds o menos basadas en tu experiencia, o
mas o menosinventadas, pero realmente no son datos o nohansido comprobadas.
A medida que compruebas su validez, mediante entrevistas con clientes,
experimentos, cuestionarios, etc, irds cambidndolo, y esto es evolucién.
¢Experimentos? Si, claro, debes comprobar todo lo que estds suponiendo que
pudiera pasar. Imprime un Canvas grande, muy grande, tipo Al, o mayor, y
cuélgalo donde todos los dias lo puedas ver. Te aconsejo que para ir rellenandolo
utilices post-it de colores épor qué? Pues porque son muy faciles de quitar y
poner: Cuando ves alguna suposicion que compruebas que no es cierta, tiras el
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post-it y pones uno nuevo jAsi que ten claro que un Canvas no se hace en un
despacho, no se hace en la oficina! ¢Vale? Se escribe en ella, pero se valida en la
calle, con los clientes, en la realidad. Pero esta parte ya la debes tener hecha,
pues la vimos en detalle en el tema de desarrollo de clientes.
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2. DESARROLLO DE CLIENTES / SEGMENTOS
DE CLIENTES

¢Estas preparado? éYa tienes el Canvas gigante? jPues vamos, adelante! Existen
varias técnicas que nos van a ayudar a conocer cada vez mas y mejor nuestros
futuros clientes. Repasaremos en este apartado varias de ellas.

Conocer tus clientes

Fijate bien, es la caja mas a la derecha del lienzo que te obliga a considerar cual va
a ser tu mercado objetivo, a definirlo. En este momento, nos permitimos darte un
consejo, que creemos que puede serte Util durante todo este proceso, durante
toda tu vida: mantén las cosas sencillas, claras y centradas. Sencillas porque
normalmente siempre es la mejor opcién. Claras para que se entiendan con
facilidad, para que el mensaje llegue correctamente a tus colaboradores, clientes,
etc. Y centradas, con foco, para no perderte, para no difuminarte, para no irte.

En este primer apartado tienes que definir los diferentes grupos de personas u
organizaciones a los que quieres servir en el nuevo mercado al que has decidido
ir. Piensa muy detenidamente y muy en detalle en los distintos grupos de
personas o entidades a los que quieres dirigirte. Van a ser tus clientes, y sin
ellos,comosabes, tuempresano puede existir. Busca, buscay buscainformacion,
sumérgete, zambullete, profundiza. Por favor, no te quedes en lo primero que
encuentres.

Después, una vez definidos agrupalos por necesidades, comportamientos o
caracteristicas. Esto implica una definicién de los distintos segmentos de
clientes. Este criterio de agrupacidn es tuyo, pues depende de tu producto o
servicio. Huye de lo tipico (genero, edad, etc.), busca el criterio que sea mas util
para ti. Puedes establecer diferentes segmentos, por ejemplo:

& Las necesidades de estos clientes requieren y justifican una oferta
distinta. Es decir si necesitas adaptar, diseiar tu producto de forma
diferente para cada segmento....

& Se utilizan diferentes canales de distribucion, porque tienen diferentes
habitos de compra, porque esperan encontrar tu producto en distintos
sitios...

& Requieren diferentes tipos de relaciones. Por ejemplo, no le pidas a
una abuela que compre o reserve por Internet y que dé su nimero de
tarjeta de crédito. Pero esto si puedes hacerlo con otro segmento,
éverdad?

& Tienen diferentes rentabilidades. Esto es algo basico, no en todos los
clientes, con los mismo productos, ganas lo mismo. Y tenlo claro, en
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tu estrategia, puedes desear tener clientes con los que incluso pierdes
dinero, tienes una rentabilidad negativa, écierto?

& Desean pagar por diferentes atributos o aspectos. Ya sabes como
somos, nos dejamos llevar por las funcionalidades, calidad, marcas,
estatus, reputacién, exclusividad...

& Perfecto, pues ahora viene el momento de rellenar los post-it, dando
respuesta a preguntas como ¢Para quién creas valor? Esto es lo
mismo que...

& ¢Quiénestucliente? ¢ Quiénes son tus clientesy por qué te comprarian?

Muchas veces creeras que los clientes existen para comprar tus productos, que
son como los polluelos que en el nido esperan a sus padres. iNoooo, esto no es
asi, nunca! Es mas bien al contrario, tu, tu empresa, tus productos, existes para
ellos. Seguramente, tendrds que adaptar tu producto (pero eso es otra caja del
Canvas). Define a tus clientes y definelos en concreto.

Ejemplo : Supongamos que voy a crear una app para moviles que me permita
revender asientos para partidos importantes de cualquier deporte (es solo un
ejemplo, una idea que seguramente no es legal, no tomadla en serio). Bien,
puedo pensar que toda la poblacion mundial querrd esta app (unos 7.038
millones de personas). Pero, sinceramente, no voy a llegar. Asi que para empezar
me voy a centrar en el deporte rey (al menos por estos lares) que es el futbol, y
ademds dentro de éste en la liga de campeones (unos 5 millones de espectadores
en los estadios). Y de ahi en un numero pequefio de personas que son las que no
son socias, o no compran su entrada en su club (UEFA lo calcula en un 10%, es
decir 500.000 personas/afio aprox.), este seria mi mercado objetivo ¢ Correcto?

& ¢De qué los conoces? ¢Cuanto los conoces?

Permitenos, te lo decimos otra vez: sal de tu despacho, sal de tu oficina, y visita
a tus clientes potenciales. Tienes que conocer todas sus caracteristicas:
demograficas, sociales, comportamientos, conductas, gustos, tendencias,
habitos, opiniones, problemas, necesidades. Para tenerlo siempre en mente,
un buen consejo es pintar en tu oficina y en grande un arquetipo de tu cliente.
Normalmente con dos o tres arquetipos es suficiente. Pero hazlo bien, asegurate
de que no te dejas nada importante, que los conoces a fondo, que has rascado,
cerciérate que los comprendes muy bien. Si tienes dudas, sal a la calle, y
analizalos otra vez. Si tienes que cambiar tus hipdtesis iniciales sobre ellos,
pues nada... un post-it es barato. Pues si no ... ipuedes equivocarte!

& ¢Los has segmentado? ¢ Hay distintos tipos? ¢Con qué criterio/s?

Esto es crucial. Lo siento, no tienes mas que 24h por dia, y no puedes abarcar el
mundo en el primer afio. Céntrate. Por algun sitio tienes que empezar.
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Ejemplo : Ok, ok, te voy a poner un ejemplo para ayudarte. Supongamos
que voy a crear una app para moviles que permita tener a tu disposicion
material de escalada, y pienso en este segmento: hombre, de entre 20y 35
afios, 65 kgs, 170 cm de altura. Pero después, cuando voy a la realidad y
compruebo que tengo que tirar el post-it, y cambiarlo por otro que ponga:
hombre y mujeres, de entre 20 y 50 afios, 55 a 85 kgs., 155 a 185 cm de
altura, usan Facebook, nada twitter pero si visitan pdginas web
especializadas en escalada y montafismo.

Y no pasa nada, no tenemos la verdad, y tenemos que estar siempre dispuestos
a modificar nuestras asunciones previas jA cambiar una y otra vez los post-it! Con
este ejemplo sencillo, tratamos de decirte que pasa igual en cualquier mercado.
Por ejemplo, sabias que en el norte de Alemania no toman, normalmente, la
cerveza del aperitivo pues no es usual, aunque después son de los primeros del
ranking mundial jTen cuidado! Mira los distintos criterios de segmentacién que
te he puesto algo mas arriba y analiza cual/es son los mas convenientes para ti, o
mejor busca los tuyos (y esto solo lo puedes hacer una vez hayas comprendido
perfectamente a tus clientes).

& ¢Cuales son los clientes mas importantes?

Esto es otro punto importante. Es la famosa ley o principio de Pareto. ¢La conoces?
Pareto la enuncié después de observar la realidad, es la famosa regla 80-20, y es
universal, aunque las cifras pueden variar un poco. Es como decir que hay pocos que
tienen mucho (el 20% tiene el 80%) y que hay muchos que tienen poco (el 80% tiene
el 20%). En la vida de los negocios, también ocurre esto. Hay un 20% del nimero total
de tus clientes que hace el 80% de tus ventas, y después hay una larga cola que hace
el 20% restante de tus ventas. Actualmente este 20% también es muy interesante por
el abaratamiento de los costes de transporte, por ejemplo. Pero lo normal, al menos
al principio, es centrarte en esos clientes importantes, grandes, categoria A o B (seguin
los chicos de Marketing), que van a suponer la mayoria de tus ventas en el mercado
exterior. También pasa con tus productos o servicios, el 20% de los cédigos hacen el
80% de las ventas. El 80% de tus compras proviene del 20% de tus proveedores. etc.
Ten claro que todas las grandes empresas comenzaron siendo muy pequeiitas. Ve
dando pasos, uno a uno...huye de los saltos.

De esta forma, llegar a conocer tu segmento de clientes, que por definicién, es
aquel grupo de personas o entidades para los que tu creas tu propuesta de
valor, para los que inicias el proceso de crear tu empresa. Y pensando en ellos,
solo en ellos, tienes que plantearte élas recuerdas? ¢las tienes hechas?:

& ¢Qué actividades quieren ellos que tu les realices? Funcionales o
emocionales.

& ¢Qué problemas necesitan resolver? O deseos, o necesidades équé
les duele?



EMPRENDER
ssINNOVAR

EMPRENDIMIENTO e INNOVACION

EL CANVAS
GENERADOR DE MODELO DE NEGOCICIO

& ¢Qué beneficios esperan de tus productos/servicios?

Analizandolos bien, queriéndolos mucho, abrazandolos una y otra vez, debes de
llegar a definir con claridad, de forma concreta y concienzuda el arquetipo de tus
clientes para los que vas a desarrollar tu propuesta de valor. Ya lo he nombrado
antes, peroéQuéesunarquetipo? Tuyalosabes,yseginel DRAE eslarepresentacién
que se considera modelo de cualquier manifestacion de la realidad. Créeme, esto
es super-importante. Lamentablemente en muchas ocasiones nos olvidamos de
los clientes y nos centramos en “nuestro producto” tanto, que nos olvidamos de
que las personas que lo van a comprar. Y ellos son los verdaderamente importantes.
Lo siento, es asi. No es que el cliente siempre tenga la razén, es que simplemente
es la razon de nuestra existencia. Por lo que no nos cansaremos de repetir una y
otra vez ¢ Quiénes son? ¢por qué no comprarian tu producto? Y épor qué si van a
comprar tu producto?.

Tienes que saber donde viven, datos geograficos, en qué ciudades, en qué tipo
de casas, apartamentos, qué edades tienen, género, si estan casados, o viven en
pareja, si tienen nifios, datos demograficos, cudl es su presupuesto, su salario,
cédmo gastan, cuando gastan, cuanto disponen para gastos discrecionales, quién
aprueba y asigna los gastos y pagos, cuales son los limites de aprobacidn, la
jerarquia, datos econdmicos, qué hacen, a qué se dedican, qué tipo de ocio,
cuando, cdmo, qué les gustan, cdmo se les motiva, quiénes son sus lideres, cdmo
se les motiva, datos conductuales. ¢Y por qué todo esto (y mas)? Pues porque no
querras/deberas emprender una aventura tratando de dirigirte a todo el mercado,
a todos por igual, con un café para todos, o disparando a absolutamente todo lo
que se mueva ¢verdad? Todo esto busca conocer quiénes estan interesados en tu
producto/servicio y por qué, para facilitar el proceso de entrada en el mercado,
para facilitar acercarte y comunicar con los clientes, para permitir el desarrollo
las primeras ventas, incrementando el deseo, la necesidad de comprar tu
producto. Y para eso debes saber quiénes son y qué les motiva. éiverdad?

Claro que esto no significa que tengas que elegir un solo tipo de segmento de
clientes. Puedes tener varios, pero ya sabes, distintos segmentos — distinta
propuesta de valor (y ya veremos que también necesitaras diferentes flujos de
ingresos, tipos de relaciones, canales de comunicacion...). Pero, y también lo sabes,
todo esto que estamos describiendo aqui no se puede hacer desde tu despacho,
desde tu mesa de la oficina, con el ordenador. Lo siento, pero no. Solo saliendo al
mercado, visitandolos, hablandoles, gastando tus energias en oirles y escucharles,
llegaras a ser eficiente en ese mercado. En una de las empresas en las que trabajaba
me decian “ven y manchate los zapatos de barro”, tenian y tienen toda la razén.
Pues bien, seamos practicos y volvamos a responder a estas preguntas...

10
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Tres Rankings importantes
Funcional / Emocional

¢Qué desean conseguir estos clientes? ¢Cudl es la naturaleza del trabajo o
funcionalidad que desean, es algo funcional o algo emocional? ¢Es algo especifico
o algo general?

& Si es algo funcional ¢es un problema o una necesidad? ¢ées algo que
afecta a su reputacion, poder o estatus?

& Si es algo emocional ¢quieren verse mejor? ¢sentirse mas seguros?
éexperimentar nuevas sensaciones?

& ¢Qué necesidades bdsicas vas a ayudarles a satisfacer? irelacionado
con la biologia o con la psique? éocio y entretenimiento? ¢érelaciones
sociales?

Con esto puedes comenzar a establecer un primer ranking, unas prioridades segun
laimportancia que cada aspecto tiene paralos clientes seleccionados como objetivo
(lo que ahora todo el mundo llama “target”). Piensa vy clasifica cada item como
crucial o trivial. Y establece también la frecuencia y el contexto o entorno en la que
ocurre. Y a esto se le llama “un dia en la vida del cliente”. ¢Guapo, no? Es decir,
llegas a definir, a establecer el comportamiento diario de un cliente tipo dentro de
tu segmento objetivo. A las 6:45 te levantas y tomas café con una tostada con
aceite, te duchas, vistes y llevas a los nifos al cole, para después ir a trabajary ....y
casi todos los dias lo mismo. Somos muy rutinarios. Pues bien, puedes pintar en un
diagrama circular las actividades de tu arquetipo de cliente y tenerlas siempre
delante. E ir completandolo, mejordndolo a medida que sepas mas cosas, como los
utensilios que usa, los productos que compra, el uso que les da, el coche que usa,
lo que bebe, lo que lee, etc. A continuacién, ve poniendo, ve insertando a tu
producto en el lugar o lugares que ocuparia. Puedes, claro, comenzar estableciendo
suposiciones o hipodtesis, pero recuerda a nuestro amigo Steve Blank, y sal a la calle
para testar, para comprobar estas hipdtesis o cambiarlas por hechos Y para eso
solo hay un camino, habla y escucha a cientos de clientes!

Aumentar beneficios

Ahora viene el segundo ranking. Otro factor clave para conocer a los clientes es
comprender bien cudles son los beneficios que desean, quieren, esperan
conseguir a través de tu producto o servicio, ademas de satisfacer su necesidad o
aliviar su dolor. En definitiva, tienes que descubrir:

& ¢Qué les hara felices?... algunas pistas:

e Ahorrar dinero / tiempo / esfuerzo

11



EMPRENDIMIENTO e INNOVACION

EMPRENDER
;sINNOVAR EL CANVAS

GENERADOR DE MODELO DE NEGOCICIO

& ¢Cudles son sus expectativas, a qué estan acostumbrados...? Y,
¢cémo vas a sorprenderles? ¢Como vas a superarlas? ¢Como vas a
fascinarlos? ... algunas pistas:

e Mejoras en la calidad, ddndoles mas cantidad, o menos de otra
cosa

e Mejoras en la funcionalidad, en sus caracteristicas técnicas, en sus
prestaciones, en el rendimiento

& ¢Qué les facilitaria la vida? ¢iQué le haria una vida mas facil? ...

Aok are ,
lite algunas pistas:

\
e les €25
JGe le vide! , - . ,
e Mas servicios, menor costes de propiedad (es mas que solo el
precio de compra)
e Mas facil de usar

& ¢Qué consecuencias sociales/medioambientales tiene tu producto?
... algunas pistas:

e Mas materiales reciclables o reciclados
e Comercio justo / Atencion a personas necesitadas
e Por otro lado, aumenta el estatus, su poder.
e Tiene un mejor y mas atractivo disefio
& ¢Como miden tus clientes su éxito o fracaso? ... algunas pistas:
e Rendimiento o coste

& ¢Qué aumentaria la probabilidad de que te compraran? ... algunas
pistas:

e Menores costes / menores riesgos / mayor calidad / mas divertido

. +vs : . .
Com® i e"‘+o ° Pues, fijate que Util, con la respuesta a todo esto, haz una lista, en orden, el
1 ex\ . . . .
lientes sV © 2 segundo ranking. ¢Es una lista importante, verdad? Y otra vez puedes empezar
e o- . . g . ..
T frace® estableciendo hipétesis basadas en tus conocimientos... pero recuerda a nuestro

amigo Steve Blank, y isal a la calle para testar, para comprobar estas hipdtesis o
cambiarlas por hechos! Y para eso solo hay un camino, habla y escucha a cientos
de clientes.

Disminuir / eliminar dolor

Y por ultimo, tercer ranking, te queda profundizar en el conocimiento y
comprensidon del problema del cliente, de lo que le duele. Igual que hemos
analizado y comprobado qué le hace feliz, veamos ahora las cosas de las que

12
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podemos deshacernos, o al menos minimizar. Ten claro, que incluso puede que
los clientes no sepan que les duele, es como cuando algo se acepta como parte
natural hasta que alguien te dice: “eliminalo” y al hacerlo ves como realmente
eso te molestaba, te causaba problema y no te dabas ni cuenta... somos como
somos. Estas cosas pueden ser desperdicios, costes, riesgos que podemos
minimizar y eliminar. En definitiva, otra vez tienes que descubrir:

& ¢Puedes eliminar y/o reducir tiempos y costes?

& ¢Hay algo en los productos actuales que falla o no da los resultados
esperados?

& ¢Le faltan cosas? éFuncionalidades? ¢éEs lento? élncomodo? éNo
funciona bien? ¢Tiene errores?

Pues, fijate que Util, otra vez con la respuesta a todo esto, haz otro ranking, el
tercero. Otra lista importante, éverdad? Esta vez es la lista de sus problemas y
desafios, y no es lo mismo un problema de los 3 primeros, que el nimero 23.
Normalmente, con que te centres en tratar de resolver con tu producto los 3 0 4
primeros ya es mas que suficiente. No puedes resolverlos todos (normalmente).
Pero si tu producto no busca resolver los primeros, ¢qué esta haciendo? O te
equivocas de producto, o te equivocas de mercado objetivo, éno? Ademas a esto
le tienes que unir una profunda reflexién, y comprobacion, sobre las razones que
actian como barreras para que tus clientes NO te compren: costes, inversion,
dificultad de aprender a usarlo, resistencia al cambio, etc. Y otra vez, si otra vez,
puedes empezar estableciendo hipdtesis basadas en tus conocimientos... pero
recuerda a Steve Blank, y sal a la calle para testar, para comprobar estas hipdtesis
o cambiarlas por hechos iY para eso solo hay un camino!, habla y escucha a
cientos de clientes. Siempre lo mismo, siempre igual, pero siempre importante.

¢Como seleccionards tus primeros clientes?

Dentro de tu segmento de clientes, y segun Steve Blank, tu mejor cliente inicial,
el que te va a dar la mejor informacién de confianza sobre tu propuesta de
producto o servicio es el que :

1. Tiene uno o varios problemas que tu resuelves con tu producto/servicio
2. Esconsciente de tener ese o esos problema(s)
3. Ya haintentado resolverlo buscando soluciones existentes

4. No las ha encontrado en el mercado y no esta totalmente satisfecho
de la soluciones existentes, o

5. Tiene presupuesto para seguir buscando soluciones a su(s) problema(s)

éSerds capaz de encontrar varios de ellos dentro de tu segmento y asociarlos a tu
proceso de creacidn?

13
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3. PROPUESTA DE VALOR

Una vez bien definidos los segmentos de clientes, llega el momento de
desarrollar, establecer, adaptar tu propuesta de valor. Para este apartado
hemos desarrollado el tema sobre los océanos azules, donde te dijimos “enjoy
the ride” érecuerdas? Ahora, el objetivo es describir de una forma clara y
precisa el producto/servicio que crea valor para un segmento especifico de
clientes. Asi que recuerda, diferentes segmentos demandaran diferentes
productos/servicios. Puedes tener un producto increible, super-innovador,
pero si no tienes clientes, que estén dispuestos a sacrificar dinero o tiempo, no
tienes nada... se quedara en un cajon.

La metodologia de emprendimiento LEAN propone adoptar el desarrollo de
productos minimos viables (MVP es su acrénimo en inglés), con los que testear
deformaecondmicayrapidanuestras hipdtesis sobre los atributos, caracteristicas,
funcionalidades y calidad del producto. Ya lo sabes, es una herramienta de
aprendizaje. Para evitar grandes fiascos, grandes decepciones, dolorosos y
carisimos fracasos, el desarrollo de un MVP busca sacar una version inicial del
producto para recoger informacidn real de tus potenciales clientes. En definitiva
el MVP bdsicamente consiste en hacer un producto bdsico, sin todas las
funcionalidades, pero que sea un producto terminado que te permita salir al
mercado, a los clientes, para que estos lo prueben, usen y opinen, y asi tu puedas
corroborarlo o descartarlo, pero invirtiendo los minimos recursos (tiempo,
dinero, esfuerzo) posibles. Solo a través del feedback de tus primeros clientes
sabras si estas en el buen camino, tendras la informacién real para adaptarte...a
sus necesidades y deseos.

Otro concepto en el que tienes que hacer hincapié es analizar y comprender la
verdadera naturaleza del beneficio que les aportas a tus clientes, y los factores que
te diferencian de la competencia. En esta busqueda puede serte Util saber que los
seres humanos tratamos siempre de evitar el dolor y de obtener mas placer. En
esto puede radicar el beneficio que tu aportas, en ambos o en al menos uno.

14
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4. CANALES DE DISTRIBUCION

Esta vez si, avanzamos a la caja denominada canales de distribucién y
comunicacion, canales de distribucidn, o simplemente canales. En definitiva
supone contestar a écémo llega tu producto o servicio a los clientes? Para esto,
como ya sabes, es fundamental tener muy claramente definidas las dos cajas
anteriores, segmentos de clientes y propuesta de valor. El objetivo basico de
cualquier empresa es colocar sus productos y servicios en el mercado final, en
condiciones adecuadas para satisfacer las necesidades y requerimientos de sus
consumidores. Para alcanzar estos importantes propdsitos, puedes decidir
afrontarlo con tus propios medios, llegando por ti mismo a todos los espacios
geograficos y temporales, con las cantidades y formatos adecuados. Esto seria un
canal directo. Pero si careces de ellos, o te supone un coste elevado, puedes
buscar crear relaciones con otras empresas, para desarrollar todas las actividades
necesarias para las funciones de distribuciéon que te sirvan como puente para
alcanzar su mercado final, formando un canal de distribucién. Un canal indirecto.

Ejemplo CANVAS

PRODUCTOR i CLIENTE
PRODUCTOR i il MINORISTA M. CLIENTE

ehlVgeoigg— — — — — — — — — MAYORISTA ol MINORISTA - CLIENTE
PRODUCTOR [l AGENTE - MAYORISTA ol MINORISTA - CLIENTE

PRODUCTOS INDUSTRIALES

CLIENTE

PRODU CTOR INDUSTRIAL

CLIENTE
PRODUCTOR [l AGENTE INDUSTRIAL

CLIENTE
PRODUCTOR iR MAYORISTA S INDUSTRIAL

CLIENVTE
PRODUCTOR AGENTE MAYORISTA INDUSTRIAL

CLIENTE
PRODUCTOR INDUSTRIAL

CLIENTE
PRODUCTOR [l AGENTE INDUSTRIAL
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La figura anterior no es exhaustiva. Ademds, los nombres varian mucho
dependiendo del sector, producto, pais, canal, de las funciones realizadas, etc.
Por ejemplo: distribuidor, mayorista, intermediario, agente, importador, broker,
revendedor, dealer, etc.

Claro, ante este abanico de canales, fisicos directos e indirectos, virtuales directos
e indirectos, la tentacién es decir si a todos. Pero, ya lo hemos dicho, quién mucho
abarca poco aprieta. Comienza, selecciona, con uno, y después, mas adelante,
crece mediante otros. Esto te dard mas garantias de éxito, mds que ir de un lado
a otro apagando fuegos sin cesar.

La pregunta es ¢qué canal vas a utilizar primero para entrar en ese mercado?
Claro que no todos tienen la misma complejidad, ni siquiera son validos para
todos los productos. No es lo mismo vender cartuchos de tinta de impresora por
una web que vender sensores inteligentes que deben ser integrados en maquinas
robotizadas para un cliente industrial o para un hospital en Bulgaria. Claro que a
medida que aumenta la complejidad del canal, normalmente también aumenta
el valor que agrega a tu producto/servicio. Asi que de nuevo aparece el “fit”, el
encaje ¢Recuerdas? Antes hablabamos del encaje producto-mercado, ahora es el
encaje producto-mercado-canal.

Al seleccionar el canal de distribucion por el que vas a comenzar tu aventura
debes tener en cuenta que no solo es importante mover bien los bienes fisicos,
sino que este movimiento debe ser acompafiado de un doble flujo de informacién,
hacia el cliente, y hacia ti, como informacién feedback. Asi, a través del canal es
como la empresa se va a comunicar con los clientes, y va a llegar hasta ellos para
entregar su propuesta de valor:

& Dando a conocer tu producto/servicio

& Aumentando el interés por tus productos/servicios

& Ayudando a los clientes a evaluar tu propuesta de valor: empatizando
& Facilitando la compra

& Entregando tu propuesta de valor = su ventaja, su beneficio

& Facilitando un servicio post-venta

Por tanto, otra vez, en forma de preguntas te dejamos que lo evalles bien y
decidas qué opcidon vas a elegir. Por supuesto puedes afadir o quitar las que
quieras, pero trata de comprender bien cdmo funciona cada canal, quienes son
los agentes principales, cdmo fluye la comunicacion e informacidn, etc., antes de
decidir.
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¢Qué canal/es vas a seleccionar?

¢Qué canales prefieren tu segmento de mercado?
¢Como encajan con las actividades de tu cliente?
¢Cémo vas a comunicar? bidireccional

¢Como estds contactando ya con los clientes?
¢Cuales son mejores y cuales mas rentables? é¢como lo vas a medir?
¢Como se coordinan/integran todos los canales?
¢Cémo los vas a atender?

¢Qué costes supone esta forma de relacion?
¢Como les puedes asesorar / ayudar?

¢Como vendes/compran?

¢Como recoges?

¢Como entregas?

¢éTienes servicio post/venta?

Con esto ya tienes clara la tarea, éno? Exactamente, el trabajo ahora consiste en
definir cdmo vas a llegar a tus clientes, a esos clientes que ya tienes identificados
en la caja del segmento de clientes, a ese cliente prototipo que has dibujado en
grande y que lo tienes colgado en tu oficina. ¢ Cudl es el canal de distribucién que
has seleccionado? Dibujalo con todos sus pasos, cuales son las alternativas. Al
pintar el diagrama del canal, ve estableciendo hipdtesis de los margenes de cada
paso, de cada actor (distribuidor, minorista, importador, tu), ve describiendo las
actividades fisicas y virtuales (documentacidn, pagos y cobros, seguros, contratos,
etc.) entre cada paso. Por supuesto, como siempre, son hipotesis que vas a tener
que testear saliendo a la calle, viajando y entrevistandote con intermediarios,
etc. Y volviendo después a tu oficina para modificar, mejorar tu diagrama, y
modificar, mejorar tu Canvas. ¢ Ok?
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5. RELACIONES CON CLIENTES

Llegamos a la caja reservada para expliques cdmo vas a conseguir, mantener y
aumentar tus clientes: relaciones con clientes. Y no, no es para decir que te vas a
llevar bien con ellos, que vas a tener relaciones cercanas basadas en la confianza
mutua. No, esto no es para eso. Fijate bien en las siguientes tres preguntas que
deben tener respuestas diferentes:

& ¢CAmo vas a conseguir clientes en el mercado objetivo? Toda relacién
con clientes comienza por atraerlos y conseguirlos, es decir conseguir
que compren tu producto/servicio.

& ¢COmo vas a mantener esos clientes? Perder clientes es facil, en
muchas empresas es una auténtica sangria. Sin embargo, mantenerlos
es una actividad ardua que requiere esfuerzo y dedicacién. Y cuando
digo conservarlos me refiero a un periodo de tiempo largo (moderado
por el tipo de producto)

& ¢Como vas a hacerlos crecer? Esto es importante, buscando formas
para vender mas producto/servicio a los clientes que ya tienes.

Pero, cuidado, cuando busques las respuestas que tu le vas a dar a cada una de
estas preguntas, piensa que son personas sobre las que estds respondiendo. Y
claro, volvemos al segmento de clientes. Porque no son personas cualquiera, son
los clientes que has descrito en el apartado de segmento, que incluso tienes
pintado su arquetipo en grande delante tuya, éno? Conseguir, mantener y
aumentar tus clientes no es algo abstracto, es totalmente concreto y real. Y
recuerda, diferentes segmentos, diferentes arquetipos, con lo que diferentes
respuestas. Si tienes 2 o 3 segmentos, jbien! Pero si tienes mas de 10, cuidado,
qgue no apretards nada. Por favor, prioriza. Recuerda siempre: claro, sencillo y
centrado. Y aunque tus clientes sean grandes empresas u organismos publicos,
siempre hay personas que son las que hacen que las cosas realmente ocurran. Si
no, no sirve para nada, y todo podra comenzar a fallar. Asi que si no lo tienes
claro, claro, te recomiendo que vuelvas atras, a temas anteriores. Retroceder
para coger impulso.

Pues bien, una vez conocida la verdadera naturaleza de tu arquetipo de cliente,
lo siguiente es conocer como puedes atraerlos y conseguirlos. Imagina un
embudo, donde en la boca grande estdn todos los clientes definidos en tu
segmento, y en la boca chica los que vas consiguiendo ¢ COmo puedes atraer a los
clientes hacia el embudo? ¢Coémo puedes suscitar su atencidn, su interés? En
general debes pensar en dos tipos de actividades

Actividades Pagadas para crear demanda. {Como? No, no te extrafies, piensa
por ejemplo en las relaciones publicas, o en los actores y actrices en la alfombra
roja luciendo vestidos prestados o regalados. En general se puede pactar un fijo,
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una cantidad fija mensual, o puedes acordar algo remuneracion variable, y todo
para que hable de tu producto, lo comente en periddicos o entrevistas, etc.
Tienes que buscar a alguien que sea una referencia en ese pais. O incluso puedes
pagar a un grupo de investigacién para que demuestre cientificamente las
bondades de tu producto... {te suena que la cerveza es la mejor bebida isoténica?
¢0 que una copa de vino, sin pasar del medio litro, al dia hace que ....? éo que 9
de cada 10 dentistas recomiendan que...? {0 que el instituto de investigacion
gargadn ha validado que el elixir xx mejora tu sonrisa?

Otra actividad pagada es la publicidad. Y en esto del tirdn dices... iclaro! Pero, mi
consejo, busca nuevas formas. Por ejemplo, ¢Quiénes son los blogueros mds
influyentes en ese mercado? Como se suele decir ¢ Cuales son las plumas/voces
acreditadas en tu tema? ¢Qué te parece pagar blogueros para que digan que tu
producto es la cafia? O mas disimuladamente... pueden hablar sobre el problema,
sobre la necesidad y demandar soluciones. Lo mismo en los periddicos, radio, e
incluso televisidn. Incluso sin llegar a crear ningln anuncio.

Otra actividad pagada es la asistencia a ferias internacionales. Dependiendo del
sector, tu asistencia se vuelve inexcusable, te permite ver la tendencia, la
competencia, conocer gente, hablar con ellos, e intercambiar informacion.

Por ultimo, no podemos olvidar, por muy clasica que sea, el buzoneo, el correo
postal, el reparto de tripticos, el envio de mails, los webinars, las discusiones de
LinkedIn, etc. Incluso pagar a Google, Facebook, para que tengamos un sitio
magnifico en sus motores de busqueda. Todas son actividades pagadas.

Actividades gratuitas para crear demanda. Piensa por ejemplo en una
presentacién o ponencia en un congreso ante un auditorio realmente
especializado, donde tienes 15 o 20 minutos para exponer las bondades de tu
producto/servicio. Piensa también en la posibilidad de realizar inserciones tuyas,
tipo post, en tu blog, o en el blog de otra persona, ampliando de esta forma tu
alcance. Tener tu propio blog se complementa con tu fanpage en Facebook o en
Twitter, donde expones noticias, comentarios, avances interesantes para atraer
clientes. Un video viral en YouTube, gracioso o emotivo, con musica como ahora
hace todos las empresas de cerveza, quizas imitando los antiguos de Coca-Cola,
En general, atraes a tus clientes porque conoces lo que les gusta, lo que les
interesa, y escribes sobre ello.

Con todas las actividades, pagadas o gratuitas, vas consiguiendo varias cosas:

& Primero que los clientes sepan que existe tu producto/servicio. Es lo
gue los técnicos llaman consciencia o conocimiento, es decir los
clientes saben que existes.

& Segundo, quieres que los clientes pasen de saber que existes a que
estén interesados en tu producto/servicio. En la web, en los blogs,
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esto se mide por el niumero de clics o visitas. Pero imagina una web
desde donde ofreces tu producto a ese mercado, seria triste que
tuviera muchas visitas, pero pocos clics en la pestaiia de ofertas,
éverdad?

& Tercero, eso se llama considerar la compra del producto/servicio. No
guieres que entren en tu tienda o web, y se vayan. Es decir, te interesa
que los clientes analicen tu oferta, vean tus precios, y se lo piensen.
Incluso en ocasiones, dependiente del producto/servicio, te interesa
gue lo prueben, que lo usen.

& Cuarto, compran o se convierten en usuarios ¢Se activan?

Cuando la inversién en una red comercial propia o de distribuidores es rentable,
el contacto personal de un vendedor con el cliente es la actividad mas importantes
para convertir un cliente potencial en cliente. El incluir la venta personalizada por
parte de un vendedor, fisicamente en presencia del cliente o a distancia, en
nuestra relacién con el cliente, depende de si tenemos un producto o servicio
que “se compra” (como pueden ser productos que vamos a poder comprar de
forma “automatica” o en tiendas sin interaccién con un vendedor), o un producto
o servicio que “se vende” (productos que no se pueden vender sin presencia,
negociacién, y cierre de un vendedor).

INTERESADOS ETAPA 1: GENERAR / COLOCAR

(1000)

l

ETAPA 2: CLASIFICAR / CONVERTIR

I

1
ETAPA 3: CLIENTELA
T

En el segundo caso la calidad de la organizaciéon comercial y el profesionalismo de
los vendedores puede representar hasta el 80 % de los resultados de venta. En un
grupo de 10 clientes objetivos, siempre habrd 2 o 3 que compraran y 2 que no
compraran, el vendedor profesional es el que es capaz de conseguir la decisién
de compra de los 5 o 6 indecisos.

Realmente una informacién interesante es ver como se va reduciendo el embudo
de clientes entre los distintos pasos (ver figura anterior) ¢Cuantas personas
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conocen la existencia de tu blog? ¢ Cuantas personas estan interesadas en leerlo?
¢Cuantas personas...? Pues esto mismo, aplicalo al mercado en el que deseas
entrar. Porque todo el esfuerzo que has hecho en las actividades, pagada o
gratuitas, para generar demanda es para que al final estas personas se conviertan
en clientes y compren. Es un 10%, un 5%, un 1%...

Pero no te asustes auln, hay una cosa buena, muy buena. Y se le llama ciclo viral,
es un acelerador, y es algo tan sencillo como el boca a boca de los clientes. Claro.
Un cliente compra y automdticamente se lo cuenta a sus amigos, y ahora con
Facebook incluso a los amigos de los amigos. Y ya sabes, hay gente que lo cuenta
todo. Y claro, ahora sus amigos también son conscientes, se interesaran, lo
consideraran, y algunos compraran. Es un efecto amplificador viral, y debes
aprovecharlo. ¢COmo? jPiensa! ¢COmo puedes convertir a tus primeros clientes
en tus mejores comerciales? ¢En tus mejores vendedores para que te ayuden a
conseguir nuevos clientes?

Y ahora, que bueno seria que esos nuevos “vendedores” se mantuvieran con
clientes por un largo periodo de tiempo éverdad? Parate un momento y piensa
en qué estds haciendo, o vas a hacer no para conseguir clientes, no para venderles
mas, sino solo para mantenerlos. ¢ Qué actividades realmente realizas con ese
segmento de clientes? Uhmmm... ¢ Cudl es tu programa de fidelizacion para ese
mercado? Los supermercados tienen tarjetas, las compafiias aéreas nos dan
puntos por volar, los hoteles nos envian ofertas especiales con descuentos... iy
tu? Algunas otras empresas nos embelesan con sus actualizaciones, y asi evitan
que nos vayamos a comprar a la competencia... ¢y tu? éHaces concursos? éDas
puntos? élnvitas a eventos?

Y el tercer paso, es hacerlos crecer... tienes suerte si llegas a tener este problema,
éverdad?. No, en serio, vamos a ver qué puedes hacer para incrementar las
ventas en los clientes que estas manteniendo, ¢ok? Por lo pronto es mucho mas
barato vender productos a clientes existentes que a nuevos, esto esta claro. Asi
gue nos toca pensar otra vez, por ejemplo, plantéate estas alternativas:

& ¢Puedes partir tu producto? Es decir, en vez de venderle otra vez todo
el producto,

& ¢Puedes venderle piezas sueltas? i puedes venderle una nueva pieza
de facil instalacion que aumente la funcionalidad del producto?
ademas si te fijas en las empresas que hacen esto, el precio de las
nuevas piezas, todas sumadas, es superior al precio del producto...
ibuena tactica!

& Acuérdate que has partido de un producto minimo viable, con lo que
tienes mucho que seguir ofreciendo. Por ejemplo el paso del
Freemium al Premium iNo?
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& ¢Puedes sacar una linea top de tu producto? Asi creas el deseo: ganas
al cliente con un producto bueno, pero indicandole que hay otro aun
mejor. A muchos nos pasa esto con los coches, primero de jévenes
compramos un Seat o Volkswagen, y después queremos un Audi.
También pasa con el brandy, pasando de un solera hasta un gran
reserva. lgual en el vino tinto desde el joven o cosecha hasta... En
definitiva estos ejemplos se basan en lo mismo, en las aspiraciones,
nos gusta mejorar, Somos asi.

& Venta cruzada. Esto nos suena é¢verdad? Nuestros bancos nos intentan
vender una y otra vez un seguro, un plan de jubilacién, un fondo de
inversidn, etc. Pues bien, piensa en los productos accesorios, o
complementarios del que ya has introducido en esos clientes.

& ¢Y un plan familiar?

Puedes incentivar a tus clientes mediante descuentos o regalos si te traen a uno
nuevo ¢Te suena, verdad? Bancos y aseguradoras lo anuncian en la tele.
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6. FLUJOS DE INGRESOS

Es la caja reservada para que expliques cdmo vas a conseguir dinero, cdmo vas a
hacer dinero, de cada segmento de clientes. Un error comun es creer que es solo
el precio. No, para nada. Estamos en algo mas complejo, pues necesitas establecer
tu modelo de ingresos, los flujos, las formas a través de las que vas a conseguir
monetizar tu modelo de negocio. Establecer el precio viene después de tener
esto muy claro y definido. El flujo de ingresos seria la estrategia, fijar el precio la
tactica. ¢Ok?

Una fuente de ingresos es una estrategia que tu empresa debe establecer para
generar caja de cada segmento de clientes. Para establecer tus fuentes debes
responder antes a unas preguntas preliminares:

& ¢Qué cantidad desean pagar los clientes? ¢Qué valoran y cuanto?
Ahora comprendes lo que te decia en el parrafo anterior. No valen
suposiciones, tienes que conocer qué valoran tus clientes.

& ¢Como pagan y por qué conceptos pagan hoy?
& ¢Cuanto pagan actualmente?

Para establecer tus fuentes de ingresos, debes decidir como vas a comercializar
en ese mercado tu producto. ¢{Vas a vender productos? Como el que vende un
litro de aceite de oliva premium o un palet de tomates. Es una alternativa. Estas
vendiendo la propiedad del bien, pero hay otras formas. Una alternativa es que
puedes decidir cobrar por su uso, a mas uso mas ingreso. En esta opcion cabrian
todos los servicios donde los clientes pagan mas por usarlo mas. Por ejemplo,
piensa en usos por dia u hora, gastos variables en telefonia, etc.

¢Qué te parece cobrar a tus clientes una suscripcion? En esta opcidn vas a cobrar
al cliente una cantidad fija que le da derecho a usar tu producto/servicio durante
un tiempo, sin importar cuanta cantidad de uso realice. Muy parecido a esta
opcion es el renting, alquileres a largo plazo, donde tus clientes tienen tu producto
a cambio de una cantidad. O las licencias por uso de propiedad intelectual, o... tu
debes establecer tu estrategia para tu producto/servicio.

Vamos ahora con la parte tactica. Ahora debes decidir para estas fuentes de
ingresos ¢como vas a fijar el precio? El precio es la tactica que tu empresa debe
establecer para cada segmento de clientes. Y lo que tienes que tener claro es que
cada estrategia de ingresos que hemos visto puede tener varias tacticas de
fijacion de precios. Bien, asi que ahora piensa en un segmento y en una estrategia
de ingresos. Pues para ese segmento y para esa fuente de ingreso, puedes
establecer dos tipos de precios, fijo y dinamico.

Un precio fijo. Pero, ¢como lo cuantificas? Un error muy comun es creer que
puedes poner el precio de tu producto en funcion de tus costes. Es decir has
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calculado que te cuesta producir tu producto 89 céntimos, que llevarlo y
comercializarlo en el mercado destino te cuesta 10 céntimos mas y decides poner
el precio de 1.25 euros que crees que es razonable y con el que alcanzaras un
adecuado margen. Esto es un error tipico, que puede tener malas consecuencias.
Si te fijas, sumar al coste un margen para calcular asi el precio no tiene nada de
estratégico, y para nada recoge toda la informacién que tu ya tienes sobre el
cliente objetivo. ¢Te has planteado que quizas esos clientes aceptarian un precio
mas elevado? ¢ Cuanto dinero podrias estar perdiendo?

Otras veces, podrias decir: voy a poner el precio un poco mas bajo que el de la
competencia. ¢Cierto? Si ellos cobran 5 euros, tu la vendes a 4. Error, la
competencia reacciona, éno? Plantéate antes de hacer esto, recoger toda la
informacidn sobre la competencia ¢ Qué tipo de mercado hay? ¢ Quiénes son los
principales actores? ¢ Cémo reaccionan? ¢Qué tipo de guerras comerciales hay?
éCémo se reparten el mercado? ¢Hasta qué precio minimo han llegado? ¢ Cudles
son sus margenes? ¢ Cuales son sus costes? ¢ Qué volumen producen? Etc.

Si realmente sabes qué es lo que valora tu segmento de clientes, y cuanto lo
valora, podrias poner tu precio en funcién de las caracteristicas y funcionalidades
de tu producto, las que valoran tus clientes, y en funcion de las caracteristicas de
tu segmento objetivo. A este sistema de fijacion de precios, los técnicos del
marketing le laman precio basado en el valor. Por un lado ya conoces tus clientes,
y sabes qué valoran y cuanto lo valoran, es decir, cuanto estan dispuestos a pagar
por esa funcionalidad, atributo, o calidad. Conoces también cudl es el beneficio
que le aportas, cuanto tiempo les ahorras, cuanto le simplificas su actividad, etc.
Plantéate también, analiza y cuantifica, la capacidad de compra de ese cliente.

Ademas, puedes considerar también vender tu producto con diferentes precios en
funcién de las distintas funcionalidades o calidades que incorpores. Asi ofertaras
un abanico de opciones para que personas con distinto poder adquisitivo, distintos
gustos, distintas percepciones, encuentren el suyo. Asimismo, después, puedes
ofertarles complementos, actualizaciones, mejoras... incrementando tus ventas.

Por otro lado, si quieres estimular la venta, puedes plantearte establecer distintos
precios en funcidon de volumenes, bien sea un escalado o por bloques. Es algo
muy habitual tener distintos precios que van bajando a medida que los volumenes
de venta suben.

Un precio dindmico. Son precios que cambian porque, por ejemplo, los vas
negociando para cada cliente. Quizas el mercado de valores, la bolsa, sea el
mercado de precios dindmicos mds conocido, ¢no? O las subastas o pujas, no
solo en Sothebys sino también en muchas paginas web de articulos, hoteles,
restaurantes, etc.

Y é¢ahora? !Qué se te olvidan las unidades! Estimar las unidades, creerme, es aln
incluso mas importante que fijar el precio. En serio. E incluso mas dificil ¢no? Si
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nos damos una vuelta por Internet, hay muchos resultados a la busqueda:
prevision de ventas, o procedimiento para realizar la prevision de ventas. Asi que
no me voy a entretener mucho. Lo que debes de buscar es tu respuesta a la
pregunta ¢ Cuanto voy a vender?

En definitiva, desde mi opinidn, y sabiendo que hay varias formas de calcular la
estimacion de unidades de venta, debes responder a las siguientes preguntas:

& Cual es el tamafo total del mercado objetivo.
& Cual va a ser tu cuota de mercado, siendo realistas.

De la multiplicaciéon de estos dos numeros sale tu previsién, écorrecto? Pero
ademas, te aconsejamos que mires a otras empresas, a otras empresas que
realmente puedan ser un espejo de la tuya, o que en sus comienzos lo fueron
¢Como empezaron? Pues tienes que mirarlo, pues esta informacion esta en el
registro mercantil y es publica. Ademads, creemos que debes plantearte, preguntas
adicionales como ¢Cuanto vas a vender a través de cada canal? Si, es el momento
de mirar un poco atras y ver qué canales habias definido en tu acercamiento a los
clientes. Y de cuantificar qué vas a conseguir con cada uno de ellos. El objetivo es
gue te hagas una hoja de calculo, donde vayas recogiendo esta informacién.
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usar/invertir tu capital, analizando qué necesitas de tus partners y qué vas a
conseguir con ello.

Un concepto muy interesante es el del “producto completo”, es decir dar
respuesta completa a los clientes a través del establecimiento de una alianza con
otras empresas, que van juntas a ese segmento del mercado. De esta forma, tu
producto/servicio se completa con el producto/servicio de otras empresas
aliadas. Piensa por ejemplo en servicios adicionales al producto como formacién,
instalacion, transporte, postventa, garantia, reparacion, etc.

Otro concepto muy atractivo es el del “desarrollo comercial conjunto”, es decir la
promocién, comercializacidn y venta de productos complementarios. Una de las
empresas de la partnership seguramente actuard como lider de ésta. A
continuacién se llega a un acuerdo sobre como colaborar, estableciendo cdmo
repartir los costes y los programas de comercializacién.

Suele ocurrir en pocas ocasiones, pero a veces es bueno plantearse posibles
alianzas con empresas competidoras, coopetition en inglés. En este modelo y
aunque os mantenéis como competidoras puedes llegar a acuerdos para
promocionar este tipo de productos en un nuevo mercado. Piensa que ventajas
te puede ofrecer esto cuando en un mercado no saben nada del tipo de producto
gue quieres introducir....piensa en ferias comerciales, presentaciones, pruebasy
demostraciones, formacion para clientes, etc. éQuieres un ejemplo para
visualizarlo? Piensa en la Madrid fashion week i Qué es? Un escaparate para que
distintas empresas competidoras muestren los avances del subsector... (No
serias tU capaz de alcanzar un acuerdo para mostrar las maravillas de tus
productos en un mercado virgen?

En general, en estos inciertos afos de la segunda década del siglo XXI, parece que
hay un cambio de paradigma, desde relaciones basadas en la confrontacion, a
corto plazo, puntuales, basadas en el precio, del tipo arm’s length, hasta las
relaciones cercanas colaborativas y a largo plazo, del tipo partnerships. Y tu debes
decidir qué tipos de relaciones deseas y como vas a gestionarlas, porque
obviamente no es oro todo lo que reluce, y las cosas no son nada faciles. Diferentes
gustos, preferencias y objetivos, diferentes tamafios, tiempos, plazos, recursos y
esfuerzos, diferentes intereses e intenciones, diferentes estructuras, jerarquiasy
toma de decisiones, diferentes.... Fijate que si estableces un acuerdo con otra
empresa, a partir de ese momento tienes que coordinarte con ella sin tener una
relacién de jerarquia, de poder. Y las personas, sobre todo en las grandes
empresas, cambian y son reemplazadas por otras con las que tu no tienes el
mismo feeling...
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8. RECURSOS Y ACTIVIDADES CLAVES

éCudles son tus recursos clave? Recuerda la diferencia entre importante y clave
que hemos visto antes. Aqui tienes que plantearte cuales son las cosas realmente
criticas para desarrollar tu modelo de negocio en ese mercado en el que vas a
desembarcar. Seguro que del tirén te viene a la cabeza esa palabra temida y
maldita: “dinero”. Dinero para acometer las inversiones necesarias en ese pais. Y
efectivamente, necesitas dinero, y en esta caja debes definir cudles son tus
fuentes de financiacién: dinero propio, ampliacién de capital, de tu familia y
amigos, de un préstamo, ayudas de organismos publicos, etc.

También debes establecer qué recursos fisicos necesitas, del tipo nave, oficina,
magquinas, ordenadores, etc. ¢ Cuales van a ser tus instalaciones? Pero, por favor,
recuerda... estas empezando y no lo necesitas todo a la vez, puedes establecer
distintas fases en tus necesidades de inversion. Tenemos una gran tendencia a
quererlo todo desde el primer dia, sin que realmente sean necesarios todos
desde ese primer dia. Por lo que te aconsejo que establezcas un buen plan/
cronograma de inversiones, ok? Con esto reduciras el primer recurso que hemos
comentado: tu necesidad de dinero para invertir. ¢{Conoces el término
Bootstrapping? Busca, busca, ique merece la pena!

También necesitas recursos de caracter intelectual, como por ejemplo listados de
clientes potenciales, datos de contacto con clientes clave, e incluso necesitas
personal apropiado y bien formado. Y si realmente esto es importante, los
recursos humanos también lo son. Ya lo sabes, las personas son las que hacen
que las cosas ocurran. Y por tanto, necesitas los mejores para tener éxito en este
nuevo mercado. Enresumen, debes establecer desde una perspectiva estratégica,
a largo/plazo, tus necesidades en recursos clave alrededor de 4 categorias:

& Fisicos. Estos incluyen obviamente las instalaciones ¢ Necesitas una
oficina? ¢Ddnde? ¢Localizacidn o ubicacion? ¢Poblacidn/calle? ¢Con
qué caracteristicas? Después plantéate donde vas a comprar los
recursos que alli necesitas, tales como tus materias primas, o los
almacenes subcontratados, o los servicios que alli necesitas contratar,
0... y esto afecta a la anterior decisidn, porque a lo mejor te planteas
ponerte cerca de un proveedor clave éno? Es mads, si para ese
proveedor clave has definido mantener una relacidn cercana, si no
estds cerca évas a conseguir mantener con él una verdadera alianza
estratégica?

& Financieros. ¢{Cuanto capital necesitas invertir para acometer tu
modelo de negocio en este nuevo mercado? ¢Cudles son tus fuentes
de suministro financiero para poder hacerlo? ¢(Te has planteado
ampliar tu capital social? ¢Has buscado nuevos inversionistas solo
paraestaoperacién? Engeneral, piensa en cdmo hasido respondiendo
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a todas las preguntas que te he estado realizando en las anteriores
cajas. Por ejemplo, érecuerdas qué actividades vas a hacer para atraer
esos clientes que te interesan tanto? ¢ Para fidelizarlos? Asi te invito a
ir calculando cuanto necesitas y a ir haciéndolo para distintos afos en
un periodo, por ejemplo, de tres afios. En definitiva, establece tu plan
de inversion/financiacion. Y ya lo sabes, un aspecto importante es el
“fit”, es decir el encaje entre las inversiones y la herramienta de
financiacién necesaria. Tienes ante titodo un abanico de instrumentos
de financiacién: autofinanciacion, factoring, crédito de proveedores,
subvenciones, préstamos participados, capital riesgo, pdlizas de
crédito, etc. Dependiendo de la inversidn, debes ir seleccionado,
negociando, y acordando el mas adecuado.

& Recursos humanos. { Qué quieres que te diga? Este recurso clave bien
merece todo un master, no? En un proceso de creacion, podemos

Fre puenc® 1 centrarnos en dos grandes temas:
encueueal'\pw“éo ips .
¢ lea3°$ e Encontrar buenosy cualificados empleados. Y no me refiero solo a
emP tores: cualificados técnicamente, sino con un ajuste cultural atu empresa.
e e Sin duda los buenos empleados son los que marcan la diferencia
encV R sore® \15 entre un buen plan, una buena idea, y un éxito. Las ideas, los
consuH'o(e planes pueden que no pasen de ahi, que no pasen del papel. Los

empleados son los que hacen que esas ideas se conviertan en
realidad.

e Encontrar mentores, asesores, consultores para ti. ¢CoOmo? Estos
mentores o asesores, profesores, te ayudan en el avance dentro
de tu carrera profesional/empresarial. En definitiva, te pido que
no te olvides de ti, de tus conocimientos, de tus habilidades.
Siempre con humildad, debes seguir aprendiendo.

& QOtros recursos de caracter intelectual. En general, debes tener 5
cosas en mente:

1. Tu marca: registrar tu marca incluyendo el logo, y el slogan.

2. Copyright o derechos de autor: si tu producto es un trabajo
creativo. Como las canciones o el software, web, etc.

3. Secretos comerciales: como el listado de contactos, de clientes,
mails, etc.

4. Contratosoacuerdos:protégelos,sonacuerdosdeconfidencialidad.

5. Patentes: esto es muy cambiante, asi que no te quedes obsoleto.
Y como va sabes, las patentes caducan, lo que también puede
ser bueno para ti ¢no?
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9. COSTES

En general, podemos distinguir dos grandes conjuntos de costes. Por un lado los
costes fijos, como la amortizacién de tu nave, el salario y costes sociales de tus
empleados; y por otro los costes variables, como la comisién por ventas que le
das a tu distribuidor, o el transporte que te cobra la agencia.

Ante esta clasificacion, que los técnicos llamamos analisis del comportamiento
de los costes, también nos debemos preguntar qué costes vienen motivados por
cémo he disefiado mi plan. Si, es momento de volver a mirar a todo nuestro
Canvas e ir calculando los costes que en cada caja, que cada decisidén en cada
apartado provoca. Esto es importante, porque aun estamos a tiempo de decidir,
de cambiar, de mejorar. ¢ Cudles son tus costes mdas importantes? ¢ Cudles son los
recursos mas caros? ¢Cuadles son las actividades mas costosas? ¢Tienes que
renegociar con tus proveedores? Etc. Es decir, tienes que repensar, poner en tela
de juicio todo lo que has hecho, las 8 anteriores cajas, y analizar si hay una mejor
forma, una forma mds barata, que manteniendo tu propuesta de valor, tu modelo
de negocio, te permita conseguir unos costes inferiores a tus ingresos. Por
supuesto, en este analisis también te tienes que replantear todas tus asunciones
y hallazgos en la caja de flujo de ingresos.

Relaciones
con clientes
Propuesta .
P 4 Clientes
de valor
2 Canales de 1
distribucion
3

Bueno, pues hasta aqui hemos llegado con la aplicacion del modelo Canvas. Pero
este no es el final. No. Solo es nuestro final, porque realmente es tu principio. Es
tu momento. Ahora te toca moverte, salir de tu oficina, de tu despacho, de tu
nave, visitar un nuevo pais, a nuevos clientes, empatizar con ellos, conocerlos
bien, define y segmenta, idea tu propuesta, busca el dolor y beneficio, haz tu
prototipo, preséntalo, escuchalos, modifica y adapta, testa y comprueba cada
una de tus hipdtesis sobre ese nuevo mercado. Todo depende de ti y de tu equipo.
Adelante. Ten confianza y déjate ayudar.
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RESUMEN

Nuestro objetivo ha acabado. Si, somos de los que defienden que, de momento,
es suficiente con un canvas, de que no es necesario realizar ahora un plan de
negocio. En esto también el emprendimiento ha evolucionado. Antes, desde el
primer momento te pedian que realizaras un plan de negocio. Pero desde el
desarrollo de todo lo que hemos ido viendo, cada vez son mas los asesores,
impulsores, etc. que te recomiendan que lo hagas mas adelante, que de momento
trabajes con el canvas, y que solo cuando tengas el modelo de negocio mas claro,
mas asentado, comiences a redactarlo. Por lo tanto, no es que el plan de negocios
haya muerte, sino que se retrasa en su desarrollo, quedando como una tarjeta de
visita, como un documento de presentacion. Mientras que el canvas queda como
un marco de trabajo.

De todos modos, como simple iniciacion y con el objetivo de que puedas ver que
es lo que tienes por delante, en el presente tema vamos a verlo someramente.
De todos modos, si estds interesado, en Internet hay valiosos manuales e incluso
borradores de ayuda para que lo realices. Hay muchos paquetes de software
disponibles en el mercado que te ayudan a escribir tu plan de negocio. Muchos
son Utiles, pero hay que cuidar que no te encajone, y que realmente te deje
mostrar la potencialidad de tu empresa. Ademas, a diferencia de hace unos afios,
después de tener hecho el canvas, y todo lo que ello supone (customer
develpment, propuesta de valor, aliados, etc.), ahora es mucho mas facil plasmar
tu proyecto empresarial, tu modelo de negocio, en un documento llamado plan
de empresa.

Su estructura es relativamente estable: resumen ejecutivo, introduccion, plan
estratégico, planes operativos, viabilidad, conclusiones. Muchos emprendedores
quieren innovar en su redaccion. Nosotros lo desaconsejamos. Piensa en analistas
de riesgos de bancos, jurados de un premio, inversores, etc. prefieren que las
cosas estén siempre mas o menos igual de ordenadas, les hace mas facil su
trabajo. Por supuesto, con una longitud limitada a unas 35 pdginas, con buenos
margenes y adecuada redaccion. Es tu presentacidn, ponte guapo y sonrie, sin
mentir. Alo largo del documento, el plan debe proyectar entusiasmoy anticipacion
sobre las posibilidades que rodean a la nueva empresa. Después de todo, el plan
de empresa es un documento que presenta tu analisis sobre el futuro de tu
empresa, manifestando su viabilidad técnica, econdmicay financiera. Describe lo
gue quieres hacer, donde quieres llegar y como. Por tanto, su lectura da una
imagen de tu proyecto, siendo ademas de tu carta de presentacion, el documento
que debe convencer a terceros de tu viabilidad.

Antes de pasar a ver su contenido detallado, vamos a contarte brevemente sus
dos primeros apartados: resumen ejecutivo e introduccién, que debes hacer
cuando tengas lo demas redactado. Si, el comienzo se escribe al final.
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& Resumen ejecutivo: es una vision general de todo el plan. Provee, a
un lector con poco tiempo, de todo lo que necesita conocer sobre
gue hace este negocio diferente. No debe tener una longitud superior
a 2 paginas, pero cuidalas mucho porque es algo que todo el mundo
leerd. En muchas ocasiones un inversor pedira el resumen ejecutivo,
y solo pedird el resto del plan si este le ha resultado convincente. Sin
duda es la parte mds importante del plan.

& Introduccion: Comienzas con una descripcion general de tu proyecto/
empresa, donde incluyes una breve historia, tu estrategia y principales
productos y servicios, el estado actual, los partners clave (si los hay).
En definitiva, es contar lo que vas a contar. Esta seccion es
extremadamente importante: Demuestra al lector que conoces tu
idea y como convertirla en un negocio.

Y otro apartado que se hace al final es el de conclusiones, donde debes incluir el
cronograma de implantacién, mostrando solo los principales hitos o eventos.
Esto te ayuda a mostrar que eres consciente de lo que necesitas, cuanto y cuando,
y que tienes un plan para asi hacerlo. Y ademas incluye un resumen de los
aspectos mas relevantes del Plan de Negocio, evitando repeticiones, y comenta
otros aspectos de futuro no contenidos en apartados anteriores.
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1. PLAN ESTR'ATéGICO: MISION, VISION Y
VALORES, ANALISIS EXTERNO E INTERNO,
D.A.F.0.

Comenzaremos exponiendo qué queremos exactamente que sea nuestra
empresa, detallando el producto o servicio que queremos ofrecer, quién es
nuestro publico objetivo, esos clientes futuros que comprardn nuestros productos
o servicios y ademas por qué compraran a esta empresa y no a la competencia (si
la hay), es decir, qué se aportard de nuevo al mercado. Todo esto ya lo tenemos
trabajado en el canvas, asi que solo tenemos que contarlo bien, uniéndole nuestra
mision, vision y valores. Estos tres elementos deben reflejar tus razones para
constituir una empresay deben estar bien redactados. Recuerda mirar en Internet
como lo hacen otras empresas.

Como ya sabemos, la misidn define de forma estimulante el propdsito u objetivo
de la empresa. Debes contar a que se va a dedicar tu empresa, las necesidades
que vas a cubrir con tus productos o servicios, tu razén de ser, para quién y cual
es tu diferencia.

La vision define lo que la empresa quiere conseguir, el rumbo que quiere tomar
para llegar a un puerto deseado. Siendo realista a la vez que inspirador, debes
definirlo que quieres alcanzar. Para ello, de forma clara y sencilla, debes potenciar
las capacidades de tu proyecto, dando forma al futuro.

Los valores de la empresa son tus pilares, tu cultura y la que quieres transmitir a
los tuyos, son las fuerzas impulsoras que indica como quieres hacer tu trabajo,
marcando el patréon o guia en la toma de decisiones. No debes enunciar muchos,
es preferible pocos pero claros y consensuados.

Ahora retomamos nuestro DAFO, desempdlvalo, actualizalo e identifica aquellas
oportunidades y amenazas que ofrece el entorno en el cual estd inserta la
empresa. El DAFO es el reflejo del andlisis interno de tu empresa (marketing,
finanzas, produccién, personal, etc.), y de los sus factores externos (cambios
tecnoldgicos, legislacion, cambios estructurales, cambio en el consumidor,
tendencias, etc.). La empresa, desde la perspectiva interna, se considera como
un conjunto Unico de recursos y capacidades, las cuales se han obtenido a través
de existencia de su funcionamiento y de las decisiones que se han ido adoptado.
De esta forma debes analizar tus recursos y capacidades, teniendo en cuenta su
caracter dinamico, que te permite adaptarte y cambiar a lo largo del tiempo.
Entre los factores externos puedes encontrar, sin ser exhaustivos, los siguientes:

= Factores econdmicos. Coloquialmente la llamamos “la cosa”, con
frases como “la cosa estd muy mal” o “cdmo esta la cosal!!”. Entre
estos factores te encontrards con la tasa de crecimiento del producto
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nacional bruto (PNB), tasa de inflacion, tasa de interés (Euribor),
ingreso per capita, desempleo (alarmante), balanza comercial
(exportaciones — importaciones), etc.

& Factores sociales y demograficos. Con variables como la tasas de
natalidad, mortalidad, envejecimiento, poblacién activa, desempleo,
estructura de edades, migraciones, estilos de vida, habitos de salud,
control de la contaminacién, tendencias de consumo, respeto al
medio ambiente, etc.

& Factores gubernamentales y legales. Como las regulaciones
gubernamentales, leyes, fiscalidad, politica salarial, convenios,
aranceles, leyes, acuerdos bilaterales (multilaterales) entre paises,
etc.

& Factores tecnoldgicos. Como nuevos procedimientos de produccion,
materiales, sistemas de comunicacién, aplicaciones, tecnologias de
informacion, etc.

& Etc. Con este punto queremos hacerte reflexionar sobre todos los
factores externos e internos que puedan afectar al devenir de tu
empresa. Estén o no estén recogidos en los puntos anteriores,
piénsatelo para evitar sorpresas desagradables.

Grafica DAFO

PUNTOS PUNTOS
FUERTES DEBILES

FORTALEZAS DEBILIDADES

=
wi
9
cc
(=]
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(=)

OPORTUNIDADES AMENAZAS

DE ORIGEN
EXTERNO

Lo importante de utilizar esta herramienta, es analizar la situacién y anticipar
posibles contigencias, siendo la base para establecer estrategias que te permitan
explotar tus puntos fuertesy fortalezas, aprovechar las oportunidades, defenderte
frente amenazas, y mitigar tus debilidades. En definitiva, en nuestra opinidn, esta
es la ventaja de esta herramienta, actuar.
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2. PLAN ESTRATEGICO: ANALISIS SECTORIAL
Y DE MERCADO

Seguimos concretando, en este apartado de tu plan de negocios debes reflejar
tu evaluacidn sobre el sector en el que vas a entrar y sobre el mercado que te
estableces objetivo. Esta informacidon recoge mas datos que opiniones, mas
numeros que valoraciones personales. A modo de ejemplo: tamafio del
mercado, composicion del mercado, tipologia del consumidor (tu arquetipo),
comportamiento (productos, precios, tendencias, servicios), datos del sector,
analisis de la competencia, aspectos legales, tecnologia, etc.

Debes comenzar con el sector, antes de indicar cdmo has seleccionado el
mercado objetivo — y esto incluye analizar donde estan las areas mas
prometedoras y los puntos vulnerables. El sector define de forma importante
el campo de juego en el que la empresa desarrollard su actividad. Esta seccidn
deberia comenzar describiendo el sector en términos de tamafio, crecimiento,
y proyecciones de ventas, estructura del sector, naturaleza de los participantes
(stakeholders, recuerda el tema 3), factores claves de éxito, tendencias, etc.

Como la mayoria de las start-ups no abarcaras todo el sector, centrandote en
dar servicio a un mercado especifico ¢verdad? Ya hemos aprendido que el
gue mucho abarca poco aprieta. En nuestra opinién, creemos que es
importante incluir una secciéon que trate sobre el comportamiento de los
consumidores en el mercado. Cuanto mas conozcas sobre los consumidores
en el mercado objetivo, mejor puedes personalizar tus productos y servicios;
y mejor sensaciones vas a dar.

Ya hemos hablado de fuentes de informacion érecuerdas? Es importante que
recojas informacion rigurosa y bien contrastada. Por supuesto, tendras en
cuenta lo que llamamos fuentes secundarias, es decir estudios que otros han
realizado y que te son utiles, como prensa, estudios sobre el tema, revistas
especializadas, articulos, INE o Eurostat. A esta informacion puedes afiadirle
otra realizada por ti, a través de las entrevistas que has realizado, o encuestas,
o charlas con expertos, consultores, etc. En definitiva tienes que trasladar
que conoces bien el mercado objetivo.

Una herramienta, que no por clasica (es de 1979) deja de ser adecuada, es el
modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter, que ya hemos visto. Si quieres
la repasamos aqui un poquito.... la idea es que debes evaluarte frente a las
cinco fuerzas que rigen la competencia en un mercado concreto, por tanto no
debes hacer el analisis en general, sino adaptandolo a tu empresa segun el
producto o servicio que ofrezcas y el mercado objetivo que has determinado.
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3. PLAN ESTRATEGICO: ANALISIS
ESTRATEGICO Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Somos de los que defienden que para tomar decisiones necesitas informacién, y
que muchas veces la buena decisién viene de la mano de la calidad de esa
informacion, asi como de su buen analisis. Una vez analizada la informacion
anterior, pasas a tomar las decisiones o disefiar las estrategias que te permitan
aprovechar las oportunidades y hacer frente las amenazas. Las estrategias de
una empresa basicamente se clasifican en estrategias generales y estrategias
especificas.

Las estrategias generales sirven para alcanzar los objetivos generales de tu
empresa. Algunos ejemplos:

& Diversificar productos.

& Diversificar mercados.

& Implementacidén tecnoldgica.

& Competir en base a la diferenciacién.
& Buscar aliados.

& Crear tendencia.

& Abrir nuevos canales de comunicacion.

Las especificas desmenuzan las anteriores y sirven de ayuda para poder llevar
a cabo las estrategias generales, y a su vez lleva a establecer objetivos
estratégicos. Para ello, tienes que pensar los logros que quieres alcanzar en un
plazo determinado, no superior a tres afios (consideramos esto como muy largo
plazo). Y para esto, para que estén bien enunciados... recuerda nuestra regla
M.A.R.T.E. y como te dice la M de MARTE, los deberds medir. Ya lo sabes,
defendemos que solo lo que se mide se puede gestionar. Asi que para cada
objetivo debes establecer uno o dos indicadores estratégicos (no mas de 3, te
recomendamos).
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4. DESARROLLO DE LOS PLANES
FUNCIONALES: MARKETING

Los planes operativos o funcionales desarrollan la parte tactica de tu plan general
de empresa. Estos planes deberan estar coordinados con el plan estratégico y
entre si, especificando acciones mas concretas para alcanzar los objetivos fijados.
Y normalmente se comienza con el plan de marketing, pues contiene lo que abre
las operaciones de tu empresa: las ventas. Mirando tu canvas, en definitiva,
debes desarrollar aqui todo su lado derecho: cajas 1 a 5 ¢verdad? Dicho de forma
distinta, mas tradicional, debes definir las cuatro P’s del marketing mix, que si te
fijas son las cajas 2, 5,3y 4:

&

&=

[=ad

&

Product: Producto o servicio
Price: Precio
Place: Distribucion

Promotion: Comunicacion

Pararealizar tu plan de marketing debes contemplar cinco principios de actuacion:

&

Principio de seleccién del segmento o mercado objetivo, ya que no
podemos en un principio abarcar todo el mercado. Lo hemos
trabajado en el customer development y en la caja 1 de tu canvas.

Principio de diferenciacién, y lo sabes “solo triunfan los diferentes”,
en todas las cajas relacionales debes buscar tu diferencia, tu ventaja
competitiva.

Principio de aplicacién conjunta de medidas, es un paquete. No creas
gue nada de forma aislada o no coordinada es la salvacion. Es mas
complejo.

Principio de escasez. En economia, los recursos son escasos,
aprovechalos al maximo.

Principio de adaptacion. Lo hemos visto en effectuation, adaptate a
los cambios, se flexible, las sorpresas no son siempre desagradables.
Todo cambia y sobrevive el que se adapta.

Cuando definas tu producto, mira tu caja de propuesta de valor del canvas y
describe aspectos como:

&=

[ad

Nombre o marca

Color, envase, calidad, presentacion, tamafio, duracién, peso...

10
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& Ciclo de vida o tiempo que va a permanecer en el mercado, y como
vas a sustituirlo en el futuro.

& Flexibilidad.
& Rentabilidad.

A continuacioén, de la caja de flujos de ingresos, expones tu politica de precios,
incluyendo decisiones relativas a descuentos, condiciones de pago y de entrega.
Como ya comentamos en el tema anterior, para fijar el precio hay diferentes
métodos, pero no es nada facil. Nuestro consejo: prueba, haz experimentos, test
A-B, hasta encontrar el adecuado. En general, como premisa, es siempre mas
facil bajar precios, que subirlos éno?

A continuacion, tendras que exponer la caja de canales de distribucidon y
comunicacion. Recuerda que ya habrads elegido entre distribucidon directa o
indirecta, utilizando determinados intermediarios, o no. En este sentido, vas a
describir los canales de distribucidn que piensas utilizar, pero ademas vas a definir
el canal de comunicacidon que vas a emplear tanto para vender tu producto/
servicio, como para dar a conocer tu empresa. Asi que aqui se une todo lo que
has definido en la caja de relaciones con clientes ¢ recuerdas? Todas las actividades
para atraer, mantener y hacer crecer a tus clientes.

11
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5. DESARROLLO DE LOS PLANES
FUNCIONALES: PRODUCCION U
OPERACIONES

6/;6!6 ¢Recuerdas las cajas de actividades y recursos clave? éincluso la de aliados clave?

ﬁ@g Ahora es el momento. En este apartado vas a mostrar cémo funcionara la
empresa, y como produciras el producto o servicio. Una forma util es describir tu
empresa en términos de actividades “back stage” (no visto por el cliente) y “front
stage” (lo que el cliente ve).

QZON’I/ Ya sabes que para nosotros producto y servicio son sinénimos, por lo que aqui
5T/-\C?€ vas a tener que exponer como vas a producir, cuando, con qué, tecnologia,
calidad, frecuencia, tiempo, infraestructura, inversién, equipos, almacenes,
procesos, etc. Recuerda que siempre es importante el equilibrio entre la
descripcién adecuada y perderse en detalles. No te enrolles, pero cuéntalo todo.

12
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6. DESARROLLO DE LOS PLANES
FUNCIONALES: ORGANIZACION Y DE
RECURSOS HUMANOS

En nuestra opinidn este apartado es critico. Muchos inversores leen primero
esto, evaluando la capacidad del equipo para lograr sacar la empresa adelante...
laidea puede ser buena... pero no el equipo. Y las personas son las que consiguen
que las cosas pasen.

Independientemente, del numero de personas que inicialmente vayan a
pertenecer atu empresa, conviene especificar cuales son las principales funciones
y tareas que hay que realizar y quiénes son las personas encargadas de llevarlas
a cabo. Y esto se refleja normalmente en un organigrama, sencillo.

Encargado Encargado Encargado Encargado
producto A producto B producto C producto D

Ademas, es conveniente que realices una breve descripcidon de las caracteristicas
(formacidn, experiencias, habilidades, etc.) que deben reunir los trabajadores
para cada puesto (perfil profesional), hayas o no hayas realizado ya la seleccion.
Si no lo has hecho, seria bueno que te plantearas, aunque no es necesario
detallarlo en el plan de negocio, cémo lo vas a hacer (servicios publicos de
empleo, agencias privadas de colocacidn, anuncios en prensa, etc.), con qué tipo
de contrato, retribucion y el plan de bienvenida y formacidn inicial.

Un aspecto muy conveniente a indicar en el plan de negocio es la previsién de
plantilla, por ejemplo para los proximos 3 afos. Claro que para esto debes haber
establecido la previsidn de ventas (ver tema 9), la produccién y la carga de trabajo.
Como ves, todo debe estar coordinado.

13
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7. DESARROLLO DE LOS PLANES
FUNCIONALES: JURIDICO-FISCAL

En este apartado del plan de negocios debes indicar la forma juridica que adoptard
tu empresa identificando la responsabilidad, la fiscalidad, la Seguridad Social y en
su caso, la participacién que cada socio tendra en la empresa y la forma de
administracién (o representacion legal) de la misma.

Es interesante que si se trata de un equipo de promotores se establezca un
reparto de funciones y responsabilidades entre los socios, una politica de
retribuciones y unos pactos que regulen el funcionamiento y las relaciones entre
los socios de la sociedad que se vaya a constituir.

Igualmente debes establecer la relacién de tramites y procedimientos
administrativos relacionados con las comunicaciones previas, declaraciones
responsables, o la obtencién de permisos o licencias y que afectaran a tu actividad
empresarial, identificando los elementos esenciales tales como el drgano
concedente, los requisitos necesarios para la obtencion del permiso y los plazos
de resolucion que tiene la Administracion antes de conceder cualquier licencia.

Ademas, si fuera necesario, es conveniente que indiques los distintos tipos de
contratos que se regularan larelaciéon entre empresario y los principales directivos
y personal técnico, y con tus clientes y/o proveedores.

También deberas detallar, si fuera necesario, las obligaciones fiscales especiales
gue incidan en el desarrollo de la actividad de tu empresa.

Asimismo, indicards si tu producto/servicio, asi como tu marca o disefio, es
susceptible de obtener algin tipo de proteccion legal, especificando las
caracteristicas de la misma.

14
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8. DESARROLLO DE LOS PLANES
FUNCIONALES: ECONOMICO Y FINANCIERO

Dos empresas del mismo sector pueden tener beneficios actuando de forma
diferente. Una puede tener un margen mayor y vender pocas unidades, mientras
la otra con un margen bajo vende muchas. Es importante comprobar esto para
estar seguro de tu modelo de negocio. Esta seccidon muestra la l6gica sobre cdmo
se obtienen beneficios, y sobre cuantas unidades deben ser vendidas para
alcanzar el punto muerto. De esta forma vas a recoger de forma numérica
absolutamente todo lo que ya has indicado en los apartados anteriores. Vas a
detallar los generadores de ingresos y margenes, todos los costes variables y
fijos, los costes de apertura y puesta en marcha, para calcular la rentabilidad de
tu proyecto, tanto econdmica como financiera. Pues debes obtener beneficios
(rentabilidad econdmica) pero también disponer de tesoreria para hacer frente a
los pagos o acceder a la financiacidn necesaria para invertir o para cubrir
desajustes de tesoreria (rentabilidad financiera). Por tanto, como ves solo existe
la rentabilidad financiera dentro de la econdmica, y das tres pasos:

1. VIABILIDAD ECONOMICA: i generas pérdidas o beneficios? = ingresos
menos gastos, que se refleja en un documento llamado cuenta de
explotacion o de resultados.

2. VIABILIDAD FINANCIERA - SOLVENCIA: ¢(dispones de los recursos
necesarios parainiciar la actividad? Si no ¢ tienes la solvencia necesaria
para que te lo presten?

3. VIABILIDAD FINANCIERA - LIQUIDEZ: ¢ tienes la capacidad para hacer
frente a tus compromisos de pago a corto plazo? ¢ Debes incrementar
los recursos financieros para financiar la tesoreria y eres capaz de
conseguirlos?

15
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9. VIABILIDAD

Es una continuacion del apartado anterior, del plan Econémico-Financiero. Pero
no debe asustarte en lo mas minimo, pues existen muchas herramientas en
Internet que te permiten hacerlo paso a paso. A modo de ejemplo, en la web
www.andaluciaemprende.es, existen varias herramientas on line que facilitaran
la tarea de manera totalmente gratuita. De hecho, te aconsejamos que el
apartado anterior lo reflejes en la Excel de ayuda, y después copiando las tablas
en el plan de negocio las vayas comentando.

Para ayudarte en esto ultimo, en los comentarios, aqui te dejamos algunas
aclaraciones. Pero no olvides de buscar en Internet lo que vayas necesitando, hay
muchisimos mas. Busca a medida que lo veas necesario, y en funcidn de la
casuistica de tu empresa.

Punto de equilibrio: situacién que se produce cuando la empresa alcanza el
volumen de ventas a través del cual no obtiene beneficios ni pérdidas, es decir,
los ingresos y los gastos tienen el mismo valor. También llamado “umbral de
rentabilidad”, a partir de ese punto empiezas a ganar dinero.

IT = Ingresos totales.
CF = Costes fijos (se producen con independencia de la marcha del negocio).
CV = Costes variables (dependen de diversos factores relacionados directa o

indirectamente con la marcha del negocio).

Plazo de recuperacion o pay-back: compara la inversién total realizada con los
beneficios que se esperan anualmente, obteniendo como resultado el nimero
de afios que vas a tardar en recuperar la inversion inicial.

Valor actual neto (VAN): Es el valor actualizado, es decir a hoy, de todos los flujos
netos de caja (cobros menos pagos) que esperas obtener. Esto se calcula, pues
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como sabes el valor de la misma cantidad de dinero va a variar en el tiempo
éverdad? No es lo mismo 1000 euros hoy que dentro de 15 afos. Con lo que para
poder sumar las cantidades en el tiempo, se actualizan aplicando una tasa de
interés.

Inversion inicial

Flujo de caja amual

| = Inversién inicial.
Fc= Flujo de caja de cada afo.
K = tipo de interés de descuento.
(Suele utilizarse el tipo de interés del dinero)
N = nimero de afios.
Si VAN es mayor que 0, el proyecto es rentable econdmicamente.

Si VAN es menor que 0, el proyecto no es rentable.

Rentabilidad sobre la inversion o activos (ROI, en inglés, o ROA en espaiiol): Es
quizas la ratio mas famosa, y mide la rentabilidad generada en funcién de los
activos (bienes y derechos) de la empresa. Es decir lo que ganas en funcion de lo
que inviertes.
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¢ Ya estas preparada/o?
Elabora tu plan economico-financiero para tu empresa

1. INTRODUCCION

Bueno, realmente ya habriamos terminado. Pero no queriamos hacerlo sin
dedicarle especial atencién a una de las grandes pesadillas de los/as
emprendedores/as con los que estamos y conocemos. Normalmente, les salen
sarpullidos en la piel cuando se enfrentan a su plan econédmico-financiero. La
mayoria nos lo dice “esto no es lo mio”, “eso de los nimeros no es para mi” o “yo
de cosas de empresa, como esta, no tengo ni la menor idea”. Sin embargo, se lo
decimos personalmente y a vosotros, por este medio, hay que quitarle “hierro”

al asunto, es mas intuitivo de lo que parece.

Muchas personas emprendedoras se dedican a “rellenar” su plan econémico-
financiero, explicado someramente en el tema anterior para terminar su plan de
empresa, pero ¢se trata realmente de eso? Aunque es cierto que a veces, un plan
econémico-financiero implica la realizacién de calculos complejos, debes saber
gue existen multitud de herramientas y hojas de cédlculo que pueden simplificar
mucho el proceso de calculo necesario para analizar la viabilidad econémica y
financiera de un proyecto empresarial. Hay hojas de calculo preparadas para
hacer andlisis a 3 afos, y otras a 5 afios. A nosotros, personalmente nos gustan
mas las de 3 afios. Pero en cualquier caso ambas son de gran ayuda, pues al
quitarte los calculos te deja pensar, que es lo realmente importante. Después de
todo, te estd obligando a cuantificar tus objetivos, a ponerle un numero al final,
para simplemente saber qué resultado “mads probable” vas a tener, y en funcidn
de eso (ya sean beneficios o pérdidas) puedes decidir si quieres seguir adelante
o buscar nuevas vias.

Por ello, dos consejos preliminares: el primero que te podemos ofrecer es
gue realices el proceso de analisis comprendiendo qué es lo que estas haciendo,
si no realmente no vale para nada. Ya lo hagas solo o con ayuda, entérate,
compréndelo, te va a resultar muy util para comprender como funciona tu
proyecto. El segundo es que realices estos calculos cuando tengas muy claro,
validado, probado e incluso en funcionamiento, tu modelo de negocio y el resto
de tu plan de negocio. Hay entidades que te aconsejan realizar estos calculos
desde el primer dia. Cuidado! A nosotros nos parece un error ya que, si no tienes
las cosas claras, el plan econdmico-financiero ird cambiando conforme cambie tu
modelo de negocio con la consiguiente pérdida de fuerzas y energia. Pero bueno,
si te lo pides, le das un borrador y sigues trabajando en tu modelo de negocio, y
cuando esté validado, vuelves y cambias el borrador.

Bueno, vamos al lio
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2. ;COMO REALIZAR EL ANALISIS DE
VIABILIDAD ECONOMICA?

Realizar el analisis de viabilidad econdmica de una empresa es responder a la
pregunta, é¢es nuestro proyecto rentable y/o sostenible desde el punto de vista
econdmico en el tiempo?, es decir, ¢genera los beneficios suficientes, o deseados,
para que perdure mucho tiempo? Para responder a esta pregunta lo primero que
tienes que hacer es planificar tu estructura de Ingresos y costes:

2.1. INGRESOS.

Podemos definir los ingresos previstos como:

INGRESOS = Precio de venta X Estimacion de ventas (n2 de unidades)

£ (1) Precio max
(valor percibido)

(3) Precio medio
competencia

. (2) Precio min,
(coste producc. y
ventas)

a. El Precio de venta.

El precio de venta lo habras definido en tu plan de marketing. Pero bueno,
volvamos a comentarlo. Determinar el precio de tus productos o servicios es
una cuestién compleja y que suele ser preguntada muy a menudo por
nuestros emprendedores. Recientemente, unos emprendedores vinieron
comentando que tenian un problema de costes, y no era asi... era de precios.
Asi que no desanimes, y ya te avanzamos que defendemos que es mas facil
bajar precios que subirlos, por lo que somos de los que nos posicionamos en
contra de los precios bajos. No nos gustan los precios bajos, temporalmente
a lo mejor, pero no como estrategia de empresa... simplemente creemos que
como la elijas tendrds los dias contados, pues llegard otro u otra, de este u
otro pais, y lo hardn aun mas barato, y entonces..... nada de nada, ino?

Para determinar un precio, podemos comenzar analizando el precio minimo
de venta. ¢Cudl dirias que es el precio minimo al que puedes ofrecer tu
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producto o servicio? Si, pero no. A lo mejor estas pensando en un precio
gue al menos iguale el coste total de producir tu producto o servicios, v si,
pero no. Aun hay uno menor, es decir el precio minimo puede ser igual solo
al coste variable unitario, por lo que en cada entrega de producto o servicio
tendrias una pérdida igual al coste fijo unitario. Uffff, no te preocupes que
mas abajo te vamos a contar esto del coste variable y del coste fijo. De
momento, solo contarte que esto de igualar el precio y el coste variable solo
se puede hacer cuando tienes otros productos o servicios que te generen
mas beneficios, y/o solo puntualmente. Con lo que, vamos a tu primera
respuesta, si, vamos a decir, al menos en este estado de tu proyecto, que el
precio minimo viene determinado por el coste total de produccién vy
comercializacion unitario de tu producto o servicio.

En segundo lugar, podemos ahora pensar en cual podria ser el precio
maximo de venta. Muchos emprendedores nos responden que el precio de
la competencia. Esto no es correcto. El precio maximo de venta se
corresponde con el valor percibido por el cliente o dicho de otra forma, el
precio maximo que estaria dispuesto a pagarte el cliente. Uhmmmm,
volvemos a las entrevistas érecuerdas el tema de desarrollo de clientes?
Como puedes suponer, determinar este valor es muy complicado y para ello
deberiamos haber hecho una excelente labor en el conocimiento,
descubrimiento y desarrollo de clientes.

Con estos tres valores, precio minimo, maximo y de la competencia, ¢dénde
colocarias tu precio de venta? Muchas personas me contestarian que en el
nivel de la competencia. iERROR! Con respecto a la competencia podremos
estar por encima, por debajo o en el nivel de la competencia dependiendo
detuipropuestadevalorydetuestrategia, propuestadevalor, funcionalidad,
posicionamiento, etc.!

¢Qué te parece? éte lo piensas para tu proyecto? No hay reglas de oro, y es
dificil. Asi que acabamos este apartado, recordando aquello de: entrevista,
testea, experimenta, valida, prueba, aplica todo lo que ya sabes de lean
start-up. Animo.

Estimacion de ventas.

La estimacidén de ventas es uno de los temas mas complejos e importantes,
incluso mas que el precio, que puedes encontrarte en el andlisis de la
viabilidad econdmica de tu proyecto empresarial. Existen multiples técnicas
para analizar la estimacion de ventas: Existen estudios de mercado a través
de técnicas estadisticas, también buscar datos y analizar el tamafio del
sectory el objetivo de cuota de mercado de la empresa, la técnica del espejo
en la cual analizaremos el comportamiento de las ventas de una empresa
de similar tamafo, actividad y sector, etc. En nuestra opinién no hay un
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método mejor que otro, por lo que la triangulacion usando distintos
métodos y analizando en detalle la horquilla o intervalo en el que nos
podemos mover, es lo mejor éverdad? En cualquier caso, tendremos que
tener una estimacion de ventas que tenga la mayor credibilidad posible.
Sabemos que serd imposible que la estimaciones se cumplan en la realidad
pero al menos debemos tener claro que no podemos realizar una estimacion
a la ligera por el riesgo que ello entrafia. Pues fijate, que en funcidn de las
unidades que vayas a vender, viene detras lo que tienes que producir, con
tantas maquinas, personal, materias primas, etc.

Si deseas realizar un estudio de mercado este consiste en pronosticar tus
ventas a través de preguntas como:

“itiene usted interés en adquirir este producto?” “éestaria dispuesto a
probar este nuevo producto o servicio?” “écada cudnto tiempo consume o
adquiere productos similares?” “écuanto gasta en promedio al acudir a
negocios similares?” “écon qué frecuencia acude a negocios similares?” y
ahora viene la conflictiva “écuanto estaria dispuesto a pagar por este
producto?”. Te decimos que es conflictiva porque realmente no nos gusta,
es demasiado abierta, creemos que es mejor que preguntes “iestaria
dispuesto a pagar xx€ por este producto?” porque asi cierras la pregunta, es
mas incluso preferimos “édesea reservar en este momento el producto y asi
ser de los primeros en poder tenerlo, por solo x €?

Otro procedimiento es calcular la demanda potencial del mercado y tu
prondstico de cuota. Con este método primero debes hallar la maxima
demanda posible de todos los productos similares que existan en el mercado
al cual te diriges (lo importante de segmentar bien!!). Por ejemplo, si
quisiéramos pronosticar la demanda para un nuevo restaurante, primero
hallarias la demanda potencial que existe para todos los restaurantes que
conforman tu mercado objetivo (por ejemplo, un centro comercial, barrio o
ciudad). Es decir, lo que en ese mercado los consumidores se gastan en
comer en la calle. Ese es el total del mercado, la tarta a repartir. Para esto
hay varias formas de realizarlo, éite animas a buscarlas? Te damos algunas
pistas: indices de compra, panel de expertos, ratios encadenados,
construcciéon del mercado, a partir de la competencia, .....

A partir de ese numero, debes pronosticar tu cuota, es decir el porcentaje
del mercado que va a ir a tu local, o dicho de otra forma el trozo de la tarta
gue vas a conseguir. Para ello debes tener en cuenta a los competidores, tu
experiencia en el negocio, opiniones de personas con experiencia en el
mismo tipo de negocio, entrevistas con clientes, etc. No vale con decir “creo
gue un 10% estard bien”, ufff, peligro.... Y sies un 0,1%

Para terminar la triangulacion, nos gusta especialmente el método del
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espejo. Si seguro que, por muy innovador que sea tu proyecto, haya algunas
empresas que se puedan parecer, por lo que solo hay que contactar con
ellas para, usando las preguntas adecuadas, te cuenten sus comienzos. Esto
essuperinteresante nosolo paracalcularlademanda, sino porlainformacién
gue puedes recoger super Util. También esta el registro mercantil, que tras
un pago razonable, te da las cuentas anuales de la empresa que quieras. Asi
que, adelante j!

2.2. COSTES.

Una vez determinados los ingresos..., pasaremos a los costes. Es importante que
realicemos una clasificaciéon atendiendo a su comportamiento:

a. Costes fijos.

Son aquellos costes que NO varian en funcién del nimero de unidades
vendidas. Esto no significa que sean inamovibles, sino que no se mueven
con esta referencia. Por ejemplo, piensa en el alquiler de un local, que
seguramente afio a aflo se incremente, pero que no se va a mover en funcién
de las ventas. Asi los costes fijos no son costes que no varian en el tiempo
sino que son costes que no varian en funcién del nimero de unidades
vendidas.

Costes variables.

Son aquellos costes que Si dependen directamente del nimero de unidades
producidas y vendidas. Piensa, por ejemplo, en las materias primas que
utilizas para producir, o en las comisiones por venta que le das a un agente
comercial, o...

Dicho todo de otra forma, lo que no es coste variable es coste fijo. Asi que
ahora, mira con tranquilidad los gastos que estimas que vas a tener y
analizalos con detalle. No es lo mismo tener un 80% de variables y un 20%
de fijos que al revés.... Pues cuando no vendes nada, si tienes los fijos j!

2.3. ANALISIS DE BENEFICIO / PERDIDA.

Ahora que tenemos los ingresos y los costes, la prevision de pérdidas y ganancias
de nuestro proyecto empresarial se calculara facil:

BENEFICIO O PERDIDA = INGRESOS — COSTES VARIABLES — COSTES FIJOS

Es evidente que si la estimacién nos indica pérdidas, podemos contestar a la
pregunta de viabilidad econdémica indicando que nuestra actividad no es
sostenible en el tiempo. Esta previsidon suele hacerse a 3/5 afios. Ten cuidado
porque es habitual que en empresas nuevas pueda suceder que el primer afio la
empresa se encuentre en situacion de pérdidas y que esta situacion se corrija en
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los siguientes ejercicios. Esta situacidn, si lo piensas, tiene hasta cierto punto
Iégica. Pero en cualquier caso debes conocerla éson estas perdidas asumibles?
épuedes considerarlas una inversion para futuros beneficios? é¢durante cuanto
tiempo? é¢tienes financiacion?

iRecuerda! Aunque tu proyecto no sea empresarial sino de caracter social y no
tenga animo de lucro, el andlisis de viabilidad econdmica es fundamental porque
de ello depende la sostenibilidad en el tiempo de las actividades.

¢Hemos acabado con la viabilidad econdmica? No. ésabes que pasa? Que no nos
fiamos mucho de las previsiones de venta. Aunque defendemos que te esfuerces
en su calculo, también sabemos que el margen de error es alto. La estimacion de
ventas no es 100% fiable. Por ello, te proponemos seguir, y utilizar un método
complementario: el cdlculo del punto muerto, de equilibrio, umbral de
rentabilidad, o break-even point (en inglés). Definiremos este punto como el
numero de unidades que una empresa necesita vender para cubrir todos sus
costes. Es decir, cudles son las ventas minimas que la empresa necesita para no
obtener pérdidas en el desarrollo de su actividad.

Calculo del punto de equilibrio (PE).

Para simplificar el analisis y facilitar su comprensién, supdn que estamos
analizando una empresa que ofrece a sus clientes un solo producto o servicio. En
este ejemplo podriamos definir los ingresos como el producto del precio de venta
(P) y el numero de unidades vendidas (Q). Podemos representarlo de la siguiente
manera:

INGRESOS TOTALES (I) = PRECIO (P) x N2 de UNIDADES VENDIDAS (Q)

Ingresos
€ totales

Aﬂales
(cT)

Estil 61 %
s ki unidades
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Elabora tu plan economico-financiero para tu empresa

Ya sabemos que los costes variables (CV) son aquellos que dependen del nimero
de unidades vendidas y por lo tanto podemos definir como el producto de un
coste variable por unidad (CVu) y el nUmero de unidades vendidas (Q). Por el
contrario, los costes fijos (CF) no dependen del nimero de unidades vendidas.
Los costes variables y fijos se pueden representar de la siguiente manera:

COSTES FIJOS (CF)

COSTES VARIABLES (CV) = COSTE VARIABLE UNITARIO (CVu) * N2 de UNIDADES
VENDIDAS (Q)

Y los costes totales (CT) son la suma de los costes fijos (CF) y los costes variables
(CV).

CT=CV +CF
CT=(CVuxQ)+CF

Costes totales
(cT)

Costes variables
(cv)

Costes fijos (CF)

unidades

Ahora, en la siguiente grafica, vamos a unir la dos anteriores, la de ingresos y la de
costes. Fijate que en el punto PE, los ingresos totales son iguales a los costes totales.
A partir de dicho nivel de ventas, la empresa se sitla en zona de beneficios (I > CT) y
por debajo de dicho nivel de ventas, la empresa se sitla en zona de pérdidas (I < CT).

Si quieres la formula para calcular el punto de equilibrio es:
PE=CF / (P —Cvu)

Dando como resultado el numero de unidades que igualan ingresos y costes. Si
quieres expresarlo en euros, multiplicando ese resultado por el precio (P), tienes
la cantidad de ingresos que iguala a tus costes.
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Ingresos
€ totales

unidades

Viabilidad econdmica y punto de equilibrio.

La importancia de estimar el punto muerto, es decir, las ventas “minimas” para
cubrir los costes fijos + variables, es poder tener una idea de si estas minimas
unidades que se necesitarian vender son reales y/o entran dentro de nuestras
previsiones. Si nuestra previsiéon de ventas es mayor a este punto de equilibrio
tenemos un margen de seguridad. Es decir, el margen de seguridad es la diferencia
entre la estimacién de ventas que has realizado en tu plan de marketing y el
punto de equilibrio.

Como ves, analizar la viabilidad econdmica de un proyecto empresarial, es decir,
responder a la pregunta ¢ es miactividad rentable y/o sostenible econémicamente
en el tiempo? es una labor compleja. Insistimos, lo principal es que comprendas
muy bien qué estds haciendo y por qué lo estds haciendo. Por supuesto, una
buena opcién es pedir ayuda a un profesional, pero no lo delegues. Una cosa es
gue te ayude y otra muy distinta es que tu no sepas nada de lo que esta haciendo.

¢Como realizar el andlisis de viabilidad financiera?

Para realizar el analisis de viabilidad financiera de una empresa tienes que
responder a la pregunta étenemos los recursos necesarios para poner en marcha
nuestro proyecto empresarial? Para responder a esta pregunta tendras que hacer
dos cosas:

1. En primer lugar, un presupuesto de inversiones, es decir, enumerar
todos los activos fisicos (obras, equipos, maquinaria, etc.) e
inmateriales (licencias, concesiones, etc.) que necesitas para poner
en marcha tu proyecto empresarial. Cuando pensaste en tus gastos
puede que te equivocaras éno? Silo que compras se “consume” en un
afio es un coste, pero si no, si dura mds es una inversion, y a través de

10
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¢ Ya estas preparada/o?

Elabora tu plan econdmico-financiero para tu empresa

una cosa que se llama amortizacién se lleva poco a poco como coste.
Es decir la amortizacion te permite repartir el gasto de por ejemplo
una maquina en distintos afos.

Si has realizado bien tu plan de negocio, la relacién de elementos del activo
debe salir principalmente de tus planes de organizacidon y operaciones
(maquinaria y elementos de produccién de productos y servicios,
concesiones, licencias, existencias iniciales, etc.) y de tu plan de marketing
(desarrollo de la marca, web, rotulacidon de locales, campafia publicitaria
inicial, etc.).

Una vez hecha esta enumeracién puedes dividir los activos en “Activos
corrientes” (simplificando serian aquellos que permaneceran en la empresa
un corto periodo de tiempo, por ejemplo las existencias, antes llamados
activo circulante) y “Activos no corrientes” (aquellos que, en principio,
estaran durante un periodo de tiempo mayor (por ejemplo un equipo
informatico, antes llamados activo fijo o inmovilizado).

Inversiones en activos no corrientes

e |[nstalaciones, maquinaria, mobiliario,
equipos informaticos, etc...

e Otros: Licencias, traspasos, campana
publicitaria inicial,...

Inversiones en activos corrientes

e Existencias iniciales, materias primas
iniciales, etc...

e Tesoreria de seguridad inicial.

En este momento, una parada, un stop énecesitas mas dinero porque al
principio no vas a tener flujos de ingresos? épor qué al principio tienes
pérdidas? Es el momento de contemplarlo, y aumentar tu activo corriente
para hacer frente a esos meses. Después de esto seguimos, suma todas
estas cantidades y tendras la inversidn inicial total. Esta cantidad representa
los recursos iniciales necesarios para poner en marcha tu negocio pero,
édonde vas a sacar esos recursos?.

(N
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2. En el plan de financiacién deberas indicar el origen de los fondos con
los que adquiriras las anteriores cantidades, la inversion inicial de tu
proyecto empresarial. Es un proceso complejo y al que le tienes que
prestar atencion y tiempo ya que existen multitud de fuentes de
financiacién, aunque no lo parezca, para tu proyecto empresarial y

de QJe"“'e todas tienen sus ventajas e inconvenientes:
c & é
e
,.c‘.ac"’o" & Aportaciones de los socios.
fine
. uf\&
'.m?“‘_6 Je & “3 F” (family, friends and fools). Basicamente, familia, amigos y
e .
se” ois9® contactos personales que nos presten dinero.
~
GOM?

& Business Angels. Son inversores que no solo aportan a tu proyecto
fondos sino que pueden aportar experiencia en un sector o contactos.

& Entidades financieras. Financiacion tradicional a través de la banca.

& Entidades de capital-riesgo. Son entidades que invierten en la
empresa durante un horizonte temporal.

& QOtras: Ayudas (ojo con ellas), crowdfunding, etc.

Siempre se lo comentamos a los emprendedores, cada fuente de financiacién
implica una serie de compromisos (analiza bien las ayudas, hay veces que te
obligan a mantener la actividad durante cierto tiempo) y costes por lo que es
necesario realizar un proceso de informacién y comparaciéon de las diferentes
fuentes. Conocemos a emprendedores que después de tenerlas concedidas, han
preferido no cogerlas.

2.4. ;ES MI PROYECTO VIABLE
FINANCIERAMENTE?

Es el momento de responder a la pregunta ¢Tengo los recursos necesarios para
poner en marcha mi proyecto empresarial? Es evidente que:

{Tengo suficientes recursos para
afrontar la puesta en marchade la
empresa?

TOTAL INVERSIONES >
TOTAL FINANCIACION
y 4
TOTAL INVERSIONES =
TOTAL FINANCIACION

12
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¢ Ya estas preparada/o?
Elabora tu plan economico-financiero para tu empresa

¢Como va la cosa? Aunque lo veremos mas adelante, el plan de tesoreria volvera
a replantearnos esta pregunta. Recuerda que, si comprendes muy bien qué estas
haciendo y por qué lo estas haciendo, la pesadilla se convertird en un reto. Si
quieres saber mas, puedes buscar en san google, solicitar la ayuda de algiin buen
profesional, o leer mas en este enlace de la Catedra de emprendedores de la
Universidad de Cadiz.

http://www.uca.es/emprendedores/portal.do?TR=C&IDR=179

Recuerda! Hay muchas empresas rentables desde el punto de vista econdmico que
no pudieron sobrevivir a la asfixia financiera, provocada por ejemplo por retrasos en
cobros de clientes, o de una ayuda, o .... por lo que tienes que tener mucho cuidado.

Ahora, para ir terminando este tema, vamos a introducir un apartado dedicado al
plan de tesoreria.

2.5. LOS CASH-FLOW Y LA TESORERIA
ACUMULADA.

En el plan de tesoreria (recuerda que la tesoreria es la liquidez de tu empresa, el
dinero contante y sonante que tienes en tu mesa o banco), vamos a partir de dos
cuestiones fundamentales: ¢Son los ingresos igual a los cobros? ¢Son los gastos/
costes igual a los pagos? Es obvio que la respuesta a las dos preguntas es no, o
mas bien, no siempre porque es cierto que en determinados casos puede
responderse que si. En cualquier caso, tienes que ser consciente que tu politica
de cobros y de pagos es muy importante en tu proyecto empresarial.

En cuanto a los cobros, en tu plan de marketing habras definido cudles son las
politicas de cobro a tus clientes y si le daras facilidades a éstos para pagar. Es
evidente que lo ideal es cobrar al contado pero no siempre es posible tener esta
politica ya que en muchas ocasiones depende de las costumbres del sector o del
poder de negociacion. Ten cuidado si tus clientes tienen un alto poder de
negociacién, especialmente si son grandes empresas o entidades publicas ya que
este tipo de clientes suele funcionar con un plazo de cobro mucho mas alto,
lamentablemente.

En cuanto a los pagos, es evidente que nos interesa retrasar los mismos lo maximo
posible. Sin embargo, como ocurre con los pagos, esto no siempre es posible ya
que siendo nuestra empresa nueva, los proveedores serdn mas reacios a
otorgarnos crédito.

Si los cobros son superiores a los pagos y se genera tesoreria no hay ningun tipo
de problema pero si es al contrario, es decir, si los pagos son superiores a los
cobros y tenemos un déficit de tesoreria, équé ocurre? Pues simplemente que

13
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necesitaremos cantidades adicionales de dinero para poder financiar el
funcionamiento de nuestra empresa, es decir, que afectard a la viabilidad
financiera de la empresa.

Y hasta aqui llegamos, solo desedandote lo mejor. Sigue trabajando muy duro, es
enorme el esfuerzo que supone crear una empresa, disfruta del camino, aprende
de los errores, y sigue adelante. Simplemente, te necesitamos j!

14
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1. INTRODUCCION

La creacién de una empresa tiene una dimensién juridica que no se puede obviar, ya sea
desde la perspectiva mercantil, tributaria o administrativa. El propdsito de este médulo es
ofrecer una primera aproximacion a aquellos aspectos mds relevantes que deben conside-
rarse en el proceso de crear una empresa.

Puede resultarnos un poco abrumador, especialmente, si no tenemos ninguna nocién so-
bre el derecho. iNada de eso! El objetivo docente es ir adquiriendo una serie de conceptos
basicos que serdn utilizados en el ejercicio de nuestra actividad empresarial habitualmente,
ya sean acerca de nuestra responsabilidad, sobre las funciones y responsabilidades de los
distintos socios o el funcionamiento general de los principales tributos como IRPF, IS o IVA.

Es por ello que si observas datos o requisitos concretos, no pienses que son esenciales.
Este mdédulo pretende también convertirse en un documento de apoyo y consulta.

2.FORMAS JURIDICAS BASICAS: EMPRESARIO
INDIVIDUAL Y SOCIEDAD LIMITADA

Una vez tenemos la idea y hemos elaborado nuestro plan de empresa y el plan de viabili-
dad de la actividad que queremos desarrollar, hay que determinar la “forma” juridica que
vamos a dar a nuestro proyecto, escogiendo si actuaremos como auténomo o vamos a
hacerlo a través de una sociedad.

Hay muchas formas juridicas. Algunas de ellas se encuentran actualmen-
te en desuso y otras son tan novedosas que apenas cuentan con meses de
vigencia. Pero para simplificar esta primera aproximacion vamos a tener
en cuenta unicamente las dos formas juridicas principales: el empresario
individual o “auténomo” como es conocido popularmente, y la sociedad de
responsabilidad limitada. Son, sin duda alguna, las mds habituales en nues-
tro trdfico mercantil. Probablemente si inicias una actividad empresarial lo
hards bajo una de esas dos formulas.

Antes de tomar esta decision debemos hacernos varias preguntas:

»  é¢Qué REQUISITOS FORMALES tengo que cumplir?

»  ¢éDisponemos de suficiente EFECTIVO para constituir una sociedad?
»  ¢éMis posibles BENEFICIOS por cuanto tributaran?

»  ¢éQué tipo de RESPONSABILIDAD tendré si el negocio no va bien?
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REQUISITOS FORMALES PARA EL INICIO DE UNA ACTIVIDAD

Aqui tendremos que diferenciar:

a.

»

»

»

»

»

»

Si actio como auténomo, solo seria necesario:

El alta como tal en la Seguridad Social.

La Seguridad Social es un sistema publico de prevision social al que obliga-
toriamente los empresarios y trabajadores tienen que contribuir a cambio
de obtener coberturas de una serie de necesidades socialmente reconocidas
como salud, vejez o desempleo.

El alta en el Impuesto de Actividades Econdmicas y en el censo de inicio de la actividad
en la Delegacidon de la Agencia Estatal tributaria correspondiente a nuestro domicilio,
modelo 036, tramites éstos completamente gratuitos.

Respecto al alta como auténomo en la Seguridad Social, tras las ultimas reformas legis-
lativas, el emprendedor, con independencia de su edad, puede disfrutar de una reduc-
cién en su coste, lo que conocemos como “tarifa plana” que para el afio 2016 se fija en
50 euros durante los seis primeros meses.

Esta reduccion, para los menores de 30 afios en hombres y 35 en las mujeres, puede
alcanzar 30 meses, mientras que para los emprendedores no comprendidos en los dos
supuestos anteriores el plazo durante el cual se tiene derecho a las reducciones es sélo
de 18 meses.

Mas adelante trataremos esta cuestion.
Si actlio a través de una sociedad:

Tengo que acudir a una Notaria para constituirla.

Tengo que inscribirla en el Registro Mercantil.

El administrador o administradores de la sociedad, y algunos socios segun sus funcio-
nes y participaciones en el capital, tendran que darse de alta en la Seguridad Social en
el régimen correspondiente.

Hay que dar de alta la sociedad en el Impuesto de Actividades Econdmicas y en el
censo de inicio de la actividad en la Delegacién de la Agencia Estatal tributaria corres-
pondiente a nuestro domicilio, modelo 036, tramites éstos completamente gratuitos.

Mas adelante trataremos la documentacion imprescindible para constituir una sociedad y
su coste, asi como el régimen de la Seguridad Social de los socios y administradores de una
sociedad.
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2.2. LANECESIDAD DE “METALICO” PARA EL INICIO DE UN NE-
GOCIO

Igualmente hay que diferenciar aqui si vamos a ser auténomo o vamos a desarrollar nues-
tra actividad empresarial a través de una sociedad.

a. Si actiio como auténomo, como hemos indicado, el alta en la Seguridad Social asi
como en la Administracién tributaria es completamente gratuito; solo necesitariamos
por ejemplo, el dinero para la compra de materiales o el alquiler del local.

b. Si deseo hacerlo a través de una sociedad, ademas de lo anterior habria que desem-
bolsar un capital minimo para su constitucion que, en el caso de las Sociedades Limi-
tadas, tipo utilizado casi undnimemente para la constitucién de sociedades en Espania,
es de 3.000 euros.

El Capital Social es el “fondo comun” o importe monetario que los socios de
una sociedad aportan a ésta sin derecho de devolucion y para que se desa-
rrollen los negocios que constituyen el objeto social .

Lo que si hay que tener en cuenta es que no es necesario que el capital de la sociedad esté
desembolsado en dinero para constituirla, sino que es posible que el fundador o fundado-
res aporten a la sociedad cosas que sean transmisibles y valuables en dinero. Por ejemplo,
el coche o furgoneta en el que vamos a hacer el reparto de la mercancia, un ordenador,
una patente o un modelo de utilidad, una vivienda, un garaje, un trastero o el local donde
desarrollaremos la actividad, material de oficina, material de un restaurante o cafeteria, de
una libreria, etc.

Al ser una sociedad limitada, NO sera necesario acompanar factura alguna de su
valor, fijandose éste libremente por los socios. IMPORTANTISIMO: No se puede
aportar a la constitucion de una sociedad limitada el trabajo de los socios.

En el caso de que el socio aportante esté casado en régimen de gananciales y el bien o
bienes a aportar tengan ese cardcter, serd necesario el consentimiento del otro cényuge
aunque no vaya a ser socio de la compaiiia

Pero hay que tener cuidado; demos a lo que aportemos su verdadero valor ya que el legis-
lador ha establecido que los socios responden solidariamente frente a la sociedad y a los
acreedores del valor de lo aportado con su propio patrimonio durante el plazo de 5 afios
desde la constitucidn; esto supone que si se ha elevado artificialmente el valor de lo que
aportamos, responderan los socios frente a terceros con su propio patrimonio del valor
que hemos dado a los bienes utilizados para la constitucidn de la sociedad.
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2.3. LATRIBUTACION DE LAS GANANCIAS

Hay que diferenciar de nuevo si voy a desarrollar mi actividad empresarial como auténomo
0 a través de una sociedad.

a. Silo hago como auténomo, el impuesto que tengo que pagar por los beneficios que
obtenga de mi actividad quedaran sujetos al Impuesto sobre la Renta de las Personas
Fisicas (IRPF) y tributaré en funcién de las ganancias que obtenga siendo un impuesto
progresivo, esto es, cuando mas gano, mas pago. Actualmente la tributacion oscila en-
tre el 19% vy el 45%. La legislacidon actual sobre los emprendedores sélo contempla una
bonificacién del 20% sobre las ganancias obtenidas. Mas tarde lo veremos.

b. Silo hago através de una sociedad, el impuesto que pagarian los beneficios obtenidos por
la actividad quedarian sujetos al Impuesto de Sociedades (IS). Su tipo general es del 25%.

La legislacidn fiscal actual recoge que las entidades de nueva creacion aplicaran un tipo
impositivo del 15% el primer periodo con beneficios positiva y el siguiente.

Es importante tener en cuenta que el IRPF es un impuesto progresivo lo que quiere decir
gue cuantas mdas ganemos mas impuestos tendremos que pagar, y como hemos visto ante-
riormente la horquilla se sitda entre el 19% y el 45%. Frente a este concepto, el IS tiene un
tipo impositivo fijo, lo que quiere decir que da igual las ganancias que obtengamos ya que
siempre tributaremos por un mismo porcentaje, que como hemos visto anteriormente,
puede ser del 25% o el 15% segun el caso.

Hacer los célculos de la tributacion final en un caso y en otro es posible a través de simu-
ladores?, ya que especialmente la tributacién en el IRPF dependera de nuestra situacién
personal, cuantos hijos tenemos, cuantos ascendientes a nuestro cargo, si tenemos deduc-
ciones o no, etc, etc. Pero hacer esta simulacion es interesante porque en algunos casos
comprobaremos que, a partir de un determinado umbral econémico, fiscalmente
puede ser mas interesante decantarse por una forma juridica u otra en funcién de
la modalidad de tributacidon que tengamos (IRPF frente a IS).

2.4. LARESPONSABILIDAD POR LAS DEUDAS GENERADAS POR
NUESTRA ACTIVIDAD

ste es un aspecto importantisimo a tener en cuenta. Si decido ser auténomo, responde
el patrimonio personal del empresario de todas las posibles deudas que se contraigan, no
solo con los bienes presentes, SINO TAMBIEN CON LOS FUTUROS.

Esto supone que, con caracter general, nuestros deudores nos podran reclamar aquello
gue debamos, aunque no tengamos bienes ahora, con los que tengamos en un futuro. El
plazo general para reclamarnos las deudas expira a los 15 afios desde que se contrajeron.

1 Hasta el afio 2014 la Agencia Tributaria disponia de un Simulador de la Renta en su pagina web y que
suponemos que recuperara en los proximamente.
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Si constituyo una sociedad, al menos en las capitalistas (SOCIEDADES LIMITADAS Y
SOCIEDADES ANONIMAS), los socios solo responderan de las aportaciones que tendrian
que realizar a la sociedad y NO LES ALCANZARIAN LAS POSIBLES DEUDAS de la misma
a su patrimonio personal.

En orden al tema de la responsabilidad por las deudas de la sociedad es fundamental tener
en cuenta, si estamos, casados o nos vamos a casar, EL REGIMEN ECONOMICO MATRI-
MONIAL DEL EMPRESARIO.

En la zona de Espaia en la que vivimos si no se ha “pactado” nada estamos casados bajo el
régimen de la sociedad de gananciales por lo que se haran comunes con caracter general
todas las sociedades que constituyamos durante el matrimonio y todos aquellos beneficios
gue obtengamos por la actividad empresarial, pero también se haran comunes las posibles
deudas que contraigamos.

Esto quiere decir que, en algunos casos, el salario de nuestro conyuge res-
ponderd de las deudas que nosotros como empresario contraigamos en el
ejercicio de la actividad.

En consecuencia, quiza haya que plantearse modificar esa situacion y pactar entre los cén-
yuges o futuros conyuges el régimen de “separacion de bienes” para que las posibles
deudas de uno de ellos en el ejercicio de su actividad empresarial NO “arrastren” al otro.

¢Como podemos evitar esta situacion? A través de las CAPITULACIONES MATRIMONIA-
LES, que es un negocio juridico o documento que se firma ante Notario y se inscribe en el
Registro Civil del lugar de celebracién del matrimonio. Su coste, si las hacemos antes de
casarnos o no hay que liquidar bienes del matrimonio, es de aproximadamente 80 euros, y
si hubiera que liquidarlos estara en funcion del valor de los mismos.

RECORDAD: De nada sirve pactar el régimen de separacion antes de casarnos o después
del matrimonio si las capitulaciones no las inscribimos en el Registro Civil. Frente a los po-
sibles deudores estariamos casados en régimen de gananciales y las deudas afectarian al
patrimonio de los dos cényuges.

2.5. CONCLUSIONES

Existen diferencias sustanciales entre el empresario individual o “auténomo” y la sociedad
de responsabilidad limitada. Dependiendo de factores diversos como la disponibilidad de
efectivo, la tributacién o la responsabilidad deberemos escoger entre una forma u otra. El
siguiente cuadro resume las principales diferencias entre ambas formas juridicas
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Sociedad
Limitada

Empresario
Individual

Requisitos formales flexibles Constitucion ante notario

= — - _

Sin necesidad de efectivo SUROENCS de Slelnlen
minimo

Tributa al Impuesto de

Tributa al IRPF Sociedades

Responsabilidad llimitada

Responsabilidad limitada

3.0TRAS FORMAS JURIDICAS

Hasta este momento hemos hablado Unicamente de las dos formas juridicas bdsicas mas
utilizadas, esto es, el auténomo (o empresario individual) y la sociedad limitada. Estas son
las mds comunes y lo mas seguro es que no tengas que contemplar otras posibilidades>.

Ahora bien, es necesario que conozcas esas otras formas juridicas menos habituales y di-
ferentes a las figuras del auténomo y la sociedad limitada. En algunos casos puntuales se
ajustaran mucho mejor a las necesidades concretas de tu proyecto, por lo que serda muy
necesario conocer los elementos que las hacen ser diferentes:. Estas otras formas juridicas
se resumen en el siguiente cuadro:

Figuras

Sociedades de

Otras formas

disticaSocietaria.aspx

. Caracter .
Intermedias . . juridicas
Econémico-Social
) ) —
Comunidad de Sociedades Sociedades
Bienes Laborales Profesionales
—_— _ _
) ) S
. Sociedades de
. . Sociedades -
— Sociedad Civil . Formacion
Cooperativas -
Sucesiva
S S
R ——
Emprendt.et:.ior Sociedades
— Responsabilidad Unipersonales
Limitada P
—_ _
2 De hecho segln el servicio estadistico del Registro Mercantil Central en el periodo 2009-2015 el

95,05% de las sociedades constituidas eran sociedades limitadas. Véase http://www.rmc.es/estadisticas/Esta-
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3 La Direccion General de la PYME dispone en su pagina web de un directorio de formas juridicas con
mayor informacién de la que se recoge en este documento y cuya consulta se recomienda. http://www.ipyme.
org/es-ES/DesarrolloProyecto/Formasluridicas/Paginas/FormasJuridicas.aspx
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3.1. FIGURAS INTERMEDIAS ENTRE EL EMPRENDEDOR INDI-
VIDUALY EL EMPRENDEDOR SOCIAL

Ademas de poder desarrollar nuestra actividad empresarial como auténomo o a través de
una sociedad, el legislador recoge unas figuras juridicas que estan “a medio camino” entre
una y otra figura.

LA COMUNIDAD DE BIENES

Es aquella situaciéon en la que la propiedad de los bienes que constituye la actividad em-
presarial pertenece a varios titulares de forma conjunta y simultanea, lo que exige la exis-
tencia de bienes o derechos que nunca podran ser dinero o trabajo. Puede ser voluntaria o
creada por una situacion forzosa o legal como una herencia por ejemplo. Imaginemos que
heredamos un negocio familiar y que continuamos con su explotacion.

Ma3s informacidn

LA SOCIEDAD CIVIL

Es aquel contrato por el que dos 0 mads personas se obligan en poner en comun dinero,
bienes o industria, con animo de repartir entre si las ganancias. La sociedad civil tiene con
caracter general personalidad juridica independiente de las personas que la forman.

Es complicado diferenciarla de la Comunidad de Bienes, aunque la sociedad civil suele te-
ner un origen contractual y en este caso los socios pueden aportar bienes, dinero y trabajo.

Mas informacidn

EMPRESARIO DE RESPONSABILIDAD LIMITADA (NOVEDAD DE LA LEY DE EMPREN-
DEDORES)

Se trata de una novedad recientemente introducida por la Ley 14/2013, conocida como la
Ley de Emprendedores, con la que se pretende que el auténomo pueda evitar que la res-
ponsabilidad derivada de sus deudas empresariales afecte a su vivienda habitual bajo
determinadas condiciones. Por lo tanto se tratara de una interesante eleccion en aquellos
casos en los que no nos interese constituir una sociedad limitada pero por otro lado tenga-
mos intencién de “blindar” nuestra vivienda frente a posibles deudas empresariales.

Ma3s informacidén
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3.2. SOCIEDADES DE CARACTER ECONOMICO-SOCIAL

Dentro de este tipo de sociedades podemos incluir las Sociedades Laborales y las Socieda-
des Cooperativas:

SOCIEDADES LABORALES

Son sociedades en las que la mayoria del capital social es de titularidad de los trabajadores
que prestan en ellas sus servicios retribuidos en forma personal y directa y cuya relacion
laboral lo sea por tiempo indefinido.

Presentan como ventaja fundamental la posibilidad de que algunos socios trabajadores
pueden cotizar en el Régimen General de la Seguridad Social incluyendo la cotiza-
cion por desempleo, lo que les permitira optar en el futuro al pago de esta prestacion.

Mas informacidn

SOCIEDADES COOPERATIVAS

La Sociedad Cooperativa es una sociedad constituida por personas que se asocian, en ré-
gimen de libre adhesidn y baja voluntaria, para realizar actividades empresariales, enca-
minadas a satisfacer sus necesidades y aspiraciones econémicas y sociales, con estructura
y funcionamiento democratico. Las Cooperativas se diferencian principalmente de otras
sociedades por el régimen de libre adhesion y baja voluntaria.

Mas informacidn

3.3. OTRAS FORMAS JURIDICAS
SOCIEDAD PROFESIONAL (Ley 2/2007, de 15 de Marzo sobre Sociedades Profesionales)

Es obligatorio que se constituyan como sociedades profesionales las que tienen por
objeto social el ejercicio en comun de una actividad profesional.

A estos efectos, se entiende que:
»  Actividad profesional es aquella para cuyo desempefio se requiere titulacién universi-
taria o titulacién profesional para cuyo ejercicio es necesario acreditar titulacion uni-

versitaria e inscripciéon en el correspondiente Colegio Profesional (Médico, Abogado o
Arquitecto, por ejemplo).

12
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»  Existe ejercicio en comun de una actividad profesional cuando se ejecutan directamente
en nombre de la sociedad como titular de la relacién juridica establecida con el cliente.

Mas informacidn

LA SOCIEDAD UNIPERSONAL (Articulos 12 al 17 de la Ley de Sociedades de Capital)

Frente a la situacion tradicional de que el contrato de sociedad es el que une a dos 0 mas
personas para poner en comun bienes, dinero o trabajo, se admite en nuestro ordena-
miento juridico, tanto en las Sociedades Anénimas como en las Sociedades de Responsabi-
lidad Limitada, la posibilidad de la “sociedad unipersonal”.

Esta situacion puede ser originaria, cuando se constituye la sociedad por un Unico socio
cumpliendo todos los requisitos necesarios para constituir una sociedad, o derivativa,
cuando se adquiere por un solo socio —normalmente por compraventa- la totalidad de las
participaciones en que se divide el capital social.

Hay que hacer constar en el Registro Mercantil tanto la existencia de un solo socio de la
compafiia, como el cambio del mismo o la pérdida de unipersonalidad.

Lo fundamental a conocer por el socio Unico es que, transcurridos seis meses desde la
adquisicion por la sociedad del cardcter de unipersonal sin que esta circunstancia se haya
inscrito en el Registro Mercantil, dicho socio Gnico respondera personal, ilimitada y
solidariamente de las deudas sociales contraidas durante el periodo de uniperso-
nalidad.

LA SOCIEDAD LIMITADA DE FORMACION SUCESIVA

Se trata de otra novedad introducida por la Ley 14/2013, conocida como la Ley de Em-
prendedores, y cuyo objetivo es abaratar el coste inicial de la constitucidon de una sociedad
limitada permitiendo que se realice una aportacién inferior a 3000 euros. A cambio esta
sociedad estard sometida a limites y obligaciones para reforzar sus recursos propios y para
impulsar que estas empresas crezcan a través de la autofinanciacién con la inversion de los
resultados de la actividad empresarial.

Ma3s informacidn
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4.PASOS A SEGUIR PARA DESARROLLAR UNA ACTI-
VIDAD EMPRESARIALATRAVES DEUNASOCIEDAD

Si el empresario no decide desarrollar su actividad empresarial como auténomo o me-
diante las figuras juridicas intermedias antes expuestas, lo hara a través de una Sociedad
Limitada, siendo los pasos a seguir los siguientes:

Certificacion Negativa
Registro Mercantil
Central

Registro de Sociedades Inscripcion en el Registro
Laborales, si procede Mercantil

Declaracién Impuesto Inscripcion de la empresa

Elaboracion de Estatutos Transmisiones en la Seguridad Social, si
Patrimoniales contratamos trabajadores

Escritura Publica ante Declaracién Censal y
Notarfa solicitud de CIF

Esta cantidad de “pasos” a dar para poner en funcionamiento una empresa a través de una so-
ciedad asi como el tiempo necesario para ello se ha reducido sustancialmente por el legislador.
Ahora todos estos tramites se pueden realizar desde una Notaria o desde los Puntos de Atencién
al Emprendedor (Puntos PAE)’, gracias a la posibilidad de constitucién telemdtica de sociedades.

Frente a los 47 dias de media que suponian todos los tramites anteriormente menciona-
dos, la posibilidad de constitucidn de sociedades por via telematica ha reducido de una
manera sustancial dicho plazo pudiendo hoy en Espafa constituirse una sociedad, desde
que decidimos solicitar el nombre de la misma hasta su inscripcién en el Registro Mercan-
til, en un plazo de cuatro o cinco dias naturales si queremos constituir una sociedad de las
denominadas “express” con estatutos predeterminados.

Por tanto, hoy por hoy no es necesario consumir esfuerzos en la constitu-
cion de la empresa. Vemos que tenemos Puntos de Atencion al Emprende-
dor donde realizardn todos estos trdmites por nosotros y de forma gratuita.
Ademads existen multitud de profesionales y gestorias que se encargan igual-
mente de realizar estas laborales. Una cuestion absolutamente diferente es
la obtencidn de determinados permisos o autorizaciones que deban dar los
Ayuntamientos o Administracion Regional, que en algunos casos si va a re-
querir de esfuerzo y tiempo... Este punto lo veremos mds adelante.

4 Puedes consultar la relaciéon de Puntos de Atencion al Emprendedor en el siguiente enlace http://
portal.circe.es/es-ES/pait/Paginas/QueesunPAIT.aspx
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Vemos a continuacién los distintos sistemas o procedimientos para la constitucion de so-
ciedades a través de los Puntos de Atencién al Emprendedor:

4.1. SOCIEDADES LIMITADAS CON ESTATUTOS PREDETERMI-
NADOS

Este tipo de sociedades sdlo pueden constituir a través de un Punto PAE que utilizara ne-
cesariamente el sistema de tramitacion telematica del Centro de Informacién y Red de
Creacion de Empresas (CIRCE)®.

Para acogerse a las ventajas de la nueva regulacidon deben tener estas caracteristicas:

»  Estatutos modelo aprobados por el Ministerio de Justicia®.

» Forma juridica de Sociedad de Responsabilidad Limitada. No se admite ninguna otra
forma juridica.

»  Organo de administracién que sea administrador Unico, de dos a cinco administrado-
res solidarios, o dos mancomunados (No puede haber Consejo de Administracion).

»  Ningun socio puede ser persona juridica.

Las sociedades que se constituyen asi tienen las siguientes ventajas:

1. Su coste es de aproximadamente 165 euros si el capital es inferior a 3100 eu-
ros y 310 euros si el capital es superior a 3100 euros.

2. Lasolicitud de denominacion al Registro Mercantil Central puede hacerla el interesado
o el punto PAE y se pueden incluir hasta cinco denominaciones sociales alternativas.

3. ElRegistrador Mercantil debe calificar e inscribir en las SEIS HORAS HABILES siguien-
tes a la recepcion telematica de la escritura.

Asi desde que el empresario solicita la denominacion social, firma la escritura en la No-
taria y hasta la entrega de la copia autorizada donde va unido el CIF definitivo y los datos
de inscripcion de la sociedad en el Registro Mercantil, el plazo es tan sélo de 3 - 4 dias
naturales.

4.2. SOCIEDADES LIMITADAS CUYOS ESTATUTOS SON DE LIBRE
CONFIGURACION

También es posible crear sociedades limitadas con estatutos de libre configuracidn a través
de un Punto PAE que igualmente utilizard necesariamente el sistema de tramitacién tele-
matica del Centro de Informacion y Red de Creacion de Empresas (CIRCE).

5 Véase articulo 15y 16 de la Ley 14/2013 de emprendedores en https://www.boe.es/buscar/act.php?i-
d=BOE-A-2013-10074&tn=1&p=20150729&vd=#al5
6 Véase el Real Decreto 421/2015, de 29 de mayo, por el que se regulan los modelos de estatutos-tipo

en https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2015-6520
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Las sociedades que se constituyen asi tienen las siguientes ventajas:

1. Losestatutos son de libre configuracion pudiendo incorporar posibles pactos de socios.
2. Se admite cualquier forma de administracion.

3. Algunas notarias respetan unas tasas de 310 de euros por su constitucion.

4. El Registrador Mercantil realiza la inmatriculacidn de la sociedad a las 24 horas de ini-
ciarse todo el proceso y se debe obtener la calificacion definitiva en un plazo de 15 dias.

4.3. CONCLUSIONES

Hoy por hoy los tramites de constitucidn se han simplificado y agilizado considerablemen-
te. Ademas los costes para ello se han reducido considerablemente. Esto significa que si
acudimos a un Punto de Atencién al Emprendedor o una Notaria constituiremos nuestra
sociedad de forma rdpida y sencilla, sin excesiva burocracia y “papeleo”.

Las diferencias fundamentales entre los sistemas se recogen el siguiente cuadro:

Sociedades Limitadas con Estatutos Tipos a través

del CIRCE

Coste aprox. total de

Administradar inico, 08 165 Euros si el copital
Estatutos modelos sin iy H social es menor de 3100 Requiere dizponer da
{htiidad di rantchh Epr o 24 haras habiles phginaweb
:1“"_“‘ :rius‘ m eures (sicl capital socil '
2 - £ mayor).

Sociedades Limitadas sin Estatutos Tipos a traveés

del CIRCE
Arsnccles y tasas 24 horas hibiles la
Esmm i fm-ma ¥ - 15 A & 1t
Nighala kil e notens) dias ;amo:l'main b

suros)
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5.RELACIONES ENTRE SOCIOS: ESPECIAL RELE-
VANCIA AL REPARTO DE FUNCIONES, RESPON-
SABILIDADES Y LA POLITICA DE RETRIBUCION.
RESPONSABILIDADES DEL ADMINISTRADOR

Si decidimos llevar a cabo nuestro proyecto empresarial a través de una sociedad nos en-
contramos con que los integrantes o socios del proyecto pueden estar en alguna de las
siguientes situaciones:

*Prestan su
trabajoen la
empresa

eUnicamente
aportan su
dinero

Socios
Trabajadores.

Socios
Capitalistas.

Socios
Tecnoldgicos.

Socios
Comerciales

*Aportando
conocimiento
o tecnologias.

*Aportan
relaciones.

El tiempo, los trabajos, las funciones, responsabilidades de cada uno de los socios de la
empresa y las retribuciones que los socios puedan percibir por su trabajo dentro de la
empresa, por el desempefio de algln cargo de responsabilidad o por su condicion de ad-
ministradores de la sociedad, deben estar perfectamente delimitadas desde el inicio de la
sociedad. Es recomendable que todos estos acuerdos consten por escrito y, en la medida
de lo posible, se trasladen a los Estatutos de la sociedad para que produzcan efectos frente
a cualquier adquirente posterior de participaciones o acciones de la sociedad.

Es cierto que en aras de la rapidez y de la economia a la hora de constituir una sociedad, los
emprendedores optan por la constitucidon de sociedades con un coste minimo y con unos
Estatutos tipo que no reflejan estos pactos entre los socios al no poderse “personalizar”.
Por ello es mas que conveniente “sentarse” a pensar estas relaciones entre los so-
cios y utilizar unos Estatutos adaptados a las necesidades de los emprendedores.

El coste de una sociedad con estatutos tipo es de unos 165 euros mientras que el coste
de una sociedad con estatutos “adaptados” a los acuerdos de los fundadores es de 282,35
euros. Por un sobre coste de menos de 125 euros puede merecer la pena utilizar unos
estatutos que reflejen todos estos acuerdos.
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5.1. LO PRIMERO... EL REPARTO DE FUNCIONES Y LA ASIGNA-
CION DE RESPONSABILIDADES

Es fundamental que los socios establezcan un claro reparto de las diferentes funciones que
se realizaran, de tal forma que se determine de antemano el rol que cada uno de los socios
va a desempenar en el dia a dia de la empresa.

La descripcién de las diferentes funciones es un trabajo previo importante. Estas funciones
dependeran de cada proyecto o empresa en si, pero generalmente encontraremos funcio-
nes en los siguientes ambitos:

»  Funciones Técnicas relacionadas con el Disefio / Prototipado.

»  Funciones Técnicas relacionadas con la ejecucién de los trabajos.

»  Funciones relacionadas con el Area Financiera y Contable.

»  Funciones relacionadas con el Area Comercial, Ventas y Marketing.

»  Funciones relacionadas con el Area de Recursos Humanos.

»  Funciones relacionadas con el Area Directiva o Gerencia (incluido la representacion
legal a través de la figura de Administrador).

IMPORTANTE. Si a la hora de hacer esta asignacion de funciones un socio asume mas que
otros, es evidente que la carga de responsabilidad no serd equitativa entre todos. Esta
circunstancia debe ser conocida y asumida por todos los socios, incluso aquel que realiza
todas esas tareas a fin de que se puedan evitarse situaciones conflictivas en el futuro.

5.2. LO SEGUNDQO... ESTABLECER UNA POLITICA DE RETRIBU-
CIONES

Los socios que ademas sean trabajadores en una sociedad pueden verse remunerados a
través de dos vias:

Dividendos Retribuciones

{ N { . . N
. Similar a lo que
En la misma . " -y
. seria un "salario
— proprocion del —
capital social para un
P trabajador
\ 7
's ™ 's N
Son resultado del Forman parte de
— beneficio de la ~— los gastos de la
empresa empresa
. 7 . 7

Es en el segundo supuesto, el de las retribuciones, en el que entra en juego la autonomia
de las partes para pactar diferentes férmulas de retribucidn que compensen las diferentes
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funciones y tareas que un socio trabajador desempefia en relacién con el resto de socios’.

Esta retribucion que se establezca puede ser fija o variable, segiin entendamos mas con-
veniente. Ademds, también es necesaria que esté escalonada en el tiempo de conformidad
a una distribucién por fases o hitos que permitan ajustar estas retribuciones a la situacion
en la que se desarrolla el proyecto empresarial. Asi, por ejemplo, podriamos establecer las
siguientes fases:

»  Fase 0, sin ninguna retribucién o una retribucién minima hasta que la empresa consiga
alcanzar un minimo nivel de ingresos, que se supere el punto de equilibrio, que se dis-
ponga de un nimero determinado de clientes o simplemente transcurrido un periodo
de tiempo determinado.

»  Fase 1, con una pequefia retribucién mayor que la anterior hasta que la empresa consi-
ga alcanzar otro nivel de ingresos, que se empiecen a generar los primeros beneficios,
que se disponga de un niumero determinado de clientes o simplemente transcurrido
otro periodo de tiempo determinado.

»  Resto de fases hasta que alcancemos una fase de consolidacién final.

5.3. Y POR ULTIMO ESTABLECER OTROS PACTOS’

Estos pactos pueden tratar sobre:

PRESTACIONES ACCESORIAS DE LOS SOCIOS

Son obligaciones de dar, hacer o no hacer que se pueden imponen a determinados socios,
por ejemplo, prestar dinero a la sociedad, prestar servicios de asesoramiento o no hacer
la competencia. A cambio de ello, el socio que no cumpla incurre en causa de exclusién de
la sociedad, por lo que podemos entender que bajo determinadas condiciones puede ser
“despedido” de la sociedad.

Un ejemplo interesante de su utilidad seria en el caso de las sociedades profesionales an-
tes vistas, la obligacidén de los socios profesionales titulares de las participaciones de esta
clase de realizar prestaciones accesorias a favor de la sociedad, a tiempo completo, y con
el contenido propio de su actividad profesional, pudiendo pactarse que no las realicen para
personas o sociedades ajenas a la sociedad que se constituye bajo pena de la exclusidn del
socio de la compaiiia.

La ley de Sociedades de Capital establece que el Administrador de una sociedad no podra
dedicarse por cuenta propia a desarrollar actividades analogas a las de la empresa en que

7 Serd importante determinar la calificacion fiscal de cada una de las retribuciones recibidas por el so-
cio trabajador, ya que a efectos del IRPF podran ser Rendimientos del Trabajo o Rendimientos de Actividades
Econdmicas. Véase al respecto al Nota Informativa 1/12 de la AgenciaTributaria sobre “Consideraciones sobre el
tratamiento fiscal de socios de las entidades mercantiles” a través de este enlace http://www.agenciatributaria.
es/static_files/AEAT/Contenidos_Comunes/La_Agencia_Tributaria/Segmentos_Usuarios/Empresas_y_profesio-
nales/Foro_grandes_empresas/Criterios_generales/Consideraciones_entida_merc.pdf

8 Estos pactos hacen referencia de forma genérica a las Sociedades Limitadas, aunque podrian ser ex-
tensibles a otras formas juridicas con algunas modificaciones.
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desempena su actividad como tal, pero no dice nada la ley de si esto se lleva a cabo por un
socio de la compaiiia.

Por tanto, para evitar sorpresas desagradables debe pactarse en los Estatutos, al igual que
en las sociedades profesionales, que la realizacién de actividades concurrentes con la em-
presa sean para el socio que las realice causa de exclusion de la compaiiia.

ADOPCION DE ACUERDOS SOCIALES

Como luego veremos, la Junta de socios, al adoptar sus acuerdos, debe atender a los quo-
rums fijados por la ley segun el tipo de acuerdo de que se trate, pero cabe la posibilidad de
aumentar dichos quérums mediante pacto de los socios fijado en los estatutos: por ejemplo,
reparto de dividendos, nombramiento de administradores o aumento o reduccidn de capital.

También es posible pactar que las acciones o participaciones de titularidad de los funda-
dores tengan mayor participacion en los beneficios que el resto de socios o accionistas, o
que el paquete accionarial en manos de los fundadores tengan un doble o triple derecho
de voto respecto de las restantes participaciones de la compaifiia.

TRANSMISION DE PARTICIPACIONES

Aqui también es clave el acuerdo de los socios. Con cardcter general, es libre la transmisién de
participaciones entre socios, asi como al conyuge, ascendientes o descendientes de los socios.

Por tanto, para evitar que el paquete accionarial pase a los cényuges de los socios o a per-
sonas que no son de interés para la empresa —hijos o padres de los socios, por ejemplo-, es
necesario modular esta libertad mediante un derecho de adquisicién preferente para los
restantes socios o para la propia sociedad.

También cabe la eliminacidn de la libertad de adjudicacion de las participaciones al conyu-
ge en caso de liquidacion de los gananciales, separacién o disolucién del matrimonio, con
un derecho de adquisicién preferente de los demas socios o de la propia compafiia. No
seria la primera vez en que el paquete accionarial se adjudica al cdnyuge no empresario sin
gue nada puedan hacer los restantes socios.

También es posible pactar un “derecho de salida” de cualquiera de las socios de la entidad
sin alegar causa alguna fijandose previamente la valoracion de las participaciones o accio-
nes de la entidad.

EL ORGANO DE ADMINISTRACION

Igualmente, la ley estable determinadas mayorias para la adopcién de los acuerdos so-
ciales como luego veremos. Puede ser interesante para los socios reforzar los «quorums»
de la Junta General y del Consejo de Administracion, el establecimiento de clausulas de
control de acceso al 6rgano de administracién o pactar el voto de “calidad” del Presidente
del Consejo.
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TEMA 12.

TRAMITES LEGALES Y
RECURSOS DE APOYO

La Ley de Sociedades de Capital no exige tener la condicidn de socio para ser miembro del
Organo de administraciéon de la compafifa. Por tanto, si se estima conveniente, hay que
pactar que sélo accedan a él personas que tengan la consideracion de socios de la misma
0 que sean titulares de un minimo de acciones o participaciones o una determinada anti-
gliedad de la propiedad de las mismas.

OTRAS CLAUSULAS DE INTERES

Clausulas Generales Clausulas Econémicas Clausulas Politicas

Prestaciones Accesorias Precio minimo de venta Mayorias reforzadas

Transmisién de

P Arrastre o acompafiamiento Sindicacion o cesion de votos
participaciones
Permanencia de los socios Aumento o reduccion de Participacion en los Organos
por un tiempo capital de Administracion

No competencia y Limitacién de las facultades

Cldusulas antidilucién

exclusividad por los socios de la Administracion
Causas de Participaciones Sociales con
separacion/exclusion Dividendos Preferentes

5.4. CONCLUSIONES

Este es un punto critico en el proceso de creacidén de empresas. Asumimos que trabajar
en equipo es positivo, se adquiere un cardcter multidisciplinar, y cada uno puede aportar
diferentes recursos a favor del proyecto. Pero es necesario prestar atencion a las relaciones
entre socios. El reparto de funciones, la asignacion de responsabilidades y el estableci-
miento de una politica de retribucidon no debe descuidarse en el proceso de creacién de
una empresa... jEvitara situaciones conflictivas el dia de mafiana!

6.FUNCIONAMIENTO DE UNA SOCIEDAD

A continuacién adquiriremos una serie de nociones basicas acerca del funcionamiento de
una sociedad, en este caso referida a las sociedades limitadas. Este proceso con diferentes
juntas, asambleas y 6rganos de administracién puede resultar en algunas ocasiones com-
plejo y para desenvolverse con soltura se necesita asesoramiento. No obstante, con esta
lectura pretendemos aclarar los conceptos fundamentales a aplicar.

6.1. DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS SOCIOS

Sea cual fuere su condicidn, los propietarios del capital social de la compaiiia tienen una
serie de derechos y obligaciones que enumeraremos a continuacion.
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DERECHOS
I_ Solicitar la celebracion de la Junta General y asistir a la misma I
I_ Recibir informacién y examinar la contabilidad de la empresa
I
I_ Impugar los acuerdos sociales y ejercitar acciones de responsabilidad I
EQECHOS Transmitir sus participaciones de conformidad a la ley o estatutos I
D -
I_ Adquisicién preferente en una ampliacién de capital
I
I_ Distribucién de dividendos o ganancias I
I_ Separarse de la sociedad en los casos previstos
I
I_ Recibir cuota de liquidacién en caso de disolucién I
OBLIGACIONES
Aportar a la sociedad el capital social en funcién de su participacién
|
ES Responder solidariamente por el valor de las aportaciones no dinerarias |
ACION
O@[,I@

Abstenerse de votar en caso de conflicto de intereses |

Cumplir con los estatutos |

T[]

Mantener el secreto de la contabilidad de la sociedad |

6.2. ORGANOS SOCIETARIOS

La sociedad requiere para su funcionamiento de de dos 6rganos: la Junta General de
socios, que elabora y expresa la voluntad social, y el 6rgano de administracion, que se
encarga de la gestion y representacién de la sociedad.

a. LAJUNTA GENERAL

Es la reunién de socios donde éstos disponen de la posibilidad de influir, a través del voto,
en la direccién de la vida social, decidiendo sobre los asuntos de su competencia.

Clases
Hay dos tipos de juntas:
» Ordinaria, que se reune dentro de los seis meses primeros meses de cada ejercicio

para aprobar las cuentas del ejercicio anterior.
»  Extraordinaria, toda Junta que no sea la anteriormente prevista.
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Competencias de la Junta

Hay una serie de actos que son competencia exclusiva de la Junta General que vienen des-
critos en la Ley de Sociedades de Capital°.

Convocatoria

La reunion de la Junta general no se produce de forma espontdnea —salvo el supuesto de
Junta General Universal que luego veremos-; los socios se relinen porque son previamente
convocados, correspondiendo dicha convocatoria:

»

»

»

En el caso de administrador Unico y de administradores solidarios, la facultad de con-
vocar corresponde a aquél o cualquiera de ellos.

Caso de administradores mancomunados, han de ser todos ellos los que, de forma
conjunta, han de convocar.

En el caso de consejo de administracidn, es el propio consejo, previo acuerdo mayori-
tario, quien tiene la legitimidad para convocar.

Obligacion de convocar la junta general

Los administradores pueden convocar junta general siempre que lo estimen conveniente o
necesario. Sin embargo deben convocarla obligatoriamente:

»

»

Cuando asi lo prevé la ley (aprobacién de las cuentas anuales o cuando concurra algu-
na causa de disolucién).

O instancia de los socios, que representen, al menos, EL CINCO POR CIENTO del capital
social. La solicitud debe dirigirse a los administradores mediante requerimiento nota-
rial que ha de contener los asuntos que se han de tratar en la Junta, los cuales han de
incluir necesariamente el orden del dia, sin perjuicio de que los administradores inclu-
yan, por iniciativa propia, otros adicionalmente.

Estos actos serian los siguientes:
Concesion de créditos y garantias a favor de socios y administradores.
Autorizacién para la transmision voluntaria de participaciones por actos inter vivos
Designacion de auditores de cuentas
Censura de la gestion social, aprobacidn, en su caso de las cuentas del ejercicio anterior y apli-
cacion del Resultado
Nombramiento y separacion de administradores
Autorizacion a los administradores para el ejercicio por cuenta propia o ajena del mismo analogo
o complementario género de actividad que constituye el objeto social.
Modificacion de estatutos sociales (aumento o reduccién de capital)
Ejercicio de la accién social de responsabilidad contra los administradores.
Supresion total o parcial del derecho de asuncion preferente en caso de aumento de capital.
Transformacion de la sociedad, fusidon y escision y traslado internacional del domicilio social.
Exclusion de socios.
Disolucion de la sociedad y prérroga de su duracion.
Reactivacién de la sociedad.
Nombramiento y revocacién de liquidadores.
Cesion global del activo y pasivo.
Aprobacién del balance final de liquidacion.
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TEMA 12.

TRAMITES LEGALES Y
RECURSOS DE APOYO

Sistemas de convocatoria

La Junta General serd convocada mediante:

»  Anuncio publicado en |la pagina web de la sociedad si ésta hubiera sido creada, inscrita
y publicada.

» Cuando la sociedad no hubiere acordado la creacién de su pagina web, la convocatoria
se publicara en el “Boletin Oficial del Registro Mercantil” y en uno de los diarios de
mayor circulacion en la provincia en que esté situado el domicilio social.

»  En sustitucién de la forma de convocatoria antes prevista, los estatutos podran esta-
blecer que la convocatoria se realice por cualquier procedimiento de comunicacion
individual y escrita, que asegure la recepcién del anuncio por todos los socios en el
domicilio designado al efecto o en el que conste en la documentacion de la sociedad.

Antelacion

Entre la fecha de la convocatoria y la fecha prevista para la celebracion de la junta debe exis-
tir, al menos, un plazo de QUINCE DIAS; dicho lapso de tiempo puede ser ampliado por
los Estatutos. En las sociedades Limitadas no se puede prever una segunda convocatoria.

Junta Universal

Se trata de una celebracién “espontanea” de una junta y constituye una excepcidn
a la necesidad de convocatoria formal para la valida celebracion de la junta general. Para
gue.se entienda convocada y vdlidamente constituida la junta sin necesidad de previa
con-vocatoria formal, se exigen los siguientes requisitos que deben darse conjuntamente:
debe estar presente, ya sea personalmente o por medio de representacion, todo el capi-
tal, y los asistentes deben aceptar por unanimidad la celebracién de la junta.

Régimen de mayorias

La ley fija, unas mayorias de caracter legal, minimo e inderogable, admitiendo que los esta-
tutos sociales puedan, con ciertos limites y respetando dichos minimos, exigir porcentajes
de votos favorables superiores a los legales.

MAYORIA ORDINARIA

Los acuerdos sociales ordinarios requieren mayoria de votos vadlidamente emitidos siem-
pre que, ademas, dichos votos representen, al menos, un tercio de los votos correspon-
dientes a las participaciones sociales en que se divida el capital social.

MAYORIA REFORZADA:

»  Elaumento o reduccién del capital y cualquier otra modificacién de los estatutos sociales
(por ejemplo cambio del domicilio o ampliacién o sustitucién del objeto social) para los
que no se exija mayoria cualificada requieren el voto favorable de MAS DE LA MITAD de
los votos correspondientes a las participaciones en que se divida el capital social.

» La autorizacion a los administradores para que se dediquen por cuenta propia o ajena
al mismo, analogo o complementario género de actividad que constituya el objeto so-
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cial; la supresion o la limitacién del derecho de preferencia en los aumentos de capital;
la transformacién, fusion o escision de la sociedad, la cesion global del activo y pasivo
y el traslado del domicilio al extranjero, y la exclusién de socios, requieren el voto fa-
vorable de al MENOS DOS TERCIOS de los votos correspondientes a las participaciones
en que se divida el capital social.

= Junta General de Socios

¢ Elabora y expresa la voluntad social
¢ Pueden ser ordinarias y extraordinarias

¢ Entre sus competencias destaca el
nombramiento y separacion de
administradores, y la aprobacion de cuentas.

* Hay normas especificas para su
convocatoria.

* La adopcion de los acuerdos puede tomarse
por mayoria simple o reforzada.

EL ORGANO DE ADMINISTRACION

La administracion y representacion de la sociedad se puede atribuir a:

»

»

»

»

Un Administrador tnico;

Varios administradores solidarios, esto es, que actuen individualmente, pudiendo de-
terminarse un nimero minimo y maximo de conformidad con lo dispuesto en la Ley de
Sociedades de Capital.

Varios administradores mancomunados, esto es, que actien conjuntamente, pudien-
do determinarse igualmente un nimero minimo y maximo, por imperativo de la legis-
lacidn fijada.

Un consejo de administracion, sin que en ningun caso pueda ser inferior a 3 ni supe-
rior a 12.

Ante la pregunta del emprendedor sobre qué sistema es el mejor, hay que responder que no
existe ninguno que sea la “panacea” empresarial; todo dependera de la operatividad y dispo-
nibilidad de los posibles administradores de la sociedad y, en muchas ocasiones, el coste del
Alta en el régimen de Auténomos es el que va a condicionar quién sea Administrador.

Nombramiento y Aceptacion

La competencia para el nombramiento de los administradores corresponde exclusivamen-
te a la junta general, no siendo necesario —salvo disposicion contraria de los estatutos- que
el administrador tenga la condiciéon de socio.
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El nombramiento de administrador surte efecto desde el momento de su aceptacion y
debe ser inscrito en el Registro Mercantil. La aceptacion del cargo puede ser simultanea o
hacerse separadamente.

Representacion

Es fundamental conocer quien representa a la compaiiia para abrir una cuenta corriente,
alquilar un local o pedir un crédito:

»  En caso de administrador Unico, el poder de representacion corresponde necesaria-
mente a éste.

»  Encaso de administradores solidarios, el poder de representacién corresponde a cual-
quiera de ellos individualmente.

»  En caso de varios administradores mancomunados, el poder de representacion se ha
de ejercer mancomunadamente al menos por dos de ellos en la forma prevista en
los Estatutos.

» En caso de Consejo de Administracidn, el poder de representacién corresponde al
propio Consejo, que deberd actuar colegiadamente; no obstante, es posible el nom-
bramiento de uno o mds Consejeros Delegados, indicando su régimen de actuacién y
facultades conferidas.

Duracidn del cargo

Lo es por el plazo que establezcan los estatutos sociales, que puede ser por un tiempo
determinado o por tiempo indefinido. Si no se dice nada en los estatutos, el ejercicio del
cargo lo serd por tiempo indefinido.

Renuncia o dimision

La renuncia o dimisidn es un derecho del administrador al que no cabe imponer limitacio-
nes. No obstante la posibilidad de desvincularse de la sociedad en cualquier momento, la
ley obliga a los renunciantes a la convocatoria de reunién en que se acuerde el nombra-
miento de nuevos administradores aunque no se haga en ésta un nombramiento efectivo.

La Retribucion de los Administradores
El cargo de administrador es gratuito, a menos que los estatutos sociales establezcan lo
contrario determinando el sistema de retribucion.

Los sistemas retributivos®® pueden ser:

»  Una participacién en los beneficios, determinando los estatutos dicho porcentaje, que
en ningun caso podra ser superior al diez por ciento de los beneficios repartibles entre
los socios.

10 Hay que tener en cuenta que si los Administradores perciben un sueldo por el ejercicio de su cargo,
para que este importe sea deducible en el Impuesto de Sociedades es necesario que conste en los Estatutos que
su cargo es retribuido y cémo lo es. Recordad que si no se dice nada en ellos, el cargo se presume gratuito y
entonces no podemos deducirnos nada por dicho concepto en el Impuesto.
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Una remuneracion fijada para cada ejercicio por acuerdo de la junta general de confor-
midad con lo previsto en los estatutos (normalmente suele ser un sueldo fijo, mensual
o anual).

Ademas de esta retribucion por el desempefio del cargo de Administrador cabe la posibili-
dad que el administrador tenga una retribucion por la prestacion de sus servicios a la socie-
dad, esto es, una retribuciéon, no por razén de su cargo, sino por su trabajo en la compaiiia.

Los deberes de los administradores (Articulos 225 al 232 de la Ley de Sociedades de Capital)

1.

Deber de diligente administracion

Los administradores desempefaran su cargo con la diligencia de un “ordenado empre-
sario”.

Deber de lealtad

Los administradores desempefaran su cargo como un representante leal en defensa
del interés social, entendido como interés de la sociedad, y cumpliran los deberes im-
puestos por las leyes y los estatutos.

Prohibicion de utilizar el nombre de la sociedad y de invocar la condicién de
administrador

Los administradores no podran utilizar el nombre de la sociedad ni invocar su condi-
cién de administradores de la misma para la realizacién de operaciones por cuenta
propia o de personas a ellos vinculadas.

Prohibicion de aprovechar oportunidades de negocio

Ningun administrador podra realizar, en beneficio propio o de personas a él vinculadas,
inversiones o cualesquiera operaciones ligadas a los bienes de la sociedad, de las que
haya tenido conocimiento con ocasion del ejercicio del cargo, cuando la inversion o
la operaciéon hubiera sido ofrecida a la sociedad o la sociedad tuviera interés en ella,
siempre que la sociedad no haya desestimado dicha inversion u operacion sin mediar
influencia del administrador.

Situaciones de conflicto de intereses

Los administradores deberdn comunicar al consejo de administracién y, en su defecto,
a los otros administradores o, en caso de administrador Unico, a la junta general, cual-
quier situacion de conflicto, directo o indirecto, que pudieran tener con el interés de
la sociedad.

El administrador afectado se abstendra de intervenir en los acuerdos o decisiones rela-
tivos a la operacidon a que el conflicto se refiera.
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Los administradores deberan, asimismo, comunicar la participacion directa o indirecta
que, tanto ellos como las personas vinculadas™ que después veremos, tuvieran en el
capital de una sociedad con el mismo, andlogo o complementario género de actividad
al que constituya el objeto social, y comunicaradn igualmente los cargos o las funciones
que en ella ejerzan.

6. Prohibicion de competencia

Los administradores no podran dedicarse, por cuenta propia o ajena, al mismo, analo-
go o complementario género de actividad que constituya el objeto social, salvo autori-
zacion expresa de la sociedad, mediante acuerdo de la junta general.

7. Deber de secreto

Los administradores, aun después de cesar en sus funciones, deberdn guardar secreto
de las informaciones de cardcter confidencial, estando obligados a guardar reserva de
las informaciones, datos, informes o antecedentes que conozcan como consecuencia del
ejercicio del cargo, sin que las mismas puedan ser comunicadas a terceros o ser objeto
de divulgacion cuando pudiera tener consecuencias perjudiciales para el interés social.

Responsabilidad de los administradores

Es importante conocer que el administrador a diferencia del resto de socios tiene una res-
ponsabilidad extra en el ejercicio de su cargo. Por ello, la persona que asuma el cargo de
administrador, ya sea socio o no, debe conocer la responsabilidad que asume por su ges-
tion no sélo frente a los propios socios, sino frente a acreedores, entre los que podemos
citar especialmente la Agencia Tributaria y la Seguridad Social.

Para que exista esta responsabilidad de los administradores por su actuacion en represen-
tacion de la sociedad es necesario:

»  La produccion de un perjuicio a la sociedad, los socios o los acreedores por sus propios
actos u omisiones.

»  Elincumplimiento de sus deberes, anteriormente descritos.

»  Elincumplimiento de las obligaciones impuestas en la ley o los estatutos®.

11 Tendrdn la consideracidn de personas vinculadas a los administradores:
a) El conyuge del administrador o las personas con anéloga relacion de afectividad.
b) Los ascendientes, descendientes y hermanos del administrador o del cényuge del administrador.
c) Los conyuges de los ascendientes, de los descendientes y de los hermanos del administrador.
d) Las sociedades en las que el administrador, por si o por persona interpuesta, se encuentre en algu-
na de las situaciones contempladas en el apartado primero del articulo 42 del Cédigo de Comercio.

12 Sin duda alguna es un incumplimiento muy amplio. Ojo especialmente a la obligacién de solicitar
declaracién de concurso de acreedores cuando la sociedad no puede cumplir regularmente sus obligaciones
exigibles (véase art. 2 Ley 22/2003 Concursal), o cuando existan pérdidas que dejen reducido el patrimonio neto
a una cantidad inferior a la mitad del capital social, a no ser que éste se aumente o se reduzca en la medida
suficiente, (véase art. 363.1.e RDLegislativo 1/2010 de Sociedades de Capital).
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Esta responsabilidad puede ser:

»  Personal, cuando la accidn es ejercida por los propios socios y acreedores afectados
por la accidn u omisidn del administrador.

»  Subsidiaria, cuando se tratan de deudas tributarias.

»  Solidaria, cuando se trate de deudas relacionadas con el impago de cuotas a la Segu-
ridad Social®.

Igualmente, en algunos casos cabe la posibilidad de responsabilidad penal por parte de la
sociedad.

6.3. CONCLUSIONES

La mecdnica de funcionamiento de una sociedad puede ser compleja, especialmente si
tenemos muchos socios en la sociedad. Por eso, es necesario que valoremos la subcontra-
tacidn de un servicio externo de asesoramiento a este respecto, o bien que conozcamos el
funcionamiento de la sociedad. Por otro lado, especialmente gravosa puede ser la situa-
ciéon para el administrador, ya que si el devenir de la sociedad no es el que esperdbamos y
empezamos a generar deudas, es posible que se termine derivando algun tipo de respon-
sabilidad hacia éste.

S Organos de Administracion

e Administrador unico, solidario, mancomunado o
consejo de administracion

¢ Duracidn determinada o por tiempo indefinido

* El cargo puede ser gratuito o retribuido con
participacién en beneficio o remuneracion fijada
en Junta

e Deberes genéricos del administrador: diligenciay
lealtad.

¢ Responsabilidad del administrador frente a
socios, acreedores, administracién tributaria o
Seguridad Social

13 La responsabilidad subsidiaria obliga al pago sélo en el caso de que el responsable principal no cumpla
con su obligacién, en este caso que la sociedad no pague sus impuestos; por otro lado la responsabilidad soli-
daria consiste en que existiendo varios deudores, en este caso la sociedad y el administrador, se puede exigir a
cada uno de los deudores por el total de la deuda, es decir que la Tesoreria puede optar a reclamar la deuda a
cualquiera de los obligados solidarios.
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7.FISCALIDAD BASICA: IRPF, IS E IVA. ENUME-
RACION DELOS IMPUESTOS Y LAS CUESTIONES
MAS BASICAS (FECHAS Y TIPOS IMPOSITIVOS)

Iniciar una actividad empresarial implica el cumplimiento de un conjunto de obligaciones
fiscales de naturaleza muy distinta, ya sean de pago o meramente informativas. Es por ello
gue se hace también muy necesario conocer los principales tributos que nos afectan en
nuestra condicidn de auténomo o sociedades.

A continuacion vamos a describir brevemente los tres impuestos que hemos considerado mas
importantes en la puesta en marcha de una iniciativa empresarial: el Impuesto sobre la Renta de
las Personas Fisicas (IRPF), el Impuesto de Sociedades (IS) y el Impuesto sobre Valor Afiadido (IVA).

La Agencia Tributaria publica en su pdgina web un folleto denominado “Ac-
tividades Econdmicas. Obligaciones fiscales de empresarios y profesionales
residentes en territorio espafiol” que resume en un solo documento todo el
entramado tributario que los empresarios deben cumplir.

7.1. IMPUESTO SOBRE LA RENTA DE LAS PERSONAS FiSICAS

En el caso de que ejerzamos nuestra actividad empresarial como auténomo, las ganancias que obten-
gamos tributaran a través de este Impuesto. Por tanto, este impuesto no afecta a las sociedades
que tributaran sus ganancias a través de otra figura impositiva (Impuesto de Sociedades).

Como ya hemos comentado anteriormente, la tributacidn por el IRPF es progresiva, esto
es, cuanto mas ganamos mas pagamos ya que el tipo impositivo a aplicar a nuestras ganan-
cias es mas alto, y oscila entre el 19% y el 45%.

CALCULO DE LAS GANANCIAS

En cualquier caso, los empresarios personas fisicas tendran que tributar por sus ganancias
obtenidas entre el 1 de Enero y el 31 de Diciembre de cada afio, y la férmula de célculo para
determinar las ganancias puede ser:

1. Por Estimacidn objetiva, conocida popularmente como MODULOS, que se aplica a
una serie de actividades enumeradas en la normativa fiscal®, salvo renuncia a formular
por el empresario en el mes de Diciembre y con validez por TRES afios.

14 Se puede acceder al mismo a través de este enlace: http://www.agenciatributaria.es/static_files/AEAT/
Contenidos_Comunes/La_Agencia_Tributaria/Segmentos_Usuarios/Empresas_y_profesionales/Empresario_in-
dividuales_y profesionales/Folletos/Folleto_Actividades_Economicas.pdf

15 Para este afio, consultar la Orden HAP/2430/2015, de 12 de noviembre, por la que se desarrollan para
el afio 2016 el método de estimacién objetiva del Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas y el régimen
especial simplificado del Impuesto sobre el Valor Afiadido. Afladido a través de este enlace_https://www.boe.es/
boe/dias/2015/11/18/pdfs/BOE-A-2015-12437.pdf
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En esta modalidad se realiza una estimacién o célculo de los beneficios derivados de una
actividad a través de una serie de indicadores como pueden ser el nimero de trabajadores,
numero de potencia eléctrica contratada, nimero de mesas disponibles, etc, etc. Cada ac-
tividad tiene asignado una serie de mddulos o indicadores fijados a principios de afio y por
tanto desde que empezamos el ejercicio sabemos con certeza que beneficio vamos a tener
que declarar a Hacienda. La gestidn fiscal por tanto se simplifica a favor del contribuyente.

2. Por Estimacion directa, que se aplica a todas las demds actividades econdmicas no
sujetas a estimacion objetiva. Tiene dos modalidades:

»  Estimacién Directa Normal.

»  Estimacion Directa Simplificada, que se aplica obligatoriamente, salvo renuncia, a
todos aquellos empresarios o profesionales cuyo importe neto conjunto de todas
las actividades econdmicas ejercidas no supere los 600.000 euros.

A través de esta modalidad se calculan los beneficios de la forma tradicional a través
de la diferencia entre los ingresos y los gastos deducibles, obteniendo un beneficio o
pérdida que se imputa al ejercicio fiscal en el IRPF. Ademas se veran beneficiados de
una reduccion del 20% siempre que cumplan una serie de requisitos®.

PAGOS FRACCIONADOS

Una cuestidén importante que es necesaria conocer cuando iniciamos una actividad es que
un auténomo empresario individual debe hacer unos pagos fraccionados del Impuesto
sobre la Renta de las Personas Fisicas antes del dia 20 de los meses de Abril, Julio y Octubre
y 30 de Enero. La cuantia de estos pagos fraccionados sera:

»  Estimacién Directa Normal y Simplificada: 20% sobre los rendimientos netos.

»  Estimacién Objetiva: con ningun asalariado, 2% sobre los rendimientos netos; con un
asalariado, 3% sobre los rendimientos netos; y con mds de un asalariado, 4% sobre los
rendimientos netos.

7.2. IMPUESTO DE SOCIEDADES

Cuando desarrollamos nuestra actividad empresarial a través de una sociedad, los bene-
ficios que obtengamos tributan por este impuesto. En este caso no existen médulos y la
forma de calculo de los beneficios siempre sera la resultante de la diferencia entre los
ingresos y los gastos deducibles.

El periodo impositivo de este impuesto coincide con el ejercicio econdmico de la entidad y
en ningun caso puede exceder de 12 meses.

Su tipo impositivo general es del 25% aunque para las empresas de nueva creacion tri-
butardn, en el primer periodo impositivo en que la base imponible resulte positiva y en el
siguiente, al tipo del 15%.

16 Véase articulo 32.3 de la Ley 35/2006 del IRPF.
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Al igual que en el Impuesto sobre la Renta, en el Impuesto de Sociedades también hay
que realizar pagos fraccionados entre los dias 1 al 20 de los meses de Abril, Octubre y
Diciembre. Existen dos modalidades para determinar la cuantia que constituird ese pago
fraccionado. Una modalidad consistird en la aplicacion de un porcentaje sobre la cuota
integra obtenida en la ultima declaracién del impuesto, y otra modalidad consiste en ir
haciendo calculos provisionales del resultado hasta la fecha de presentacion del modelo
de pago fraccionado. Evidentemente si utilizamos la segunda modalidad nos ajustaremos
mas al resultado real, aunque la eleccion entre un sistema u otro dependera de distintos
factores a tener en cuenta en cada sociedad.

El plazo para la declaraciéon del impuesto es de 25 dias naturales siguientes a los 6 meses poste-
riores a la conclusién del periodo impositivo. Esto supone que si el cierre del ejercicio se realiza el
31 de Diciembre de cada afio, el plazo para la declaracidn finaliza el 25 de Julio del afio siguiente.

7.3. IMPUESTO SOBRE EL VALOR ANADIDO

El IVA es un tributo de naturaleza indirecta que recae sobre el consumo y grava: las en-
tregas de bienes y prestaciones de servicios efectuadas por empresarios y profesionales y
realizadas en el territorio de aplicacidon del impuesto (Peninsula o Islas Baleares), las adqui-
siciones intracomunitarias y las importaciones de bienes.

En definitiva el IVA es pagado por empresarios y profesionales ya sean éstos
autonomos o sociedades. Por tanto, en lo que al IVA respecta no hay diferen-
cia entre una forma juridica y otra.

Su gestion es muy sencilla de entender. Cada trimestre (Abril, Julio, Octubre y Enero del afio
siguiente) el “auténomo” o la sociedad calcula la diferencia entre el IVA que ha repercutido a
sus clientes por sus ventas o prestaciones de servicios y el IVA que ha soportado en compras
y adquisiciones a proveedores. Este resultado puede ser tanto positivo como negativo.

Si el resultado es positivo debe ingresarse en el Tesoro en los 20 primeros dias después de
finalizar el trimestre.

Si es negativo y se declara trimestralmente, el resultado se compensa en las declaracio-
nes-liquidaciones siguientes; en este caso, si al final del ejercicio, en la ultima declaracién
presentada, el resultado es negativo, se puede optar por solicitar la devoluciéon o bien
compensar el saldo negativo en las liquidaciones del ejercicio siguiente.

Los tipos impositivos del Impuesto son los siguientes:

» Tipo general: 21% para operaciones no sujetas al tipo reducido o super reducido.

» Reducido: 10% para alimentos, excepto bebidas alcohdlicas, hoteles, restaurantes (ex-
cepto los mixtos de hosteleria), productos veterinarios, vivienda con dos plazas de
garaje, transportes de personas y equipajes, obras de albaiiileria en viviendas, obras de
reparacién y renovacién en viviendas propiedad de personas fisicas destinadas al uso
particular de sus propietarios.
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»  Super reducido: 4% para: Pan, leche, verdura, frutas, libros, periddicos, material esco-
lar, productos farmacéuticos, vehiculos para personas con movilidad reducida.

Ademas hay que sefalar que hay una serie de actividades que estan exentas del pago del
IVA. Entre las actividades exentas destacan la ensefianza en centros publicos o privados
autorizados y clases particulares por personas fisicas sobre materias incluidas en los pla-
nes de estudios del sistema educativo o la asistencia a personas fisicas por profesionales
médicos y servicios sanitarios.

Y por ultimo aclarar que hay una serie de regimenes especiales en el IVA” que determinan requi-
sitos especificos en la gestion y operativa del Impuesto para determinados sujetos tributarios.

7.4. CONCLUSIONES

Las tres figuras impositivas mas relevantes en el dmbito empresarial son el Impuesto de
la Renta de las Personas Fisicas, el Impuesto de Sociedades y el Impuesto sobre el Valor
Afadido. Los dos primeros gravan las ganancias o beneficios seglin seamos empresarios
individuales o auténomos, o sociedades; el IVA grava el consumo a través de las entregas
de bienes o prestaciones de servicios.

Es importante recordar que todos los impuestos tienen un sistema de pagos fraccionados o
declaraciones trimestrales que se realiza en el mes de Abril, Julio, Octubre y Enero del afio
siguiente. Lo que significa que necesitamos disponer de liquidez y tesoreria estos meses
para hacer frente a los pagos.

En el siguiente cuadro se resume las caracteristicas de cada impuesto:

Impuesto de la
Renta Personas
Fisicas

Impuesto de Impuesto sobre
Sociedades Valor Afhadido

Grava las entregas
de bienes y
prestaciones de
servicio realizadas
en la Peninsula y

Grava las
ganancias
obtenidas por los
empresarios

Grava las
ganancias
obtenidas por
todas las
Sociedades,
excepto las
sociedades civiles

Baleares, las
adquisiciones
intracomunitarias
ylas
importaciones.

individuales, los

comuneros y los
socios de

sociedades civiles

17 Entre ellos tenemos: Simplificado para empresarios del sector servicios, industriales y comerciantes
mayoristas y minoristas que puedan tributar en este régimen, recargo de equivalencia para comerciantes mi-
noristas que rednan los requisitos, agricultura, ganaderia y pesca para agricultores y ganaderos salvo renuncia
o exclusién, bienes usados, objetos de arte, antigiedades y objetos de coleccion, agencias de viajes, oro de
inversion, servicios prestados por via electrénica, grupo de entidades y criterio de caja.
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8.SEGURIDAD SOCIAL: REGIMEN ESPECIAL DE

LOS TRABAJADORES AUTONOMOS (RETA) CON
ESPECIAL RELEVANCIA A LA TARIFA PLANA

Como hemos comentado al comienzo de este mddulo, el empresario, ya actue individual-
mente o lo haga a través de una sociedad, debe contemplar el alta en el Régimen Especial
de Trabajadores Auténomos de la Seguridad Social.

INCLUSION EN EL RETA

Estdn incluidos principalmente en el Régimen Especial de Trabajadores Auténomos los si-
guientes colectivos:

»

»

»

»

»

Personas que realizan de forma habitual, personal y directa una actividad econémica
a titulo lucrativo, sin sujecidn a contrato de trabajo.

Cényuge y familiares hasta el segundo grado inclusive que colaboren con el trabajador
auténomo de forma personal, habitual y directa y no tengan la condicidn de asalariados.
Profesionales que ejerzan una actividad por cuenta propia y que requieran la incorporacién a un
Colegio Profesional, salvo que su Colegio Profesional tenga una Mutualidad de Previsién Social.
Comuneros o socios de comunidades de bienes y sociedades civiles

Los socios de sociedades mercantiles que ejerzan funciones de direccién y gerencia
qgue conlleva el desempefio del cargo de consejero o administrador, o presten otros
servicios para la sociedad mercantil capitalista, a titulo lucrativo y de forma habitual,
personal y directa. En cualquiera de ambos casos ademds deben poseer el control
efectivo de la sociedad. Se presumird, salvo prueba en contrario, que el trabajador
posee el control efectivo de la sociedad cuando concurran algunas de circunstancias
previstas en el siguiente cuadro:

Socios de mercantiles  BEUELIEERGIES
estaran en el RETA si *Prestan servicios para la sociedad a titulo lucrativo y
de forma personal y directa.

tienen el control efectivo
de la sociedad y ademas

sTiene el 50% del capital social entre él, su conyuge y
parentesco hasta segundo grado
sTiene el 33% del capital social

sTiene el 25% del capital social y ademas ejerce
funciones de direccion y gerencia.

Se presume que existe
control efectivo

18

Si un profesional, teniendo derecho a la Mutualidad no optara por incorporarse, no podrd ejercitar

dicha opcidn con posterioridad quedando encuadrado para siempre el RETA.
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8.1. HABITUALIDAD. ; ES NECESARIO DARSE DE ALTA SIEMPRE?

¢Es necesario por tanto que me dé de alta siempre? Pues siempre que exista esa “habitua-
lidad” en el desarrollo de la actividad econdmica. La jurisprudencia®® ha considerado que
puede ser un indicador adecuado de “habitualidad” la superacién del umbral del salario
minimo percibido en un afio natural. Sin embargo, esta afirmaciéon ha de tomarse con cau-
tela y precaucion ya que la casuistica puede ser muy variada.

Por ejemplo:

»  Los titulares de establecimientos comerciales se dedican con habitualidad a la activi-
dad comercial.

»  El administrador de una sociedad se entiende siempre que lo hace a tiempo completo
y con habitualidad.

» Un agente comercial es aquel que se obliga frente a otro a promover actos u operacio-
nes de comercio por cuenta ajena de manera continuada o estable, es decir, habitual.

8.2. CUOTAS DE LA SEGURIDAD SOCIAL. COTIZACION

El pago de las cuotas de la Seguridad Social se realiza eligiendo el propio empresario una
base de cotizacidn entre un minimo y un maximo que se determina a principios de afio.
Actualmente para el afio 2016 la base de cotizacién minima es 893,10 euros y la base de
cotizacion maxima es 3642,00 euros. Lo normal es empezar con la minima y conforme
nuestros ingresos vayan aumentando ir aumentando progresivamente la base de cotiza-
cién en los sucesivos afos.

A esta base de cotizacion se le aplica un tipo de cotizacidon que de forma general es el
29,80%, el 29,30% si afiade ademas el cese de actividad y los acciones de trabajo y enfer-
medades profesionales o el 26,50% si tenemos cubierta la IT mediante otro régimen de
cotizacion. Lo mas normal es aplicar el 29,80% por lo que la cuota minima para
2016 es de 266,14 euros.

La eleccién de esta base de cotizacién influird después en el calculo de las prestaciones que
podamos obtener de la propia Seguridad Social. En una pensién de jubilacién por ejemplo
sera mayor cuanto mayor sea la base de cotizacidon que hayamos seleccionado.

Los socios de sociedades mercantiles tendrdn una base minima de cotiza-
cion de una cuantia igual a la correspondiente para los trabajadores encua-
drados en el grupo de cotizacion 1 del Régimen General, excepto durante
los 12 primeros meses de su actividad. Actualmente esa base minima es de

1067,40 euros®™.
19 Véase principalmente Sentencia de Tribuna Supremo 29 de octubre de 1997 y Sentencia en Sala de lo
Social del Tribunal Supremo de 20 de marzo de 2007
20 Véase Real Decreto-ley 16/2013, de 20 de diciembre, de medidas para favorecer la contratacion esta-

ble y mejorar la empleabilidad de los trabajadores. (Disposicién Adicional Segunda)
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8.3. BONIFICACIONES. LA TARIFA “PLANA"

El Estatuto del trabajo auténomo recoge en su articulado la conocida como tarifa plana
para el pago de los primeros meses de alta en el Régimen Especial de Trabajadores Auto-
nomos?..

1. Requisitos a cumplir para beneficiarse de la tarifa plana®

»  No haber estado de alta como auténomo en los cinco aiios anteriores.

»  No ser administrador de una sociedad mercantil.

»  No haber recibido anteriormente una bonificaciéon de la Seguridad Social como auté-
nomo, aunque hayan pasado mas de cinco afios.

» No ser auténomo colaborador (régimen especial para familiares de los auténomos).

Hay que precisar que en el caso de los socios de sociedades laborales, cooperativas de
trabajo asociado y en las sociedades civiles si que se puede optar a la tarifa plana. No
asi en el caso de pluriactividad entre trabajo por cuenta propia y ajena, ya que la Ley de
Emprendedores introduce unas nuevas bonificaciones del 50% de la cuota de auténomos
para esos casos.

2. Cuantia de la tarifa plana para auténomos

Las reducciones de la tarifa plana se deberan aplicar siempre a la cuota de las contingen-
cias comunes, excluyendo por tanto Accidentes de Trabajo y Enfermedades Profesionales
y la Prestacion por Cese de Actividad (desempleo para auténomos). Para calcular la reduc-
cion hay que aplicar siempre a la base minima de cotizacién el tipo minimo de cotizacion.

La cuantia de la tarifa plana varia a lo largo de los primeros meses de actividad, estable-
ciéndose tres tramos de reduccién sobre la base minima de cotizacién y el tipo minimo de
cotizacion, incluyendo la capacidad temporal:

»  Primeros 6 meses: 50 Euros o, si la base de cotizacion no es la minima, un 80% de re-
duccion de la cuota.

» Meses 7 al 12: 50% de reduccién durante el segundo semestre, que se quedaria en
2016 en 133,07 euros.

»  Meses 13 al 18: 30% de reduccidn durante el siguiente semestre, que se quedaria con
las bases y tipos de cotizacion de 2013 en 186,30 euros.

Los jovenes menores de 30 afios y las mujeres menores de 35 se benefician de la siguiente
bonificacidn adicional: Meses 19 al 30: 30% de bonificacion adicional durante los 12 meses
siguientes, con lo que la cuota se mantendria en 186,30 euros.

21 Véase articulo 31 de la Ley 20/2007, de 11 de julio, del Estatuto del trabajo auténomo en https://www.
boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2007-13409&tn=1&p=20150910&vd=#a31
22 http://www.citapreviainem.es/tarifa-plana-de-50-euros-para-autonomos/
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8.4. CONCLUSIONES

Es importante determinar el encuadramiento en el Régimen de la Seguridad Social de cada
uno de los socios que forman parte del equipo, y revisar muy bien si podemos cumplir con
los requisitos para beneficiarse de la tarifa. iLos administradores de las sociedades no po-
dran ser beneficiaros de la tarifa plana!

9.INTERVENCION ADMINISTRATIVA: AUTORIZA-
CIONES, LICENCIAS, COMUNICACIONES PRE-
VIAS Y DECLARACIONES RESPONSABLES

La intervencién administrativa supone la existencia de una serie de instrumentos de con-
trol administrativo que se caracterizan por referirse a una actividad privada. A través de es-
tos controles debemos someter a consideracidn previa el ejercicio de una actividad privada
a algun érgano de la Administracion Publica y que tras su valoracion, es o no consentida.

La Administracidon debe elegir, en aras de la simplificacién administrativa, el control o la
medida menos restrictiva, motivar su necesidad para la proteccion del interés publico asi
como justificar su adecuacién para lograr los fines que se persiguen, sin que en ningun caso
se produzcan diferencias de trato discriminatorias?.

Los tres instrumentos de control existentes son por tanto los siguientes:

s  COmMunicacion Previa

*Poner en conocimiento de la Administracion Publica competente sus datos
identificativos y demas requisitos exigibles para el ejercicio de un derecho o el
inicio de una actividad. Art 71 bis LPAC

'] Declaracion Responsable

*Manifestar, bajo nuestra responsabilidad, que cumplimos con los requisitos
establecidos en la normativa vigente para acceder al reconocimiento de un
derecho. Art 71 bis LPAC

e Autorizacion / Licencia

*Reconocimiento expreso de la administracion para el ejercicio de un derecho o
el inicio de una actividad.

Evidentemente la Licencia / Autorizacion es el mas restrictivo y lento ya que supone que tene-
mos que presentar la documentacion necesaria para obtener una autorizacion y esperar que el
drgano competente de la administracion resuelva a nuestro favor, lo que puede llevarnos cierto
tiempo. Afortunadamente la tendencia normativa estd cambiando y muchos instrumentos de
control han pasado a ser comunicaciones previas o declaraciones responsables.

23 Véase Art. 39 bis Ley 30/1992 Procedimiento Administrativo Comun.
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9.1. ASPECTOSAESTUDIAR DE CADAINSTRUMENTO DE CONTROL

En cada procedimiento de obtencién de una autorizacion, licencia o permiso hay que tener
en cuenta los siguientes aspectos:

»  Organo Concedente: Ayuntamiento, Junta de Andalucia y Administracién General del
Estado, con determinacién de la unidad, departamento u érgano concreto ante el que
hay que realizar los trdmites o la peticion.

»  Requisitos para la obtencidn de los permisos necesarios, ya sean de tipo documental,
relativos a las infraestructuras y espacios necesarios y/o relativos a la contratacién de
personal o personas que estaran al frente de la actividad.

»  Normativa, que recoge los requisitos y el procedimiento que debe seguirse con espe-
cial indicacion de su publicacion en el BOE o cualquiera de los otros Boletines Oficiales.

»  Formularios aprobados para el ejercicio de la peticidon, ya sean en papel o electrénicos.

»  Plazo de resolucién, o tiempo mdaximo que dispone la administracion para resolver
la peticién, que segun dispone la normativa vigente nunca podrd ser mayor de seis
meses. Es necesario saber que si no se resuelve en este plazo, se entendera el silencio
como positivo salvo que una ley establezca lo contrario

Se llama silencio administrativo al hecho de que la Administracion no res-
ponda a la peticion de algun interesado. La Ley establece que en ciertos
casos este silencio administrativo debe interpretarse como positivo, lo que
significaria que lo que se solicita es concedido, o bien debe interpretarse
como negativo, podemos recurrir la referida negativa mediante el corres-
pondiente recurso administrativo.

»  Tasas publicadas y otros costes asociados como informes preceptivos, dictdmenes, vi-
sados u otros servicios profesionales.

9.2. INTERVENCION EN LA CREACION DE EMPRESAS

Evidentemente la creacidon de empresas y el inicio de actividades empresariales suponen
en muchos casos la necesidad de someter a consideracidn previa algunos aspectos esen-
ciales a algun 6rgano de la Administracidn. Sin estos permisos o controles sencillamente no
podremos desarrollar la actividad empresarial que nos hemos propuesto.

Hemos hecho una relacién de los principales procedimientos segin el ambito material que
le compite. Asi tenemos los siguientes controles:

»  Tramites urbanisticos, generalmente las licencias de obras y licencias de apertura de cuya
concesion se encargan generalmente los ayuntamientos y que tienen por objetivo verificar
el cumplimiento de la normativa urbanistica en relacién a locales o naves industriales.

» Ambientales, que tienen por finalidad prevenir o corregir los efectos negativos sobre
el medio ambiente de determinadas actuaciones. En Andalucia, es necesario consultar
el Anexo | de la Ley 7/2007 de Gestion integrada de la Calidad Ambiental que determi-
nara el tipo de procedimiento que debemos seguir.
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»  Ocupacién de dominio publico, en el caso de que nuestra actividad haga un uso espe-
cial de calles, plazas, determinados recursos naturales publicos o del espacio radioelec-
trénico por ejemplo.

»  Controles relativos al desarrollo exclusivo de determinadas actividades, como por
ejemplo actividades sanitarias, industriales o determinadas actividades turisticas.

9.3. VENTANILLA UNICA EUROPEA

Para facilitar el proceso de identificacién de tramites, la Unién Europeo ha promovido la
creacién y uso de EUGO, un portal de informacidn que recoge un catalogo de tramites ad-
ministrativos a realizar para el desarrollo de una actividad.

Esta ventanilla Unica europea puede consutarse en la web a través del enlace http://www.
eugo.es/portalEugo/beginBuscadorGuiadoLocalController.htm y tiene un funcionamien-
to bastante sencillo e intuitivo a través de tres criterios: localizacidn, actividad y forma juridica.

9.4. CONCLUSIONES

Es necesario realizar un inventario de las diferentes autorizaciones que debemos obtener
de las diferentes administraciones publicas teniendo muy claro todos los aspectos resalta-
dos anteriormente. Lo contrario puede suponer que por una falta de previsién no podamos
iniciar la actividad.

Piensa en el caracter secuencial entre obtener la personalidad juridica (tramites de consti-
tucion), la obtencidon de los medios de produccion (compra de materiales, infraestructuras
y equipos) y la obtenciéon de los permisos. jCuanto mas pronto obtengamos los medios de
produccidon y mas tarde obtengamos los permisos, mayor sera nuestro perjuicio econémico!

INSTRUMENTOS DE APOYO

; QUE ES UN RECURSO DE APOY0?

Un recurso de apoyo es una entidad publica o privada que ofrece ayudas a los emprende-
dores. Podemos hablar del Servicio de Apoyo al Emprendimiento de tu propia Universidad
(como la Catedra de Emprendedores de la Universidad de Cadiz), organismos tutelados
por la administracién regional (por ejemplo Fundacidn Andalucia Emprende) o local. Y otra
aclaracién importante. Estas ayudas no tienen por qué ser de naturaleza econémica. Como
veras mas adelante hay ayudas de muy distinto dmbito.

Pues bien debes saber que existen innumerables recursos de apoyo al emprendimiento
gue te ayudaran en todo el proceso de creacidon de empresa desde la gestacién de la idea,
el desarrollo del proyecto, la propia creacién de la empresa y la consolidacion empresarial
final. Asi que... ino te sientas sélo en el proceso!
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Pero recuerda que estos diferentes recursos de apoyo estan, como su nombre indican,
para apoyar. Porque el actor principal y protagonista absoluto de este aventura eres tuy tu
equipo de promotores... iNadie mas!

¢En qué consisten estas ayudas? Ya te lo hemos dicho. Estos recursos prestan servicios de
muy distinta naturaleza. Lo mas conocidos son las ayudas econémicas o los alojamientos
empresariales. Aqui tienes una clasificacién de los servicios que puedes encontrar en un
recurso de apoyo. Esto no significa que una entidad te apoye en todas las fases. Algunos
recursos de apoyo se especializan y prestan servicios sélo en un aspecto concreto. Otros
son mas generalistas.

1. GESTACION DE LA IDEA
1.1. Estudios de mercado

2. DESARROLLO DEL PROYECTO

2.1. Formacidn (seminarios, cursos y talleres)

2.2. Tutorizacidén del plan de negocio y asesoramiento en general al proyecto

2.3. Herramientas on-line (riesgos, elaboracién plan de negocio, simulacidn financiera, etc.)
2.4. Informacidn sobre financiacién, subvenciones y ayudas

2.5. Informacidn sobre tramites juridicos y administrativos

3. CREACION DE LA EMPRESA

3.1. Apoyo juridico a la creacion de empresa (redaccion de estatutos, pactos de empresa, etc.)
3.2. Financiacion directa (aval, préstamo semilla, entrada en capital, a fondo perdido)
3.3. Alojamiento Gratuito

3.4. Alojamiento Incentivado (coste en condiciones mas ventajosas que el mercado)

3.5. Alojamiento Especifico (laboratorios, servicios apoyo a la I+D)

3.6. A Alojamiento Industrial (naves, almacenes, plantas de produccidn, otros espacios)

4. CONSOLIDACION EMPRESARIAL
4.1. Asistencia a la internacionalizacion
4.2. Generacion de redes empresariales

:DONDE LOCALIZAR UN RECURSO DE APOYQ?

Nuestra primera recomendacion es que te dirijas al Servicio de Apoyo al Emprendimiento
de tu propia Universidad donde te titulaste. A partir de ahi es probable que ellos te mar-
quen un itinerario a seguir.

En cualquier caso existen guias de recursos de apoyo. Verifica la actualizacion. Nosotros te
proponemos que le eches un vistazo a la Guia Persan para Emprendedores de la Fundacién

Persan en el siguiente enlace:

http://www.fundacionpersan.org/web/guiaemprendedores2015/guia.html
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Otra opcidn interesante es la Red de Puntos PAE del Portal CIRCE. Recuerda que estos
Puntos de Atencién al Emprendedor deben darte todo el apoyo juridico necesario para la
constitucion de la empresa sin coste alguno.

Puedes consultarlos en el siguiente enlace:

http://portal.circe.es/es-ES/pait/Paginas/QueesunPAlT.aspx
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