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RESUMEN
Aún no conocemos cuáles son tus intereses personales para realizar este curso, 
ni si uiera, en este momento, sa emos u  e periencia o conocimientos enes, 
y aún menos qué es lo que sabes sobre el mundo de las empresas. Por esta razón, 
nace este primer tema basado en las siguientes premisas:

 emprender es una opción que estás barajando

 quieres aumentar tus conocimientos sobre cómo crear y ges onar 
una empresa

y para ambas, entendemos que debes conocer básicamente qué es una empresa, 
y cómo funcionan. Muchos de nuestros estudiantes nos preguntan “¿Por qué 
deber a estudiar este tema ¿Me permi rá saber dónde tengo que in er r 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 básicamente, cómo funcionan las empresas es un conocimiento alioso para 
emprender y para analizar situaciones empresariales como las que diariamente 
leemos en los periódicos.

Fíjate bien, defendemos que necesitamos aumentar nuestro entramado 
empresarial, necesitamos de más y mejores empresas, para crear una sociedad 
inno adora y justa. sta es la dicotomía entre emprender por necesidad porque 
no tengo otra cosa  y emprender por oportunidad al haber detectado una 
oportunidad de negocio). ¿Cuál es tu caso?

Además, en numerosos estudios que analizan el fenómeno emprendedor, 
también analizan el per l del indi iduo que con su pasión comienza esta a entura, 
y a eces, desgraciadamente, nos informan que una de las principales causas de 
su fracaso es la falta de profesionalización y de conocimientos sobre creación y 
ges ón de empresas.  este es nuestro propósito, ser ir de material de apoyo 
inicial para este curso e perto de la ni ersidad de Cádiz. o obstante, también 
puede u lizarse como guía básica para todos aquellas personas que estén 
interesados en iniciarse en el conocimiento de la ciencia de la Administración. 

Pero permítenos que insistamos, este tema no pretende ser un estado de la 
cues ón e haus o, ni tampoco el curso al completo. e hecho, e isten muchos 
magní cos libros que pueden ayudarte si ese es tu propósito. osotros solo 
hemos hecho una recopilación de ideas y conceptos, con la intención de que te 
sea de u lidad y te anime a la lectura en profundidad de las obras de otros 
grandes autores, así como a la realización de otros cursos que te complementen 
y profundicen en más conceptos, herramientas e ideas. s más, te animamos a 
realizar una lectura interac a de este material, consultando en internet los 
conceptos que ayamos iendo, isionando los ideos, apuntando tus 
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conclusiones, etc. Así, después de leer, isionar, y re e ionar sobre este 
documento, el material complementario y los ideos que le acompa an, deberías 
ser capaz de...

 Saber qué es una empresa y por qué es importante. 

 iferenciar e iden car qué es lo que hace que una empresa i a.

 Conocer las funciones básicas de la ges ón de una empresa.  

 speramos ayudarte. nimo en la persecución de tus obje os. Comenzamos...

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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1. CONCEPTOS BÁSICOS DE EMPRESA
1.1. LA EMPRESA

Si nos encontráramos por la calle, en una plaza, y te preguntara qué es para  una 
empresa ¿qué me contestarías? Piénsalo un momento, es más, escríbelo antes 
de seguir leyendo, para er después qué similitudes as a tener con las de niciones 
que aquí te amos a poner. ómate tu empo. 

ien, si fuera al re és, si en esa plaza, tu me preguntaras a mi, yo te diría que “una 
empresa en un ente complejo, compuesto por un grupo de personas, de ahí su 
complejidad, que junto a una serie de recursos, de po material, nanciero, e 
incluso intelectual, ene por obje o la producción de productos o ser icios para 
sa sfacer la demanda de un grupo de personas sus clientes obje o), a la ez 
que buscan conseguir un bene cio, o no”. hmmm, amos a par r esta frase 
para analizarla mejor:

 ‘una empresa en un ente complejo’, y soy consciente de que no te he 
hablado de su forma jurídica, pues hay empresas mercan les 
sociedad coopera a, limitada o anónima, entre otras) o sociedades 

ci iles sociedad ci il, asociaciones, etc.), e incluso ac idades 
realizadas por personas sicas, a las que llamamos autónomos. Pero 
no te asustes, no hay empresa que nazca grande. odas comienzan 
peque as y más sencillas. ¿Conoces como empezó Microso , o Apple, 
o ndite ? ¿Cómo as a empezar tú?

 ‘compuesto por un grupo de personas, de ahí su complejidad’, con 
ello quiero transmi rte que cada empresa es un mundo, que no hay 
dos iguales, que es un entramado social, laboral, legal, administra o, 
jerárquico, formado por personas que reaccionan, piensan, actúan. 
Sigue pensando en cuáles an a ser tus comienzos ¿solo? ¿en equipo?

 ‘ ue junto a una serie de recursos, de po material, nanciero, 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 
más importantes. ¿ ué recursos cla es as a necesitar para tu inicio?

 ‘tiene por o je o la producci n de productos o ser icios’, para mi es 
lo mismo, producto y ser icio, pues además en este siglo  ya me 
dirás si es que hay muchas diferencias, ¿no? Piensa, por ejemplo, en 
elepizza ¿qué es una empresa de producto? ¿de ser icio?, o en 

Faceboo , o en ¿la tuya cómo a a ser?

 ‘para sa s acer la demanda de un grupo de personas’ sus clientes 
o je os , lo decimos mucho, si no hay cliente no hay empresa. s 

¿Qué es p
ara ti u

na 

empresa?

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN



6

más, si no hay entas esto supone clientes que deseen pagar) no hay 
empresa. a erás a lo largo de este curso como amos a trabajar 
sobre esto, pues a eces, algunos de los emprendedores con los que 
hablamos solo han pensado en su producto… y no en su cliente. 

 ‘a la e  ue uscan conseguir un ene cio, o no’. f, tremendo, o 
no.  además, piensa ¿qué en endes por bene cio? Puedes pensar 
en bene cio económico, bene cio personal, bene cio social, 
sa sfacción, desarrollo como persona, etc. uestro consejo, piensa 
en que sea iable y estable en el empo. 

amos a er ahora otras de niciones importantes, mejores que la mía. Para que, 
de entre todas, ayas iendo como encaja la tuya. 

Según la Comisión de la nión uropea: “Se considerará empresa toda en dad, 
independientemente de su forma jurídica, que ejerza una ac idad económica. 

n par cular, se considerarán empresas las en dades que ejerzan una ac idad 
artesanal u otras ac idades a tulo indi idual o familiar, las sociedades de 
personas, y las asociaciones que ejerzan una ac idad económica de forma 
regular”. e acuerdo al erecho internacional, “la empresa es el conjunto de 
capital, administración y trabajo dedicados a sa sfacer una necesidad en el 
mercado”. s más, si na egas por internet, en los blogs, hay muchas y muy 
interesantes, te ponemos aquí algunas:

 ‘ n dad con ormada por personas, aspiraciones, reali aciones, ienes 
materiales, capacidades t cnicas  capacidad nanciera  odo ello le 
permite dedicarse a la producci n, trans ormaci n o prestaci n de 
ser icios para sa s acer con sus productos o ser icios, las 
necesidades o deseos e istentes en la sociedad ’

 ‘ na empresa es una organi aci n creadora de ri ue a al ser icio de 
la comunidad  creadora de renta ilidad al ser icio del mercado  de 
los accionistas  as empresas crean ri ue a cuando producen m s 
alor del ue consume para producirlo ’

 a empresa es la unidad económico social, con nes de lucro, en la 
que el capital, el trabajo y la dirección se coordinan para realizar una 
producción socialmente ú l, de acuerdo con las e igencias del bien 
común. Los elementos necesarios para formar una empresa son: 
capital, trabajo y recursos materiales.

Analizando las dis ntas de niciones, la mayoría hacen referencia a que las 
empresas enen dos obje os, que implican la búsqueda de la rentabilidad y la 
búsqueda de sa sfacer necesidades de las personas. A lo que podemos a adir 
más obje os como subsis r, crecer, e inno ar. Así que como es, en nuestra 
isión actual nos amos muy lejos de aquello que escuchábamos que la empresa 

La mayoría de 

definiciones coinciden
 

en la rentabilidad y 
la 

satisfacción de 
necesidades.

según la UE

—>
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solo busca ma imizar su bene cio. Pues realmente ¿qué es ma imizar?  ¿qué 
entendemos por bene cio? Podemos asegurar que la rentabilidad es una 
obligación social, pues asegurar la estabilidad y iabilidad en el empo de la 
empresa, pero no es el único obje o, ni tan siquiera el más importante. 

efendemos, que el erdadero obje o debe ser la persona, causa primera para 
crear la empresa y causa nal para dinamizarla y u lizarla para el bien social. La 
realización de las personas que componen la empresa es un obje o en sí y un 
factor induc o y determinante de la rentabilidad.

n error conceptual frecuente es que el obje o de conseguir de bene cios 
económicos es necesariamente malo para la sociedad. Los indi iduos que quieren 
ma imizar sus bene cios suelen ser istos como egoístas, e incluso indeseables. 
Sin embargo, también podemos er esas cifras económicas en posi o. Si no 
consigues ganarte la ida con una enda de ar culos de ite ur , probablemente 
se deba a que en tu ciudad no aloran este deporte y no desean comprar tus 
ar culos  así que mejor, haz otra cosa ¿no?.  por ejemplo, si as a montar una 
la andería industrial pero cada ez que la as rompe tres sábanas, tal ez tus 
habilidades se ajusten mejor a otra cosa. Análogamente, los bene cios de las 
empresas se alan dónde se deben asignar mejor los recursos escasos. Por 
ejemplo, tu estás realizando dos ac idades, o endiendo dos productos, y 
necesitas saber en cual ganas más, para asignar más o menos recursos ¿ erdad? 

, si estás pensando en in er r tus ahorros en una empresa o en comprar letras 
del tesoro debes contemplar que bene cio as a obtener con cada opción, ¿no? 
Pues siempre as a tener que renunciar a una de las opciones. Sin duda, este 
tema de los bene cios es un tema de posicionamiento personal, pero queremos 
quitar o mi gar su necesaria isión nega a. Ahora te toca a , piénsalo.

Los individu
os que 

quieren m
aximizar 

sus benefi
cios suelen

 

ser vistos
 como 

egoístas
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1.2. LA RAZÓN DE TU EXISTENCIA 

a te lo hemos dicho, en nuestra opinión, la razón de la e istencia de tu ac idad 
o empresa son tus clientes. ste grupo de clientes, actualmente, recibe dis ntos 
nombres: segmento, nicho, mercado, mercado obje o, e incluso target en 
inglés). Pero, a esto hay que unirle que no eres una isla perdida en el océano, por 
lo que siempre a a haber empresas y productos compe dores y o sus tutos. 
Suponemos que enes claro que es un producto ser icio compe dor, el que 
realiza otra empresa igual al tuyo, y aclaramos que un producto sus tuto es 
aquel, que sin ser igual, y normalmente basado en una tecnología diferente, 
puede ser consumido o usado en lugar del tuyo en alguno de sus posibles usos. 
Si enes dudas sobre esto, piensa por ejemplo en como iajar de una ciudad a 
otra. Puedes elegir entre dos empresas de autobuses, competencia, o irte en 
tren, sus tuto, o en a ión, otro sus tuto, etc. 

Como adelanto lo eremos en el tercer tema), comentarte que todos estos 
productos ser icios compe dores y o sus tutos compiten entre sí, y que tendrás 
que analizar el ni el de competencia que se de ne en un mercado determinado, 
en el que tú quieras entrar. Por ello, antes que nada tendrás que delimitar el 
mercado sobre el que as a realizar el análisis compe o, de nido como el 
conjunto de personas y organizaciones interesadas y con capacidad de compra 
de tu producto o ser icio.  esto nos lle a a otra interesante re e ión ¿por qué 
van a comprarte estos clientes? s decir, ese grupo de personas que actualmente 
sa sfacen sus necesidades, relacionadas con tu ac idad, con otros productos
ser icios ofertados por la competencia, qué razones an a tener para considerar 
tu producto e incluso realizar llegar a comprarlo. 

A estas razones las llamamos venta as compe vas ¿cuáles as a ser las tuyas? 
Cualquier proyecto o empresa debe preocuparse de quiénes son los dis ntos 
compe dores y esforzarse por de nir su entaja compe a frente a ellos. n 
general debes buscar tus entajas como elementos que te an a permi r tener 
un mayor atrac o para los clientes, o una mayor rentabilidad en relación a los 
compe dores. us entajas compe as pueden surgir de obtener tu producto o 
ser icio con menores costes, o que sabes u lizar nue as tecnologías, o enes 
mejores conocimientos y capacidades humanas. ebes ser consciente de lo 
importante que es analizar no solo dónde radica la entaja compe a de la 
empresa sino su durabilidad en el empo y el riesgo de amenaza de imitación. 
Además, las entajas compe as te generarán alor ante el cliente, pero el alor 
es algo subje o, ya que es aquello que el cliente aprecia en tu producto o 
ser icio. ste alor dependerá, por tanto, no sólo de aspectos cuan ta vos, sino 
también de aspectos cualita vos, como por ejemplo la calidad, la imagen o 
incluso los sen mientos que le transmiten la empresa y su producto al consumidor.

La razó
n de t

u 

empresa 
es tu 

cliente
s.

¿Cuáles son
 tus 

ventajas
 

competitivas
?
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Tipos básicos de ventaja competitiva

e forma sencilla, y de acuerdo con uno de los padres de la dirección estratégica, 
Michael Porter, las empresas destacan por una de estas entajas compe as: 
liderazgo por costes, diferenciación y enfoque. 

 Liderazgo por costes: implica que una empresa se consolida como el 
productor de más bajo coste de un producto determinado. Cuando 
dos o más empresas compiten por el liderazgo en coste se puede 
generar una guerra de precios que acaba reduciendo los bene cios 
de ambas. n nuestra opinión, debes planteártelo muy bien si estás 
pensando en crear una empresa basada en esta entaja. La 
globalización ha re olucionado esta entaja, y siempre, de un país 
emergente, puede llegar un producto a menor coste. Aunque también 
es cierto el éxito de algunas empresas de low-cost ¿ erdad?

 Diferenciación: signi ca que una empresa intenta ser única en alguna 
de las dimensiones que son apreciadas por los consumidores. Seguir 
una estrategia de diferenciación no signi ca ol idarse de los costes. 

sto supone conocer bien cuales son los atributos que los clientes 
aloran especialmente, y con esto nos referimos no solo a las 

caracterís cas del producto, sino también de tu ser icio, facilidad de 
compra, experiencia de compra, experiencia de usuario, distribución 
y transporte, etc.

 Enfoque: Lograr el enfoque signi ca que una empresa consigue ser la 
mejor en un segmento o grupo de segmentos. Lo que los americanos 
llaman the best in… xisten dos ariantes, enfoque por coste y 
enfoque por diferenciación. Quizás esto parezca exagerado, pero en 
nuestra opinión es adecuado que te plantees con er r a tu empresa
producto ser icio en un referente para tu segmento de clientes. s 
decir que cuando los clientes piensen en comprar algo, el nombre de 
tu empresa o producto aparezca entra las opciones a alorar.

Las em
presa

s 

desta
can p

or su
s 

venta
jas co

mpetiti
vas
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1.3. EL CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA

Si, de acuerdo, sabemos que estas en el comienzo, planteándote si comenzar una 
nue a a entura empresarial, y quizás creas que esto que te amos a contar está 
más allá de las galaxias, pero es importante que lo sepas. odas las empresas, sus 
productos y sus ser icios, al igual que los seres i os pasan por diferentes fases 
en su e olución. Lo único permanente es el cambio, y en el siglo  el cambio es 
rápido. Por ejemplo, en  o ia tenía el  de la cuota de mercado de 
terminales mó iles ¿quién no se acuerda de su tono de llamada?, y Apple tenía 
el . n ese a o, no hace tanto, Apple presenta phone y oogle lanza Android. 
Solo  a os después, en  la situación ha cambiado y mucho, Apple es la 
empresa de smartphones con más bene cios a ni el mundial, y Android ene 
una implantación del  en spa a, mientras que o ia, comprada este a o 
por Microso , solo ene el  del mercado de smartphones, aproximadamente. 
¿Qué puede pasar con go en  a os? ¿te imaginas?

Además, desde un punto de ista egoísta, es importante entender el ciclo de ida 
de las empresas, pues pueden surgir nue as oportunidades apro echando 
tendencias al alza, e incluso a la baja. 

Figura . 
l ciclo de ida de una empresa

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN



11

n la primera fase, en la que tu deseas entrar, los problemas de la empresa 
consisten en buscar los primeros clientes, con unas mínimas instalaciones, y 
menor nanciación que te permita conseguir que tu empresa empiece a surgir.  
esto, que lo sepas, es una etapa dura, donde pocos te conocen, algunos te isitan 
pero no te compran, y las entas tardan en llegar. s la tra esía del desierto. 

ebes saberlo y estar preparado, nanciera y mentalmente. sta fase es inestable 
y causa de muchos fracasos, por eso es importante saberlo, pues queremos 
aumentar tu probabilidad de super i encia, de éxito. n nuestra opinión, la 
principal causa es la ausencia de entas, y a esto se le a ade problemas de 

nanciación o de personal idóneo. Además, tú, como emprendedor, enes que 
realizar ac idades tanto opera as como administra as y te falta empo por 
todos lados, pues además las enes que hacer con la calidad necesaria.

Menos mal que con el empo, las cosas irán a mejor, los clientes aparecerán y te 
enfrentarás a otro po de problemas: el crecimiento. La dirección del crecimiento 
se decidirá en función de los mercados a los que nos dirigimos y los productos 
que comercializamos. l hecho de crecer intensi amente se puede hacer en 
función del mercado y los recursos disponibles. Aquí, te amos a contar 
procedimientos clásicos de crecimiento, pero sabiendo que en la era de las 
nue as tecnologías hay nue os procedimentos. n este sen do, llamamos tu 
atención sobre un término ingles “Growth Hacking” interésate por ello, anímate 
a formarte en algún otro curso. a te a anzamos que Growth Hacking es la ciencia 
de conseguir un crecimiento increíble con estrategias no tradicionales. Pero 
consideramos que ahora también es bueno ir poco a poco, así que amos a er 
las tradicionales.

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

 Aumentar la penetración en el mercado. n un mercado en el que ya 
estás, puedes incrementar tus entas con tus productos actuales, 
mediante campa as más o menos inno adoras como hacer 
descuentos por un segundo producto, o porque te traigan a un amigo, 
etc. n de ni a es ender más de lo mismo en el mismo si o. 

 Desarrollar un nuevo mercado. l ejemplo más fácil es hablar de 
exportar. n de ni a es llegar con tus productos actuales a mercados 
nue os, y esto también lo puedes entender como ir a un nue o 
segmento de clientes ¿ erdad?. n de ni a es ender más de lo 
mismo en un si o nue o.

 Desarrollar un nuevo producto. ambién puedes lanzar un nue o 
producto a tu mercado actual, esto incrementará tus entas incluso 
mejorando la de los productos actuales. n de ni a es ender algo 
nue o en el mismo si o.

Las cosas 
irán a 

mejor con 
el tiempo.

Aumentar pen
etración 

en el mercado

Desarrollar
 un nuevo

 

mercado

Desarrollar
 un nuevo

 

producto
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 Diversi car: sta opción es lanzar nue os productos en nue os 
mercados, manteniendo lo que ya tenías. n de ni a es ender algo 
nue o en un si o nue o.

n la siguiente fase, la de madurez, tu empresa habrá alcanzado el éxito, será 
conocida en su mercado obje o, y estará con un posicionamiento diferenciado, 
credibilidad y reputación establecida y una capacidad técnica probada. n esta 
fase el incremento de las entas es más lento o incluso se habrá estabilizado en 
un ni el. A pesar de esto, normalmente en este momento, se alcanzan las mayores 
cotas de rentabilidad. Aquí el obje o ya no es crecer, sino prolongar esta etapa 
en el empo. Aunque en el mundo actual, ya lo sabes “camarón que se duerme 
se lo lle a la corriente”, así que mantén tus antenas atentas, pues nue as 
empresas o ri ales actuales querrán aumentar sus entas a costa tuya.

 llega un momento en el que tu producto o ser icio, tu empresa, si no ha 
e olucionado, llega a su obsolescencia, y no estamos hablando de la programada 

er obsolescencia programa en internet). n esta fase, las entas decaen, muchas 
eces por cambios en la tecnología, por la competencia, o por la pérdida de 

interés por parte del cliente.  tú enes que re olucionarte… esperamos, para 
crear un nue o proyecto, producto, ser icio. Piensa en telefónica y mo istar. 

ecesitas rein entarte, ol er a crear para perdurar en el empo, sino 
inexorablemente entrarás en la fase de decli e y cierre. especto a cierre, te 
animamos a asis r a algún curso o seminario, realmente interesante… 

Pero lo interesante aquí y ahora es destacar aquí la importancia crucial del 
cambio, de la resilencia, de la inno ación, todo aplicado a re crear tu negocio. 

ay que generar un proyecto sobre el actual, y mejor, pues ahora enes 
experiencia y conoces bien las condiciones de juego. nimo. 

Figura . Matriz producto mercado
Productos

Actuales ue os 
M

er
ca

do
s 

Ac
tu

al
es

Penetración esarrollo productos

ue
os

esarrollo de mercado i ersi cación 
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2. LA DIRECCIÓN Y ADMINISTRACIÓN DE 
EMPRESAS

2.1. MISIÓN, VISIÓN, VALORES Y OBJETIVOS 

ESTRATÉGICO

uestro idioma es rico, y a eces tenemos arias palabras que normalmente 
u lizamos como sinónimas. ste es el caso cuando del inglés traducimos 
“management” y a eces lo hacemos como ges ón, otras eces como administración 
y otras como dirección. n cualquier caso, queremos aclarar que en este caso por 
todos ellos nos amos a referir al proceso de conseguir que se hagan las cosas, con 
e cacia y e ciencia, mediante otras personas y junto con ellas. amos por partes:

Proceso: Se re ere a las ac idades primordiales que desempe an los 
emprendedores o direc os por direc o amos a entender cualquier 
persona que ene una responsabilidad). 

E cacia: s hacer lo correcto, alcanzar los obje os.

E ciencia: s hacer algo correctamente, conseguir el obje o con los 
mínimos recursos. Con lo que no hay e ciencia sin e cacia. 

La ges ón de una empresa comienza con la dirección estratégica donde se 
establecen los pilares de lo que quieres que sea, y para ello estableces la isión, la 
misión, los alores y los obje os estratégico. eamos uno a uno. 

La isión describe tus metas a largo plazo. ¿ ecuerdas cuando de ni os nos 
preguntaban qué queríamos ser de mayores? Pues ahora te toca dar respuesta a la 
pregunta ¿en qué quieres con er r a tu empresa dentro de unos a os? La isión 

ene un punto de ista externo, se orienta al mercado, y debería expresar de una 
manera colorida y isionaria cómo quieres que tu empresa sea percibida por el 
mundo. n de ni a, usando los erbos en presente, de nes lo que quieres que tu 
empresa sea en un futuro, a dónde quieres llegar, recogiendo las metas y logros 
deseados. Consejo: cuando ayas a escribirlo mira en nternet cómo lo han hecho 
otras empresas. 

La Misión de una organización es la razón de la existencia de la organización, el 
propósito básico hacia el que apuntan sus ac idades, y los alores que guían las 
ac idades de sus empleados. La misión está inculada con los alores centrales 
y ha de describir cómo as a compe r y generar alor para el cliente. epresenta 
la razón de ser de la empresa  orienta toda la plani cación y todo el funcionamiento 
de la misma  y establece: ) la ac idad empresarial fundamental  ) el 
producto ser icio genérico que ofrece  y ) el segmento de cliente a los que 
pretende atender. Consejo: cuando ayas a escribirlo mira en nternet cómo lo 
han hecho otras empresas.
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Los alores son los principios que han de ser orientadores de la conducta y de 
todas las acciones y decisiones en el día a día de tu empresa. Seguramente, serán 
un re ejo de tus propios y personales principios y alores. e esta forma, al 
transmi rlo as a ir creando la cultura organiza a de tu empresa, entendida 
esta como el conjunto de creencias, principios y alores compar dos por los 
miembros de la empresa. n este apartado, solo hacer una mención a la “é ca” 
tan echada de menos.

Por ul mo, los obje os estratégicos son los que establecen hacia donde la 
organización pretende llegar en el largo plazo. especto a que plazo nos referimos 
con la palabra largo, es cierto que cada ez es menor. La incer dumbre, el cambio 
rápido, la globalización, la tecnología, nos hace pensar que largo plazo pueden 
ser dos o tres a os, como mucho ¿ erdad? 

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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2.2. LA FIJACIÓN DE OBJETIVOS

espués de establecer los obje os estratégicos, se de nen los obje os 
opera os cuya función radica en lle ar a cabo la realización de las dis ntas 
funciones empresariales. Son obje os perfectamente delimitados, en todos los 
ni eles de decisión de la empresa, y subordinados a los estratégicos deben 
posibilitar su ejecución.

Su de nición adecuada es importante, pues muchas eces alcanzarlos depende 
del trabajo de otras personas, y estas deben comprender exactamente qué es lo 
que deseas lograr. Para ello, te recomendamos seguir un fácil acrónimo como 
regla nemotécnica: M.A. . . . en inglés S.M.A. . .):

Medible: para poder apreciar perfectamente cuál es la diferencia a 
alcanzar y qué se ene que hacer. Además, un obje o medible es 
más fácilmente controlable.

Alcanzable: los obje os han de ser ir de guía y ser fuente de 
mo ación. Si no puedes alcanzarlos, desmo an. Pero cuidado, 
deben desa arte, pues unos obje os fáciles de alcanzar no ser irían 
de mo ilización de esfuerzos.

Realizables: parecido pero dis nto del anterior. n esta ocasión, nos 
referimos a que tengas los recursos necesarios, la capacidad, para 
que puedan ser conseguidos. 

Temporales: deben tener un comienzo y un n, un plazo de empo, 
no pueden con er rse en algo eterno. 

Evaluables: esta caracterís ca se re ere a que puedan ser 
comprobados, medidos, por terceras personas, contrastados. 

Con esta fácil regla, buscamos que consigas que tus obje os sean claros y 
especí cos, para que los miembros de tu empresa en endan perfectamente 
dónde quieres ir y lo que esperas de ellos.

M.A.R.T.E.

(S.M.A.R.T)

—>
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2.3. LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICA

La dirección estratégica busca desarrollar, además de la misión, isión y alores, 
di ersas estrategias posibles para elegir la que será más adecuada para conseguir 
los obje os establecidos en la misión de la empresa. A esto le llamamos plan 
estratégico, y comprende dis ntas fases: 

Diagnóstico estratégico

Como siempre, todo comienza analizando tu situación, para conocer el punto de 
par da en el que estás y desarrollar desde ahí, en posteriores etapas, las acciones 
estratégicas necesarias para alcanzar los obje os. Para analizarte puedes y 
debes u lizar diferentes fuentes de información:

ocumentación interna de  y de la empresa. nformación sobre tu 
trayectoria personal y profesional, e igual de la empresa, experiencia 
y ámbito de trabajo, proyectos anteriores, conocimientos, contactos, 
etc. n de ni a datos referidos a tu empresa y a , que recogen 
quién eres y qué sabes hacer.

ocumentación de carácter externo. el sector, clientes, segmento, 
empresas compe doras, tendencias tecnológicas, organismos 
públicos, leyes y norma as, etc. 

ntre istas con agentes de tu entorno: Competencia, clientes 
potenciales, administraciones públicas, asociaciones y sindicatos, 
entre otras ins tuciones.

Con esta información es habitual hacer un análisis interno y externo de todas las 
ariables importantes para el desarrollo de tu empresa proyecto, incluso  

estableciendo una relación de potencialidades y restricciones. ormalmente 
este análisis se hace par endo de un entorno más general hacia un entorno más  
especí co, con el obje o de iden car las potenciales oportunidades de negocio 
y desarrollo, así como las posibles amenazas.

n muchas ocasiones nos quedamos en ese punto, pero en otras ocasiones, 
integrando ambos análisis realizamos el famoso AF  S  en ingles). l AF  
es quizás la herramienta de dirección estratégica más conocida, y actualmente 
cri cada. Simplemente recoge el análisis interno detectando Fortalezas y 

ebilidades de la empresa) y externo detectando las portunidades y Amenazas 
del entorno) y montando una tabla de doble entrada da como resultado una 
matriz denominada AF , acrónimo de ebilidades, Amenazas, Fortalezas y 

portunidades. 
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Implantación

n esta etapa es habitual el uso de cronogramas, donde se recogen los 
responsables y ac idades concretas a desarrollar y el momento en el que deben 
ser realizadas. stos grá cos te permiten analizar si tu plan lo as a desarrollar de 
forma equilibrada y coherente. 

Seguimiento

sta fase contempla el control de las ac idades de la empresa, para asegurar 
una correcta implantación del plan, e aluar su marcha, y actualizar y corregir las 
posibles des iaciones que se puedan producir. 

Figura . Matriz AF
Puntos fuertes Puntos débiles

Análisis externo porunidades Amenazas
Análisis interno Fortalezas ébilidades
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2.4. EL CONTROL EN LA EMPRESA

l control de ges ón es un proceso que sir e para guiar la empresa hacia los 
obje os que has establecido. igilar que el desempe o de las ac idades se 
ajuste a lo plani cado. n otras palabras, e aluar el desempe o y adoptar, si 
fuera necesario, medidas correctoras. 

n de ni a, esto que te acabamos de contar ya ene sus a os. 

A principios del siglo , el francés enri Fayol en su libro dministraci n general 
e industrial) describió cinco ac idades direc as básicas, es decir, lo que tú 
debes hacer: plani car  organizar  instruir  coordinar y controlar.  aunque 
actualmente instruir se ha cambiado por dirigir.

Más reciente, en , enry Mintzberg presentó una isión no edosa sobre el 
quehacer de los direc os. Lo que hizo fue ir a obser ar a un conjunto de 
direc os mientras trabajaban, y de ahí extraer las diferentes tareas especí cas 
que hacían en diez roles que, a su ez, integró en tres categorías:

Figura . Modelo de Fayol

oles 
Interpersonales

Cabeza visible: Figura simbólica  cumple con obligaciones simbólicas 
 
Líder: Capacita y mo a a las personas 
 
Enlace: Man ene una red de contactos externos que ofrecen información y 
apoyo

oles 
Informa os

Monitor: Busca y recibe información para conocer el funcionamiento de la 
organización 
Difusor: ransmite información a otros miembros de la organización 

Portavoz: Proporciona información al exterior sobre polí cas, acciones, 
resultados,...

oles de 
decisión

Emprendedor: Busca oportunidades de negocio. Inicia proyectos 
Gestor de anomalías: oma medidas correc as cuando es necesario 
Asignador de recursos: ecide quién recibe recursos, ja prioridades 
Negociador: epresenta a la organización en negociaciones con partes 
tanto externas como internas. 

Figura . Modelo de Fayol
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Ahora te toca a  ¿qué opinas? ¿cuáles an a ser tus roles? ¿en qué eres bueno? 
Por ejemplo, te es haciendo de “embajador de tu empresa” dando una charla 
ante un nutrido grupo de empresarios. Pues ete preparando porque es parte de 
tu trabajo.

2.5. LA GESTIÓN DE LAS PERSONAS

Siguiendo con las funciones y roles que as a desempe ar, claro, no nos podemos 
ol idar de tu equipo, de tus compa eros de iajes, empleados, personas. Sí, 
sabemos que cuando empiezas una a entura empresarial muchas eces aún no 
puedes contratar a nadie, pero también es cierto que en un futuro más o menos 
cercano lo harás ¿ erdad? Fíjate bien, cada ez más las personas cons tuyen una 
entaja compe a para una empresa. osotros defendemos que el cliente es lo 

primero, pero hay profesores que nos retan a admi r que aún más cla e son las 
personas, pues son las que hacen que las cosas ocurran. o queremos entrar en 
el debate de la gallina y el hue o, así que reconocemos la importancia y alía de 
las personas, como no podría ser de otra forma. Así que sabiendo que este 
apartado da para un Máster, queremos hacerte pensar sobre algunos aspectos 
que consideramos cla es:

s un hecho que en muchas grandes empresas, las in ersiones en 
recursos humanos han crecido espectacularmente en los úl mos 
a os, lo cual implica mejorar la ges ón de recursos humanos en áreas 
tales como los programas de selección, la formación y comunicación, 
y los sistemas de retribución 

Antes se hablaba de departamentos de personal, después de recursos 
humanos y ahora de personas y talento. Se manejan términos como: 
mo vación  liderazgo  ac tud ante el traba o  equipo  abilidades  
apreciación  con anza  involucración  compromiso. 

odos somos direc os de recursos humanos. a no es competencia 
exclusi a de un departamento lejano, es de todos: coordinadores, 
responsables, jefes de departamento, directores de área o zona, etc. 
odos nos preocupamos por las personas, por cada indi iduo, de 

nuestro equipo. 

tro de los aspectos que debes tener en cuenta es el relacionado con 
la formación permanente de tus empleados. La formación es una 
in ersión y nunca un gasto, y debe estar dirigida a conseguir la 
estrategia.

La retribución es importante, ¿ erdad?  debe también estar alineada 
con la estrategia y con la cultura de tu empresa. ¿Cómo as a retribuir? 
¿al puesto que ocupa? ¿a la persona? ¿ jo? ¿ ariable? ¿mix?.

motivación, 

liderazgo, 

actitud an
te el 

trabajo, 

equipo, 

habilidades
, 

apreciación
, 

confianza,
 

involucrac
ión, 

compromiso. 
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 todo esto debe suponer que estás mo v ndolos hacia la consecución 
de un obje o común. 

Con un es lo de dirección que facilite la par cipación, la aportación, 
el desarrollo de con anza, y la resolución de problemas. 

n de ni a, 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 DISEÑO DE LA EMPRESA

l incremento del tama o de una empresa normalmente lle a asociado el 
incremento de las di cultades de coordinación entre unidades. s lógico, no 
puedes estar en todos los lados al mismo empo, se te escapan cosas, y tu 
capacidad, aunque grande, es limitada. 

Así que cuando tu empresa crezca debes dise ar cual a a ser su estructura. 
identemente, esto no se hace de un día a otro, sino poco a poco en el empo.  

Pero como todo, es bueno que te ayas planteando cómo querrás que sea. La 
nalidad de una estructura organiza a es la coordinación de los esfuerzos de 

una di ersidad de indi iduos que operan en dis ntas unidades de trabajo. Se 
representa en lo que conocemos como organigrama que nos proporciona una 
isión inmediata de la estructura de la empresa. n él aparecerán los dis ntos 

puestos de trabajo agrupados en dis ntas unidades superiores, como 
departamentos. 

ecuerda que la estructura organiza a de una empresa deberá ser algo dinámico, 
e olucionando en el empo. Cada ez es más común que, en este entorno 
cambiante, se adopten formas más exibles e inteligentes. 

Por ejemplo, es los colabora os, con organigramas cada ez más 
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 ac idades. Son llamadas empresas o corporaciones 
híbridas o irtuales. 

Igualmente, cada ez se obser a más la proliferación de organizaciones 
inteligentes que aprenden de forma con nua learning organi a ons). 
Son organizaciones más crea as, exibles y capaces de aprender de 
su propio funcionamiento, de sus errores, y de las demás empresas. 
Se nutren del capital humano que trabaja en la empresa por lo que 
es ital que sean los mejores posible) y de aquellos a los que pueden 

Figura . jemplo de organigrama
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acceder fuera sus contactos o capital relacional). n este contexto, es 
preciso adoptar un es lo colabora o, organigramas más “planos”,  
grupos de trabajo mul disciplinarios, mayor descentralización de la 
autoridad, etc.

anto las empresas que aprenden como la irtuales, bien ges onadas, suponen 
entajas superiores que aumentan sus posibilidades de super i encia y, si es 

posible, de éxito un entorno cada ez más cambiante.
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RESUMEN 
homas Al a dison ) fue un empresario y un prolí co in entor 

estadounidense que patentó más de mil in entos y que ha pasado a la historia 
como el in entor de la bombilla, sin embargo no es del todo exacto. Antes que 
él, muchos otros in entores ya habían trabajado en esta idea, pero no habían 
conseguido resultados sa sfactorios. Los lamentos de la bombilla se quemaban. 

dison io las oportunidad y perse eró hasta lograrlo. Cuentan que realizó más 
de mil intentos hasta que lo consiguió, y cuando le preguntaron si nunca se 
desanimaba ante tanto fracaso, contestó: “¿Fracasos? o sé de qué hablas. n 
cada ensayo descubrí un mo o por el cual una bombilla no funciona. Ahora ya 
sé mil maneras de cómo no hacer una bombilla”. 

¿Qué te parece esta historia? Sea  erdad o esté un poco ali ada, nos 
muestra un aspecto interesante que debes trabajar como emprendedor: no 
desanimarte ante las di cultades, que más tarde o temprano as a tener que 
afrontar  perse erar y aprender de los fracasos, ser resiliente  disfrutar con lo 
que haces. e esto úl mo, somos de los que piensan que o haces lo que te 
gusta, o que te guste lo que haces. n de ni a es un tema de ac tud, ¿no? n 
este tema amos a er estos conceptos en la gura del emprendedor. ambién, 
amos a desarrollar las etapas del proceso emprendedor, para terminar iendo 

las caracterís ca de la gura y funciones del empresario. 

n este segundo tema, te animamos a consultar arios blogs de emprendedores, 
in ersores y mentores, consúltalos en Internet, y comprueba las dis ntas 
perspec as sobre la gura del emprendedor. e todas, y de tu experiencia y 
conocimiento, extrae tus propias conclusiones. a lo sabes, esto no es una ciencia 
exacta. Con el material de este tema deberías ser capaz de…

 Comprende el por qué ahora todos hablan de emprendedores y por 
qué ha cambiado radicalmente la opinión de la población sobre su 

gura. 

 iferenciar e iden car las etapas que te quedan por delante en tu 
ida emprendedora.

 Conocer las funciones básicas y el per l que como empresario debes 
desempe ar. 
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 xplicar qué hacen los empresarios y los roles desempe an 

 e nir las habilidades necesarias para ser un buen empresario, y 
analizarte a  mismo para saber cuáles debes trabajar más. 

Queremos ayudarte. Apro echa al máximo las tutorías que te ofrecemos. nimo. 
Comenzamos.

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN



5

1. EL EMPRENDEDOR
Queremos aclararlo desde el principio, emprendedores pueden ser trabajadores 
por cuenta propia, que crean su propia empresa y que una ez establecida se 
con ierten en empresarios  o trabajadores por cuenta ajena  esto es, empleados 
asalariados de gran alía para la empresa, que realizan su ac idad inno adora 
en el marco de la misma. e hecho, las empresas tratan de iden car a estos 
emprendedores internos o intra emprendedores y apro echar su potencial 
en bene cio. na ez aclarado esto, podemos de nir emprendedor como 
una persona que iden ca oportunidades de negocio y organiza los recursos 
necesarios para apro echar estas circunstancias. Iden ca y organiza. 

Fíjate, ya lo hemos comentado, i imos en un mundo en rápida e olución, donde 
permanente cambian las necesidades indi iduales y sociales.  precisamente 
esto es un impresionante caldo de cul o para que personas como tu detecten 
nue as oportunidades, dis ntas formas para sa sfacer necesidades nue as y 
an guas, apro echando las inno aciones deri adas de la permanente creación 
de conocimiento que genera la in es gación cien ca y tecnológica. 

n este momento, y solo para aclarar términos, queremos que dis ngas entre 
crea idad e inno ación.

 Crea idad es más que la generación o asociación de ideas que 
producen como resultado una solución original. Por tanto es la 
capacidad o el acto de concebir algo original o inusual. ormalmente 
de esta crea idad se generan in enciones, como la creación de algo 
que nunca se había hecho antes y es reconocida como el resultado de 
una idea única. Crea idad es pensar cosas nue as. 

 Inno ación, concreta y prác ca, es la aplicación de algo nue o en un 
producto, idea o concepto que se introduce en un mercado. Inno ación 
es hacer cosas nue as.

ol iendo al emprendedor, emos como en todo este proceso, el emprendedor 
consigue desde una idea, desde un sue o, desde un pensamiento, a tra és 
de una metodología de trabajo, donde juegan elementos como la inno ación, 
crea idad, mo ación, con er rlo en una realidad, en un hecho, un proyecto 
iable. l emprendedor es el factor organiza o capaz de mo ilizar los recursos 

necesarios para que la inno ación se aplique de forma e ciente a la sa sfacción 

la creat
ividad e

s 

más que 
generar

 

ideas

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN



6

de necesidades. se factor organiza o ha de ser necesariamente una persona 
que tenga desarrolladas determinadas capacidades y que, por tanto, integre 
unas caracterís cas personales y sociales concretas. sas personas son conocidas 
como emprendedores.

Pero en nuestra opinión, mucho, quizás demasiado se está escribiendo sobre el 
per l y las caracterís cas de los emprendedores. e hecho, en las redes sociales 
hay citas y citas de emprendedores, y estamos creando nue os héroes, quizás 
con pies de barro. n nuestra experiencia: hay de todo.  por otro lado, nos 
encontramos aulas llenas de alumnos que dice que ellos “no alen”. ay mucho 
mito, y por eso en este apartado amos a tratar de hacerte re exionar sobre 
algunos de ellos, para er si somos capaces de romperlos  no tengo ninguna 
idea, no tengo dinero, ni tengo habilidades emprendedores, y tengo miedo a 
fracasar. efendemos que estos miedos emergen de falsos conceptos y creencias 
que son similares a los que se les atribuían a los exploradores cuando se 
embarcaban en a enturas en los grandes océanos o por la jungla más recóndita. 
La historia ha es lizado a los primeros a entureros como héroes isionarios, que 
poseían habilidades súper humanas y una extraordinaria suerte. Sin embargo, la 
realidad es otra. l proceso de dibujar el mapa del mundo es similar al proceso 
que un emprendedor desarrolla para crear una nue a empresa. Ambos hacen 
lo que pueden con lo que enen disponible. Ambos acogen las sorpresas como 
un recurso.  ambos crean nue os mapas que de nen nuestro mundo para las 
generaciones enideras. e animamos a dejar atrás las glamurosas historias 
sobre emprendedores y a centrarte en arias ense anzas de emprendedores 
exitosos y que han sido recogidos por Saras Saras asthy en su libro ectual 

ntrepreneurship, principios que podrás aplicar cuando crees tu propio mapa. 

Comenzamos, si estás leyendo esto, probablemente estás buscando un mapa, 
una hoja de ruta para tener éxito. o estás solo. n ello estamos todo. Cada 
uno puede de nir el éxito de forma diferente: para algunos puede ser tener una 
familia feliz, para otros el poder y la fama, y para otros podría ser simplemente ser 
independientes, y tener la oportunidad de alcanzar su potencial crea o, etc. ay 
tantas formas de de nir y alcanzar el éxito como personas. l emprendimiento 
se relaciona con la creación de mapas, no solo para , sino para un conjunto de 
personas de tu alrededor.
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Comencemos con un mapa estándar, que la mayoría de las personas piensan que 
es el usado por los emprendedores

. Los emprendedores buscan una nue a oportunidad con algo potencial

. La bombilla se enciende

. scriben un plan de negocio

. Consiguen fondos, especialmente de in ersores 

. Contratan un buen equipo

. Construyen el producto

. rganizan un gran lanzamiento

. Consiguen tener un crecimiento constante

. Lanzan una oferta pública inicial de acciones

. Se re ran a las Bahamas

Sin embargo, hay un problema en este mapa. Cuando analizamos la historia de 
las empresas y las biogra as de los emprendedores que las fundaron, este mapa 
no encaja. na in es gación académica encontró que solo el  de una muestra 
de  empresas había realizado un plan de negocios clásico y formal. ¿ ntonces? 
¿cómo crearon sus empresas? Saras Saras athy ha estado durante los úl mos  
a os in es gando para responder a esta pregunta y describir técnicas especí cas 
basadas en las respuestas encontradas. os permi mos recomendarte la lectura 
de su excelente libro, aquí solo amos a dejarte algunas pinceladas para animarte 
a leerlo. 

Los emprendedores son los héroes de nuestro empo, hacen encuentros y 
networking, incluso beben cer eza, son isionarios y prósperos ante el riesgo, 
persiguen oportunidades que simplemente otros no pueden er. odos queremos 
tener un amigo emprendedor, un familiar al que preguntar y que nos cuente. 
odos alardeamos de tener un amigo emprendedor. Su mapa del mundo parece 

que les lle a directamente al tesoro, y eso nos deslumbra.  eso parece…

l retrato del emprendedor isionario está muy en la línea de la creencia 
dominante en la actual in es gación sobre emprendimiento  las nue as 
oportunidades son descubiertas a tra és de la exploración de un conjunto de 
mercados existentes y la iden cación de la oportunidad más prometedora  el 
método de búsqueda y selección.  La idea básica es que tu mercado ya existe en 
alguna forma, y que las empresas entran en el mercado ía inno aciones 
tecnológicas, mejores ofertas, o agarrando nue as oportunidades que emergen 
de preguntas explicitas o implícitas de los compradores como necesidades 
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insa sfechas). n cada caso es posible es mar la potencialidad del mercado 
sobre datos de segmentación de la población y demandas pasadas. A esto le 
llamamos proceso causal. ste proceso comienza con la exploración que resulta 
en la iden cación, reconocimiento, o descubrimiento de una oportunidad, a lo 
que sigue una serie de tareas necesarias para explotar esa oportunidad. 

Pero eamos qué puede ocurrir. Por ejemplo, ¿quién podría haber pre isto los 
bene cios de in er r en una expedición de búsqueda de una ruta para ir a India 
en ?  de crear una aerolínea de lo cost en ?  de poner una enda 
de libros online en ? Calculando el bene cio a posteriori, el método de 
búsqueda y selección parece tener sen do. Por supuesto, había un mercado para 
las aerolíneas lo cost, e igual para los otros ejemplos. odo lo que un emprendedor 
hace es iden car la oportunidad y explotarla. 

Sin embargo, este método de búsqueda y selección no puede explicar algunos 
éxitos, o fracasos, de la creación de empresas ¿Cuál es la alterna a? ¿ xisten o 
no las oportunidades? ¿ ado que la información es siempre histórica, es ú l 
como base para la toma de decisiones, o no? ¿y cómo puede ayudar esto a 
alguien interesado en crear una empresa? o hay una respuesta correcta o 
errónea a la pregunta de si las oportunidades se encuentran o se hacen. 

l método de búsqueda y selección es ú l en explicar el éxito de nue as empresas 
en entornos predecibles. Si conocemos que a la gente le gusta escuchar música, 
y sabemos que en Internet se da acceso a librerías musicales, podemos buscar un 
so are, un mecanismo, a adir dise o, y tendremos un MP . Sin embargo, esto 
no explica el iPhone. o había mercado, ni datos históricos que guiaran su 
creación. La idea que las posibilidades son transformadas en oportunidades es 
una isión alterna a que es ú l exactamente para aquellas situaciones donde el 
pasado no puede ayudar a predecir el futuro. e hecho, dicen que enry Ford, 
fundador de Ford Motor Company a principios del siglo , dijo “Si le hubiera 
preguntado a la gente qué querían, me habrían dicho que un caballo más rápido”, 
y nos habríamos quedado sin coches ¿te imaginas?

Frente al pensamiento causal: búsqueda y selección, hay otra lógica, la que 
sugiere que los emprendedores generan nue as oportunidades sin usar el 
método de búsqueda y selección. n ez de esto, usan la lógica e ectual, donde 
comienza con lo que son, con lo que enen, con quién conocen, y donde juega un 
importante rol los sta eholders para juntos transformar sus recursos en nue os 
bienes y ser icios, y en el que a menudo, el producto nal no es el que creían ni 
imaginaban. 

Aclarar que entendemos por sta eholders, término inglés de uso común, todos 
aquellos indi iduos o grupos que pueden afectar o son afectados por las 
ac idades de tu empresa. Así, aprendemos que además de  hay más grupos, 
organizaciones, empresas, que enen interés en tu empresa, como los empleados, 
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clientes, pro eedores de bienes y ser icios, pro eedores de capital, la comunidad, 
y la sociedad en general.

Pues bien, bajo el método e ectual, la información disponible para comenzar es 
incompleta y apabullante. l mercado no puede ser de nido. Los consumidores 
no son conscientes de sus preferencias futuras. ue as tecnologías pueden 
emerger. Los datos disponibles son confusos y contradictorios. sto implica que 
el emprendedor hace más que simplemente recombinar recursos existentes o 
transferirlos desde su actual uso a uno que rinde mejores bene cios. n realidad, 
él o ella crea o transforma, generando nue as oportunidades desde meras 
posibilidades. 

Mercado Lógica Proceso
Causal
Búsqueda y 
selección

Busca un mercado no 
ser ido o latente. 

ay un conjunto 
nito de 

posibilidades en 
los que buscar.

Las sorpresas son 
mal istas. 

ectual 
Creación y 
transformación

o necesita un 
mercado pre io. 
Puede ser 
el resultado 
de sa sfacer 
mo aciones 
individuales y/o 
una consecuencia 
de hacer las cosas 
como piensan que es 
posible. 

Busca 
transformar 
posibilidades en 
oportunidades.

Buscar interactuar 
con stakeholders 
y comprometerlos 
en el proceso 
emprendedor 
para crear nuevos 
mercados. 
Las sorpresas son 
bien vistas.

Así que como puedes ver, si no te consideras un visionario, tranquilo, aún puedes 
ser un emprendedor de éxito. so si, esto supone un papel más ac vo de tu 
parte. Lo que es una pena es que debido a que muchas personas están solo 
centradas en el mito del emprendedor visionario, ello man ene a muchos 
potenciales emprendedores lejos de emprender.

Muchos emprendedores novatos, incluso quizás tú, enden a preocuparse 
mucho por encontrar la oportunidad “correcta”. e aquí la angus a por esperar 
una idea que sea buena. ienen al despacho y preguntan ¿Qué te parece mi idea, 
es una buena?  yo les digo, ¿Quién decide si es buena? ¿Cómo y cuándo 
reconoces que una idea es posible o no? odos los sabemos, y la inves gación 
académica lo evidencia: no es posible conocer a priori con cer dumbre  si 
una idea se conver rá en una buena oportunidad de negocio. e 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 inversión y encontrar 
clientes reales que deseen comprar el producto o servicio a un razonable precio. a 
lo hemos dicho antes, sin clientes no hay empresa. 

Pero ideas hay muchas, miles. La forma más fácil 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. e hecho, la mayoría de 
las personas tenemos  ideas antes del desayuno, pero no necesariamente sabemos 
qué hacer con ellas, o incluso si queremos hacer algo con ellas. s importante 
recordar que no existe el concepto “buena idea”, solo hay ideas que se desarrollan 
y otras que no. na buena idea puede ser basura, mientras una mala idea puede 
ser conver da en una oportunidad. 

Al nal, 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 sería sostenible. l compromiso no es solo nanciero, puede venir en la 
forma de que alguien te deje un espacio de o cina, sea tu mentor, desee compar r 
recursos produc vos, que llame a otro para hablarle de , etc. Si no consigues que 
alguien ajeno a  piense que es una buena idea, puede que no lo sea. ncontrar a 
alguien que desee comprometerse con tu idea de manera tangible te evita inver r 
en algo en lo que la gente solo ha expresado su interés por cortesía. Actúa.

a sabes que la intervención divina no es la fuente de las oportunidades, y sabemos 
que las ideas son abundantes y comunes. tra inves gación académica encontró 
que la mayoría de las nuevas ideas no venían de los departamentos de inves gación 
y desarrollo I ) sino de los clientes, de sus quejas y sugerencias. e igual forma, 
la mayoría de las nuevas empresas no vienen de ideas originales. Quedándote 
cerca de quién eres, de lo que conoces y de quién conoces no solo te dice qué 
hacer, sino también qué no hacer. l problema con los emprendedores novatos no 
es que no tengan una idea, sino que enen demasiadas.  esto es así, créenos. s 
habitual que vengan a nuestra mesa con un listado de ideas, para ver cual es la 
buena. 

Idea= algo + tú

Así que es la acción lo que hace que una idea se convierta en una oportunidad 
valiosa. ecoger información no cuenta como acción. Las acciones es proponer un 
trato a un cliente. La acción es conseguir un proveedor para hacer juntos un 
proto po. 

Oportunidad = idea + acción

La acción es convencer al co fundador para hacer un negocio. La acción va más allá 
de la observación y el cálculo, para llegar a la transformación, manipulación, 
fabricación, interactuando con el mundo. 

Acción = función (interacción) (dinero, producto, socios…)
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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 
líneas de producción.

Negocio viable = oportunidad + compromiso

sta fórmula es dinámica e intera va. La mayoría de las empresas conocidas 
comenzaron con otros productos muy diferentes a los que hoy enen. Por 
ejemplo i any  Co. tardó  a os en ser una joyería, Colgate tardó  a os en 
sacar su pasta den frica, etc.

Pasemos ahora a hablar de otro de los factores importantes: el riesgo. Para 
ponernos en situación, imagina un juego donde ganas si coges de dentro un bote 
una bola roja. ay  botes delante de . no ene igual número de bolas rojas y 
de verdes. l segundo con ene bolas, pero no sabes cuantas de ellas son rojas.  
no enes ni idea de lo que hay en el tercero. ¿Qué bote elegirías? Supongo que 
como la gran mayoría elegirías el primer bote, y no el ul mo. sto parece bastante 
normal. Pero ahora, pregúntate a  mismo, ¿Qué bote elegiría un emprendedor? 
Los inves gadores tradicionales de enden que la mayoría de las situaciones de 
negocio son del po del segundo bote. odas las herramientas de previsión, 
predicción y análisis de escenarios son métodos de determinar la distribución 
que el segundo bote con ene. Pero vamos a darte ejemplos del tercer bote. 

saremos los términos predicción, riesgo e incer dumbre para iden car los 
pos de problemas que los  botes representan. s importante comprender la 

diferencia entre los  conceptos. Cuando el futuro es predecible p.e., se conoce 
la distribución de bolas, bote ) podemos usar nuestro conocimiento del pasado 
para predecir ocurrencias futuras. n el caso de riesgo p.e., estamos tratando 
con una distribución desconocida, bote ) aún podemos usar el pasado y nuestros 
ins ntos 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 
distribución, bote ) ¿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 a aden bolas rojas al bote 
incrementando sus probabilidades de ganar  o reconstruyen el bote y convencen a 
los demás para jugar a un juego diferente. Los emprendedores buscan dar respuesta 
a la pregunta ¿Cómo puede controlar un futuro que no puedo predecir?

La incer dumbre se re ere a una situación en la que no existen información o 
datos históricos que puedan ayudarte. La incer dumbre existe en cualquier 
nuevo producto, nuevo mercado, o nueva tecnología en la que pienses. ¿Quién 
puede predecir el futuro de la inves gación con células madre? ¿  sobre bio
diésel? stá claro que la incer dumbre no se limita a las peque as startups. na 
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de cada  empresas del ranking Fortune  no exis a hace  a os. sto signi ca 
que cada  días, una nueva empresa es creada para reemplazar a otra del 
Fortune . Así que piensa… ¿Qué nuevos compe dores, productos y modelos 
de negocio, nunca imaginados, emergerán sin no cia previa?

n nuestro ema  vamos a ver la estrategia de océanos azules. Como adelanto, 
podemos comentarte que la metáfora del océano rojo y azul describe el universo 
de mercados. Los océanos rojos son los mercados que existen hoy, donde los 
límites están de nidos y aceptados, y las normas de compe vidad son conocidas. 
Los océanos azules, en contraste, son los mercados que aun hoy no existen  un 
espacio de mercado desconocido, no contaminado por estándares, expecta vas 
y competencia. La estrategia de océano azul es jugar a un juego diferente  con 
el obje vo de crear un océano azul. stas estrategias generan incer dumbre en 
el entorno mas que reaccionar a la incer dumbre impuesta por el entorno. l 
término fue acu ado por im y Mauborgne ) en su libro Blue cean 
Strategy… lo veremos.

tra de las grandes escusas, de los grandes problemas es: o tengo su ciente 
dinero. e todas las razones que un emprendedor argumenta para contarte que 
aun no ha comenzado, la más común es la falta de capital. ¿Cuánto dinero es 
su ciente para empezar?¿Cuánto dinero necesitas para comenzar un negocio?

 ell computer, creada en  con  dólares.

 n SA el  de las Pymes comenzaron con menos de .  dólares.

 l   de las nuevas empresas en SA no ene ayudas de capital ni 
inversores privados.

 n , en spa a, las empresas fueron cons tuidas con un capital 
de .  euros de media, de los que el emprendedor aportó .  
euros aproximadamente.  el  de las empresas han nacido con 
menos de .  euros.

Así, esto de la nanciación en la mayoría de los casos parece más un mito que 
una realidad.  esto no quita que la nanciación sea un elemento fundamental, y 
que su búsqueda no es una tarea sencilla. Los bancos son reacios a nanciar 
hasta que el proyecto no se consolida, y necesitan de ac vos tangibles que sean 
ofrecidos como garan a.  en muchos países, incluyendo spa a, los mercados 
alterna vos de capital aún no están bien desarrollados, por lo que el dinero de 
peque os inversores aún no llega con uidez. 

Pero, permítenos llamar tu atención sobre la que creemos que es la principal 
fuente de nanciación: las ventas.  lo malo es que a muchos emprendedores no 
les gusta vender, y nos dicen cosas como “no, eso me da verg enza”. n algunos 
casos, solo lo hacen porque enen que hacerlo, y tan pronto como pueden, 
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contratan a alguien que lo haga. Incluso sienten que hay algo feo en vender, como 
si fuera una men ra. Pero esto no puede ser así. Claro que es di cil, y mucho. A 
nadie le gusta hacer llamadas a puerta fría. Pero, las ventas es la parte más noble 
del negocio. s la parte en la que llevas soluciones a las necesidades del cliente, 
y la que te permite conseguir dinero para seguir realizando tu trabajo. efendemos 
realmente que las ventas es el único trabajo que ene que ser muy bien hecho al 
crear una empresa, y que lo enes que hacer tú ¿quién mejor para trasladar el 
valor de tu servicio?. 

“ ada pasa hasta que alguien vende algo” reg ianforte, ightno  ecnologies. 

Para ir acabando con ese mito del dinero, animarte a asis r a algún seminario o 
taller, o leer algún libro sobre dos nuevas herramientas aunque realmente no 
son tan nuevas):

- crowdfunding

- bootstrapping

 para nalizar, sonriamos. La realidad muestra que la mayoría de las empresas 
en el mundo operan sin nanciación externa. Comenzar sin capital inver do 
signi ca que enes el eed ack y el dinero que necesitas de tus clientes. Comenzar 
así te fuerza a realizar ventas, a centrarte en sa sfacer a tus clientes, y no a tus 
inversores, que es lo que te dice si realmente enes negocio o no ¿Quizás no sea 
tan malo, no?

, por supuesto, hay más mitos sobre los emprendedores sobre los que también 
podríamos re exionar. Pero creemos que con lo que hemos visto, ya te puedes ir 
haciendo una idea, ¿no?

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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2. ETAPAS DEL PROCESO EMPRENDEDOR
La decisión 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 decisión que se tome de manera automá ca e irre exiva. esde 
una visión algo más tradicional a la que hemos visto en el apartado anterior, 
pero también interesante que lo conozcas, el conver rse en emprendedor es el 
resultado de un proceso que se inicia con la intención emprendedora y naliza 
con la consolidación de la empresa:

2.1. ETAPA DE GESTACIÓN

La creación de empresas es un proceso evolu vo que se inicia incluso antes de 
que surja una idea de negocio, con la intención de crear la empresa. n primer 
lugar, hay que par r de una persona que ene una predisposición favorable hacia 
la creación de empresas. 

2.2. ETAPA DE CREACIÓN

s fundamental para el éxito de las nuevas empresas que el emprendedor 
emprenda un proceso de acción, de búsqueda, de análisis, de relaciones, que le 
permita iden car y ltrar diferentes oportunidades de negocio. sta fase debe 
concluir con la de nición del concepto de negocio que pretende desarrollar el 
futuro emprendedor, para ello, en nuestro Tema 9 veremos el Modelo Canvas 
de generación de negocios, de plena actualidad. Pero antes, en los emas ,  y 

 ya veremos importante información como: ) la determinación del segmento 
de mercado y las necesidades que se pretenden cubrir con la nueva empresa  ) 
la de nición de las caracterís cas del producto o servicio a ofrecer  y ) cómo 
dicho producto o servicio sa sfacen dichas necesidades.

2.3. ETAPA DE LANZAMIENTO

n este período tu nueva empresa está tratando de conver rse en una en dad 
viable y sostenible, y que desarrolle ventajas compe vas que te garan cen el 
éxito al largo plazo. ebes estar preparado, pues normalmente en esta fase las 
ventas y los bene cios son muy reducidos, pudiendo llegar a ser nega vos. 
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2.4. ETAPA DE CONSOLIDACIÓN 

n la fase de consolidación, el éxito está ín mamente relacionado con la gura 
del emprendedor, sus valores y su ac tud direc va. re tú, como emprendedor, 
quien controla toda la información sobre la ac vidad de tu empresa, 
interpretándola en función de sus obje vos, aspiraciones y valores, lo cual implica 
una perfecta armonía entre tus obje vos personales y los de tu empresa. Aquí 
queremos llamar tu atención sobre la necesidad de formarte, de ampliar tu 
formación, de con nuar con ella en asuntos relacionados con la ges ón de 
empresas. Poco a poco, pero de forma con nua.

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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3. EL EMPRESARIO Y LA DIRECCIÓN DE LA 
EMPRESA

n el contexto económico que se mueve la sociedad actual, defendemos la 
necesidad de tener buenas empresas, de calidad, innovadoras y pujantes como 
la principal opción que tenemos para disminuir las altas tasas de desempleo que 
padecemos, al empo que impulsa la compe vidad de nuestras regiones en 
sectores especí cos de la economía. n este escenario, por tanto, cada vez cobra 
más fuerza un hecho completamente cierto: necesitamos empresarios, y buenos. 

ay un interesante debate sobre la diferencias, si las hay, entre emprendedor y 
empresario. o es este el si o para iniciar una discusión, y respetando mucho las 
opiniones de todos, en nuestra opinión, un emprendedor busca un modelo de 
negocio que sa sfaga una necesidad o que la cree, mientras que un empresario 
ejecuta, desarrolla, ges ona el modelo de negocio ya establecido.  como puedes 
ver ambos papeles se suceden y son igualmente importantes. 

Sin querer ser exhaus vos, 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 más tarde como empresario. 
Seguro que hay más, te invitamos a buscar. sta es nuestra selección:

 Afán de superación y aprendizaje: La curiosidad y el interés por 
aprender es un rasgo súper importante. Mucho escuchamos sobre el 
fracaso, y como en  no es tan malo. Quizás sea solo otro mito, 
pero lo que si está claro es que lo importante es que aprender está 
muy relacionada con la capacidad para aceptar las crí cas, 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. 

 Orientación al logro: ebes una gran capacidad de trabajo y en la 
tenacidad y perseverancia necesaria para mantener el rumbo 
marcado. e hecho, vas a trabajar mucho para no trabajar para otros 
esto le decía yo a mi hermano).  es verdad, recientes estudios 

evidencian este hecho.  para seguir, para animarte, céntrate en 
conseguir peque os logros, pues te animan y ayudan a conseguir 
grandes obje vos. 

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

 Mantener las emociones bajo control: n momentos di ciles mantener 
la sonrisa, mantener la compostura no es fácil. l empresario sabe que va 

RESISTENCIA

CONTROL

ESISTENCIA

¿Hay difer
encias 

entre em
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or 

y empresario
?
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a pasar por negociaciones tensas, tratar con personas hos les y ene 
que tolerar el estrés y la presión que esto supone. ay 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 direc vas, 
mira, elige y poco a poco ve formándote. 

 Habilidad comercial: La capacidad para captar clientes, relacionarnos 
con ellos son imprescindibles para el desarrollo de cualquier negocio. 
a 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, negociación, ofertas, etc. 

 Comunicación y persuasión: La capacidad para comunicar e in uir en 
los demás es tan importante para conseguir los obje vos como el 
propio esfuerzo. Consejo: hay muchos seminarios y cursos sobre 
comunicación, presentaciones e caces, etc. 

 Crear una buena red de relaciones: Los contactos son imprescindibles 
para el empresario, y sobre todo para el emprendedor que empieza. 
Se ene que aprovechar ac vidades formales sesiones de formación, 
actos para empresarios, etc.) e informales ac vidades de ámbito 
personal, el teatro, el fútbol, las reuniones con amigos y conocidos, 
etc.) para darse a conocer y transmi r la idea de negocio a su entorno. 
Conocemos a un emprendedor que en su primer a o estaba en todo, 
todo, todo  hoy es por todos conocido. nimo.

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

 Liderazgo: s crucial la capacidad de transmi r, con seguridad, ilusión 
al equipo, a los clientes, a los stakeholders. 

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

 Adaptación al cambio: ú exibilidad es clave para la supervivencia 
de tu empresa. Mantente, como los scouts, siempre alerta. 

 Capacidad de crear equipo: us capacidades son magní cas, pero tu 
empo se limita a h al día. Para conseguir un buen equipo hay que 

saber seleccionar, asignar tareas y obje vos, delegar, fomentar el 
desarrollo personal de los miembros. Su éxito es el tuyo.

HABILIDAD

COMUNICACIÓN

NEGOCIACIÓN

LIDERAZGO

EQUIPO
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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 
an cipan a los cambios, y generan inicia vas valiosas que permiten aprender y 
evolucionar. Estos ecosistemas emprendedores son, en entornos de 
incer dumbre, los que ofrecen más oportunidades de control, supervivencia y 
bienestar.  

Entendemos por “Ecosistema Emprendedor”, el conjunto de relaciones complejas 
entre en dades y personas emprendedoras con sus entornos tecnológicos, 
académicos, sociales, polí cos y económicos, es mulantes/inhibidores del 
desarrollo de inicia vas emprendedoras. Las universidades, junto con otras 
ins tuciones y agentes sociales como el gobierno y las administraciones públicas, 
las asociaciones relacionadas con el mundo de la empresa y otros agentes de 
interés (stakeholders), enen una especial responsabilidad en la creación y 
dinámica de estos ecosistemas emprendedores.  su análisis y comprensión es 
importante para .

Es nuestra costumbre invitarte a consultar en Internet los conceptos que vamos 
viendo, es una magni ca herramienta a tu alcance para contrastar y re exionar 
sobre estos conceptos. Así después de leer, visionar, y re exionar sobre este 
documento, el material complementario y los videos que le acompa an, deberías 
ser capaz de…

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

 iferenciar e iden car cuáles son los actores importantes en tu 
ecosistema.

 Explicar cuales son las fuerzas compe vas clásicas.  

 e nir e iden car los actores y sus relaciones en tu ecosistema. 

  Ánimo. Comenzamos.
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1. ECOSISTEMA EMPRENDEDOR
ablar de ecosistema emprendedor es mucho más 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 fenómeno emprendedor. Como ves nos 
alejamos bastante, en nuestra opinión de mi car al emprendedor, para poner 
nuestro foco de forma holís ca en todo aquello que favorece o inhibe su labor. 
Todos conocemos el caso de Silicon alley, y comprendemos el hecho de que el 
talento llama al talento, a la  innovación, tecnología, creación de empresas, 
inversores, etc.  como este ha habido otras experiencias en otros países 
igualmente interesantes: Israel, Chile, Colombia, etc., que consiguen economías 
pujantes a través de sus ecosistemas innovadores. Sin embargo, dis ntos expertos 
nos lo advierten: cada país es cada país, y no se puede copiar sin más. Ello nos 
exige aumentar nuestra comprensión sobre los factores clave, de su relación e 
interdependencia, de su valor como conjunto, y de la necesidad de trabajar en 
todos ellos. Tenemos que dejar de con ar en un papá estado que venga a 
solucionar todo, dejémosle solo un papel de facilitador (y con eso ya estaríamos 
contentos). na fuerte y pujante inicia va privada debe ser la tractora del 
ecosistema, una universidad abierta, cercana, innovadora y emprendedora es la 
base, inversores que con en en las inicia vas, polí cas nancieras menos 
tradicionales, es al menos parte de la involucración necesaria. 

eamos, con más detenimiento algunos de los actores clave que dan forma a un 
ecosistema: 

 Los educadores y formadores. Permíteme comenzar por donde 
actualmente trabajo, y referirme no solo en la universidad, sino desde 
el principio. esde la educación infan l se pueden trabajar habilidades 
emprendedoras, como las que hemos visto en el Tema . Más adelante 
en la educación primaria o secundaria se pueden hacer torneos, 
simulaciones, campamentos de innovación y emprendimiento.  aún 
más importante, desmi car el ridículo, el qué dirán, el fracaso. En la 
universidad, conectada a la realidad, impar ríamos técnicas, 
asignaturas, charlas, seminarios y conferencias con casos reales, y 
casos docentes, reforzando prác ca con teoría, y teoría con prác ca. 

ecesitamos un buen sistema educa vo, a todos los niveles, si 
queremos tener buenas empresas basadas en el conocimiento 
(tecnológico, cultural, humanista, etc).

 La cultura emprendedora ene mención especial y está relacionada 
con el punto anterior, la educación. Sin duda di cil y complicada, 
debe ser un obje vo a lograr a largo plazo. Es necesario aumentar el 
“espíritu emprendedor” desde las familias, no como la solución o 
moda (quizás ahora), sino como un opción válida que puede escoger. 

Hablar d
e 
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Es más, debemos de dejar de ver a los emprendedores con cierto 
sen do paternalistas o de condescendencia “miralo, pobre, no tenia 
nada y ha tenido que emprender”. , por no extenderme, debemos de 
mejorar la visión colec va que tenemos del empresario, pues no 
todos son usureros, ni explotadores, ni corruptos, ni…. son como tú la 
inmensa mayoría. 

 Cultura de colaboración. En breve, dice el economista y divulgador 
cien co Enric Punset que la sociedad del futuro será mas colabora va. 
Bien, menos mal. Establecer mecanismos que favorezcan la 
colaboración en un ecosistema lo fortalece. 

 Los inversores. Aunque ya hemos desmi cado un poco, en el Tema 
, la importancia de la necesidad de capital, está 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 travesía del desierto 
o el valle de la muerte. Piensa en ellos como suministradores no solo 
de capital, sino también y a veces incluso más interesante, de 
experiencia, conocimientos, contactos, saber hacer.

 Clientes. Sí, claro, ya lo sabemos, es un actor clave y di cil a la vez. 
Pero te insis mos, es básico. eben exis r individuos con capacidad 
de gasto que se interesen por adquirir tu producto. Si no, no hay 
empresa. Esto, que ya te hemos repe do tres veces (y las que nos 
quedan) ya te parece una obviedad. Pero créenos, son numerosos los 
emprendedores que quieren montar una ac vidad en una ciudad, 
para el mercado local, que es inexistente. 

 rganismos públicos. Quieras o no, la administración pública, estatal, 
autonómica o local, ene un papel clave en el ecosistema, aunque 
defendamos que no sean los líderes de este. Los tramites burocrá cos, 
licencias, normas, leyes scales 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 larguísimo camino que recorrer. 

 Infraestructuras. erivado del anterior, pero con mención especial, y 
eso que hemos avanzado mucho, pero solo hay que escuchar a 
emprendedores y empresarios quejándose  de los transportes. A esto 
une la conec vidad a Internet, la disponibilidad de polígonos y centros 
tecnológicos con naves y o cinas.

 Los emprendedores: personas como tú a los que muchos otros 
actores intentan ayudar, con más o menos fortuna, con más o menos 
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conocimiento e intenciones. Es obvio, pero tenéis que ser los líderes de 
todo el ecosistema, quienes marquen el camino y el ritmo. Quizás no 
solos, quizás mejor en grupo, en red ¿verdad? Compar endo casos de 
éxito, pero también de fracaso, aprendiendo y ayudando. 

esgraciadamente, muchas veces conocemos mejor al que sale en 
alguna revista que a nuestra empresa/emprendedor vecino ¿cierto? 
Además, normalmente, sabemos muchas cosas en general, por 
ejemplo, los conocimientos que en este curso trasladamos, pero no 
llegamos a profundizar sobre las caracterís cas especiales de la cultura 
emprendedora de los individuos de una determinada zona geográ ca, 
a que sector mayoritario pertenecen, cuales son sus razones e 
intenciones, sus barreras y ayudas, …  tenemos que bajar de lo general 
a lo par cular, y de eso vamos a hablar en el resto del tema.

 Actores y elementos de apoyo, sin duda en muchos casos 
determinantes. esde otros emprendedores, a otras empresas, a 
proveedores de materias y servicios, a profesionales. Más 
recientemente, aparecen incubadoras, aceleradores, asociaciones, 
revistas especializadas, programas de radio y televisión. Mentores, 
coaches, y asesores. Todos ellos válidos y ú les, creando red, y 
sirviendo de pegamento entre emprendedores. 

o queremos seguir, pues seguro que en los próximos apartados vas a ir 
descubriendo, analizando, tu propio ecosistema, y eso es lo realmente importante. 
En este apartado solo hemos querido rese ar la importancia de todos los actores 
de todos, y de cada uno de ellos. e todos modos, si quieres profundizar más en 
el apasionante mundo del ecosistema emprendedor, te animamos a visitar el 
Babson College, y su inicia va Babson Entrepreneur Ecosystem Project, re ejada 
en el siguiente esquema. 

Figura : Babson Entrepreneurship 
Ecosystem Project
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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 afectarán al futuro de tu empresa. 
a lo estamos viendo desde el apartado anterior, enes que comprender bien el 

conjunto de factores externos que pueden in uir en la evolución de tu empresa, 
y ese es tu entorno. En función de la lejanía-cercanía, vamos a dis nguir dos 
grandes pos 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 más comunes a todas, como por ejemplo: 
demográ cos, sociales, polí cos, legisla vos, económicos o tecnológicos. ebes 
analizar la in uencia que cada uno de estos factores pudiera tener en tu empresa, 
por ejemplo:

 entro del factor demográ co contempla en tu análisis la in uencia 
de: Tasa de crecimiento de la población, distribución por edades, 
mortalidad, genero, efecto de la emigración o la inmigración, etc. 

 entro del factor social variables como: Tasa de analfabe smo, grado 
de formación, clima social, etc. 

 entro del factor polí co: Sistemas de par dos polí cos, ideología 
del par do dominante, acción sindical, acción de la oposición, 
plataformas y movimientos ciudadanos, etc. 

 entro del factor legisla vo: norma vas y leyes que regulen, 
favorezcan o perjudiquen, tu proyecto, tendencias y grupos de presión 
sobre cambios legisla vos futuros que puedan in uir. 

 entro del factor económico: Tasa de in ación, po de interés, PIB 
(producto interior bruto), desempleo, coyuntura económica (crisis o 
crecimiento), tendencia, po de cambio de la moneda (fuera de la 
zona euro), precio carburantes o energía, etc. 

 entro de los factores tecnológicos: sistemas de información y 
comunicaciones, acceso a la tecnología, previsibles cambios 
tecnológicos, centros de inves gación e innovación, centros de 
transferencia de tecnología. 

Estos son solo algunos ejemplos, no exhaus vos, porque eres tú, como 
emprendedor, quién ha de iden car aquellos que son relevantes para tu 
ac vidad, seleccionando, a andiendo, eliminando, y sobre todo analizar su 
posible in uencia 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 aún más. Ahora 
enes que profundizar en aquellos factores que conforman el entorno más 

cercano a tu empresa, sectorial, por lo que te afecta más directamente a  y a las 
que sean similares a tu empresa. e nimos sector como el conjunto de empresas 
que comercializan el mismo producto o prestan un servicio similar. Piensa en la 
agroalimentación, la empresa auxiliar naval, o en las que desarrollan so are. La 
delimitación 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 per les 
similares. Pero esto no nos debe preocupar, pues tu obje vo es iden car 
aquellos factores que puedan condicionar de forma directa o indirecta la 
actuación de tu empresa. 

Para realizar este análisis, Michael Porter ( ) creó un modelo que resulta muy 
ú l a la hora de iden car los factores que pueden in uir en tu negocio, agrupando 
los factores en  grupos, a los que llama fuerzas compe vas. Estas cinco fuerzas 
compe vas, de acuerdo con los postulados de Porter, van a condicionar en un 
gran porcentaje la rentabilidad de tu empresa, y las de tu sector. 

profu
ndiza 

en lo 

cercan
o

 Figura . 
Cinco fuerzas compe vas 

(Porter, )
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Rivalidad con los compe dores actuales por una posición en el mercado: es el 
análisis de status quo para este producto o servicio. ¿Cuáles son tus empresas 
compe doras? ¿Cómo lo hacen? ¿Cómo compiten entre ellos? ¿Con qué armas? 
Los compe dores de un sector mani estan una rivalidad que generalmente se ve 
re ejada en un posicionamiento dentro del sector u lizando diversas tác cas 
como la competencia de precios, introducción de nuevos productos o programas 
de publicidad. ¿  tú qué vas a hacer? ¿Más de lo mismo? ¿Algo nuevo y disrup vo?

Amenaza de entrada de nuevos compe dores o de productos sus tutos: 
Aunque ya lo hemos comentado con anterioridad, piensa ahora en las barreras 
de entrada, es decir en los obstáculos que pueden di cultar que aparezcan 
nuevos compe dores o sus tutos. Es más esas misma barreras son las que vas a 
tener que sortear tú. ¿Cómo son? ¿fáciles, di ciles? Por otro lado, re exiona 
cómo va a entrar tú y cómo lo va a hacer un compe dor nuevo, que seguramente 
traerá consigo nuevas capacidades, y un gran deseo de adquirir una porción del 
mercado. 

El poder de negociación de proveedores y de compradores: ¿Quién ene 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”.  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 tama o, interés, volumen de compra, te impone las condiciones, 
plazos, almacenamiento, entrega, formato, etc. Por ejemplo, si vas a vender un 

 de tus productos al Ayuntamiento, este cliente te impondrá sus condiciones. 
Pero es más, si vas a entrar a suministrar a grandes empresas de la construcciones, 
también te impondrán las suyas”. Para los proveedores también debes realizar 
este análisis. Como ejemplo, conozco una gran empresa cuyo principal, y casi 
único, proveedor son las empresas eléctricas ¿de qué lado esta la balanza del 
poder de negociación?

Como resultado del análisis macro y micro debes alcanzar un profundo 
conocimiento rela vamente de los factores que pueden in uir en tu ac vidad. Lo 
menos que te puedes pedir antes de zambullirte es conocer la profundidad, el 
tama o y donde están las escaleras de la piscina, ¿no? Es importante iden car 
amenazas y oportunidades para tenerlas en cuenta a la hora de de nir tu 
acciones, y por supuesto, mantenerte siempre alerta. Para esto, hoy en día, 
afortunadamente, o quizás en demasía, enes a tu alcance una can dad 
impresionante de información y fuentes documentales, tanto en Internet en 
general, como en niversidades, bases de datos o ciales, administraciones, 
organismos públicos, ministerios, cámaras de comercio, registro mercan l, 
asociaciones profesionales, prensa especializada, catálogos, ebs y publicidad 
de la competencia, redes sociales, etc. ecuerda siempre veri car la información, 
de triangular tus fuentes, no te creas lo primero que te encuentres. 
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3. OTRA ALTERNATIVA PARA EL ANÁLISIS 
DEL ECOSISTEMA 

En numerosas ocasiones, dis ntos emprendedores nos preguntan sobre cómo 
llevar a cabo su análisis de ecosistema. Si miras en libros y bibliogra a relevante, 
en Internet, seguro que encuentras otros modelos que puedes seguir para realizar 
tu análisis. a lo sabes, lo importante es hacerlo. ecientemente, hemos 
encontrado un método, desconocemos su autor (perdón), que nos ha gustado, 
no solo por su carácter visual, sino también por su facilidad y u lidad. Te vamos 
a proponer dis ntos pasos a seguir, como modelo cuyo resultado será una grá ca 
que recoge los principales stakeholders y las relaciones que man enen. 

Paso A. Busca un icono bonito y atrac vo para iden car tu proyecto. n dibujo 
que te guste y de na tu empresa, por ejemplo puedes usar el logo de tu empresa, 
y ponte en el centro del grá co. El grá co va a ser grande, busca una buena 
pared.

Paso B.- lizando iconos (dibujitos), el segundo paso es iden car los principales 
stakeholders. Por ejemplo, puedes iden car  grupos de stakeholders y 
asignarles  iconos dis ntos. Es más, en su dibujo, puedes dejar debajo de cada 
icono un espacio en blanco para escribir el nombre de cada actor. Así, por ejemplo, 
si iden cas  empresas compe doras tendrás  iconos iguales pero cada uno 
tendrá el nombre de una empresa compe dora. Como recomendación decirte 
que es mejor actuar por exceso, pues siempre habrá empo de eliminar algunos 
iconos. Por supuesto, puedes adaptar este método a tu contexto, ecosistema, 
desarrollando otros iconos para nuevos actores, en la gura solo ponemos un 
ejemplo.

Figura 3.
 Iden cación de actores

AA

h

Ñ

h

c Inden ca la competencia, productos sus tos...

Suministradores y proveedores, no solo producción, también 
logís ca, marque n...

Iden ca tus segmentos de clientes (un icono por segmento)

obierno, autoridades locales, organismos públicos...

Asociaciones y organizaciones sin ánimo de lucro.
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Paso C.- Ahora ve poniendo los diferentes stakeholders que has iden cado 
alrededor de tu proyecto. Ponlos más cerca en función de la mayor in uencia 
que tengan sobre tu proyecto.

Paso D.- epasa lo hecho, asegúrate que no te dejas a nadie fuera, que más o 
menos están en su si o, etc. Es conveniente dejar reposar el grá co, y volver a él 
pasados dos o tres días, con más perspec va. 

Paso E.- Ahora toca buscar un icono que de na tu producto o servicio. Así como 
dis ntos iconos para todos los ítems que se intercambian en tu ecosistema. Por 
ejemplo, aspectos como los servicios que acompa an al producto, o el ujo de 
dinero, la reputación, la comunicación , la información, etc. Tómate tu empo, 
re exiona, cambia y mejora. 

Paso F.- Ahora de ne dis ntos po de echa a usar para cada po de relación de 
intercambio: de productos sicos, información, dinero, in uencias, etc.

Figura . 

Iden cación de los ítems mediante 
nuevos iconos

Definir items:

 e ne tu producto

 e ne tus servicios

 Analiza los ujos de dinero

 Otros movimientos de dinero (pero 
interesantes)

 Comunicación

 erechos de propiedaed intelectual

 eputación

 Información

Figura . Iden cación de las 
relaciones mediante trazos de echas Define las relaiones y la dirección:

 Productos sicos

 Información

 Dinero

 In uecias

 etc.
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Paso G.- Dedicándole empo, pinta las relaciones entre los dis ntos stakeholders, 
indicando el ujo de ítems entre ellos. Establecerás dis ntas relaciones si la venta 
es directa, o si es a través de un distribuidor, indicando el tránsito del producto, y 
también el de la información, dinero, etc. 

Paso H.- na vez bien hecho, y repasado en varias ocasiones, este modelo de 
análisis del ecosistema, te facilita innovar ¿cómo? Pues buscando cómo cambiar 
el status quo, cambiar la situación, haciéndola más sencilla, eliminado un paso, 
ejerciendo in uencia sobre algún nuevo agente, a adiendo, cambiando, 
quitando. Esto te ayudará a de nir tu modelo de negocio. Pero eso… es otro 
tema.

Figura . Ejemplo de análisis 
c

c

c

A

A

A

Ñ

Ñ

Ñ

h

h

h

h
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4. LA IMPORTANCIA DE TUS RELACIONES EN 
TU ECOSISTEMA 

na vez iden cados 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 pací co y que para explotar tu proyecto no solo debes conseguir 
clientes o capital nanciero, sino también saber desenvolverte en tu ecosistema. 
Que existan recursos disponibles en un entorno socio-económico no 
necesariamente garan za que tengas acceso y puedas disponer de ellos  y en ello 
radica uno de los principales obstáculos que debes superar. Los estudios 
académicos revelan que para superar las barreras debes darte a conocer y 
conseguir que tu ecosistema con e en , en el nuevo al que casi nadie conoce. 
Este desconocimiento hace que tengas una menor legi midad y reputación que 
la de otra empresa que está ya consolidada en el mercado.  esto te di culta la 
obtención de los recursos que necesitas para hacer viable tu negocio. 

Para ello, enes que trabajar tu red de relaciones, como el conjunto de relaciones 
directas e indirectas con dis ntas personas que forman parte de tu ecosistema, 
que van a tener un papel fundamental en el éxito del proceso de creación de tu 
empresa. La con anza entre el futuro empresario y los dis ntos miembros de su 
red de relaciones es uno de los principales ac vos a la hora de crear una empresa. 
En base a esa con anza, consigues información, conocimiento, recursos, etc. La 
información y la reputación que puedes obtener a través de su red de relaciones 
son clave para conseguir los recursos necesarios para crear tu empresa.

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

Figura . Esquema de nuestro 
ecosistema 
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RESUMEN 
¿Qué está pasando en el mundo emprendedor? Nunca hemos hablado tanto de 
creación de empresas como ahora. Parece como si las startups y los emprendedores 
fueran los únicos “héroes” que pudieran sacarnos de la crisis económica mundial. 
Libros, cursos (como este), blogs, videos, asignaturas, Máster, y dis ntos 
concursos, premios, etc., nos animan por todos lados a emprender. Nunca hemos 
tenido tan alta tasa de ac tud emprendedora (puedes consultar h p:// .
gemconsor um.org/). ¿Burbuja emprendedora?

La situación parece que ha cambiado, y mucho, al menos eso indican los informes 
sobre España. En 2013, nos indican que más de la mitad de la población percibe 
el emprendimiento como una buena opción profesional y no considera el miedo 
al fracaso como un obstáculo, disminuyendo el nivel de emprendimiento por 
oportunidad, frente al aumento de las inicia vas mo vadas por necesidad. Aun 
así estamos muy lejos de los países de nuestro entorno mas inmediato, pues en 
2013 nuestra tasa ac vidad emprendedora era del ,2 , por debajo de la media. 
Aclarar que este indicador mide el numero de inicia vas emprendedoras con 
menos de 42 meses en el mercado sobre el total población entre 18-64 años. 
Además, por otro lado, también hay datos que nos indican que aproximadamente 
el 80  de las empresas cierra antes de los  primeros años, habiendo otros 
informes que nos indican que antes de los 3 años. 

Aunque los datos que te ofrecemos aquí hacen referencia a España, lo mismo nos 
indican a nivel global. Por ejemplo, dis ntos estudios indican que alrededor del 
80  de los nuevos productos y servicios fracasa en los primeros seis meses 
después del lanzamiento. Igualmente, en Estados nidos, los estudios es man 
que el  de las empresas que recibieron nanciación ajena no devuelven el 
capital a los inversores. ¿Entonces? ¿Qué pasa? ¿Estamos animando a las 
personas a rarse por un barranco?

Somos de los que defendemos que las empresas cierran no porque no tengan 
productos, sino porque no enen clientes. Al menos en su grandísima mayoría. 

ay estudios que indican que el  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 comprarían…”. Detrás de 
esto, en nuestra experiencia, hay una ausencia de trabajo de campo con clientes, 
de no empa zar ni entenderlo, de no escucharlo. Pero, aún necesitamos más, 
después de escucharlo debemos observar, descubrir, proto pear, probar y co-
crear la solución junto a ellos.

Este es el cambio que te proponemos. Y no estamos solos en esta pe ción. Somos 
muchos en el mundo. an aparecido nuevos paradigmas, nuevas loso as y 
nuevos métodos para emprendedores. En este tema nos vamos a centrar en dos, 
e ectua on y lean startup. ectua on 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 comenzó un viaje a través de 17 estados norteamericanos durante 
varios meses. Se reunión con 30 fundadores de dis ntos sectores (acero, 
ferrocarril, peluches, semiconductores, bio-tech, etc), buscando conocer su 
opinión sobre los problemas especí cos a los que se enfrentaban en el proceso 
de transformar una idea en una empresa. El resultado de horas de entrevistas y 
conversaciones se resumía en algunos principios. Este conjunto de principios, 
puestos juntos, ofrecen una lógica coherente que establece de forma clara la 
existencia de una racionalidad que puede ser reconocida como “emprendedora”, 
y a la que llama racionalidad e ectual. Y en este tema, vamos a ver los principios 
y su lógica.

Por otro lado, Steve Blan  es una de las personas detrás de la Metodología de 
Desarrollo de Clientes (Tema 6) que puso en marcha el método Lean Startup. 
Después, Eric ies, muy conocido por su libro sobre  Lean Startup (100  
recomendable), profundizó las metodologías de Desarrollo Ágil 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 lógica 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, quizás 
en este tema más que nunca. Hay muchísimo material súper interesante a tu 
disposición. Al nalizar este tema deberías ser capaz de…

 Conocer los principios del nuevo paradigma ectua on. 

 Conocer los fundamentos del método ean tartup.  

 Esperamos que te sea de gran u lidad. Mucho ánimo. Empezamos…

Conocer los
 

principios 
del nuevo 

paradigma 

Effectuatio
n. 

Conocer los
 

fundamentos del 

método Lean 

Startup.  
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1.  LOS PRINCIPIOS DE EFFECTUATION
¿¿E ectual?? ¿qué es esto?? La palabra e ectual, de acuerdo con su autora, 
Saras Sarasvasthy, es la inversa a causal. En general, siempre hemos explicado un 
razonamiento predic vo o causal, que comienza con el establecimiento de un 
obje vo, predeterminado, un n, y una vez establecido estableces el conjunto de 
recursos que necesitas, los medios para ese n, y después buscas iden car el 
mejor camino, el más e caz y e ciente, más rápido, más barato, más cómodo, 
más corto, para conseguirlo. Eso es plani car  Otro ejemplo de razonamiento 
causal es elegir el mercado en el que centrar tu empresa ¿verdad? Has analizado 
varias opciones y eliges el que mayor potencial ene para tu producto, o el que 
menor riesgo ene. En este sen do, párate un momento y piensa… casi todas la 
decisiones que tomamos son causales ¿cierto? Incluso cuando estableces varias 
alterna vas para conseguir el mismo obje vo, seguimos siendo causales.

Sin embargo, y a diferencia, el racionamiento e ectual no comienza con el 
establecimiento de un obje vo especí co, sino con un conjunto de recursos, de 
medios y desde ahí permite que emerjan los obje vos y las aspiraciones, 
evolucionando en el empo, y cambiando con las interacciones entre los fundadores 
y las personas. Busquemos algún símil, porque los de la autora no me gustan 
mucho. Un pensador causal es alguien que se propone subir al K-2, y para ello 
reúne recursos, medios, sherpas, material, etc. y establece la ruta, y donde estará 
el campamento base, y el campamento 2, y…. y si subir por la cara norte o por el 
vér ce oeste, etc. Un pensador e ectual ene una mochila y unas buenas botas y 
sale a viajar sin rumbo, sin haber leído ninguna guía, sin PS, ni navegador, buscando 
nuevas rutas, dejándose llevar por comentarios y sugerencias, hablando con los 
lugareños, preguntando, descubriendo, subiendo y bajando, eso sí… conociendo 
sus limitaciones y posibilidades. ¿Te gusta? Es un viajero, no un turista. 

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

Situación A- Tú como chef o cocinillas, piensas por la tarde que vas a hacer de 
cenar y te acuerdas de aquella receta de tu madre, vas corriendo al supermercado 
y compras todos los ingredientes, vuelves a casa, cocinas, y… c est magni que   

OBJETIVO 

DESEADO

Recurso 1

Recurso 2

Recurso 3

Recurso 4

Un pen
sador

 

effec
tual t

iene u
na 

mochila
 y un

as 

buena
s bot

as y s
ale a 

viajar
 sin r

umbo.

Prensamiento Causal

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN



6

Situación B- uelves a casa, cansado, harto de dimes y diretes, además tu pareja 
no está, y normalmente es él/ella quien se encarga de la comida. l/ella se ha ido 
a un congreso y no volverá en tres días. Así que te vas para el frigorí co y exploras, 
te vas para la alacena y exploras… no ves nada que te sirva para calentar y comer. 
Es más acabas de ver un mensajito en la pizarrita de la cocina que dice “cariño, 
no hay nada de nada, así que no te olvides de comprar algo si vas a cenar en 
casa”. Arrggghh, se te había olvidado. Pero no quieres quedar mal, vuelves al 
frigorí co y a la alacena y coges lo que hay, y con eso, piensas en las dis ntas 
opciones que puedes hacer, en los dis ntos platos, cocinas algo, que te comes, y 
está sabroso (al menos eso vas a decir…).

Está claro ¿no? en ambos casos hace falta saber cocinar, enes que conocer cómo 
conjugar ingredientes, empos, etc. Pero la segunda situaciones es e ectual y 
necesita más imaginación, espontaneidad, asunción de riesgos y convicción. Por 
supuesto, tenlo claro, tú, yo, podemos ser causal y e ectual. A la vez no, pero sí 
en diferentes circunstancias. Todos lo somos. ¿Cuál es la diferencia? La diferencia 
está en qué es lo que usas más, sobre todo al comienzo, en las primeras etapas 
de tu nueva empresa. 

En este nuevo paradigma e ectual, el proceso no comienza con el establecimiento 
de obje vos. A diferencia del pensamiento causal que te recomienda una 
plani cación cuidadosa y una subsecuente ejecución, el razonamiento effectual 
respira a través de la ejecución. Los planes e ectuales son hechos y rehechos, y 
revisados, y reprevistos a través de la acción y la interacción diaria con el mercado. 
Si hay un esbozo que man ene a tu equipo en la misma línea, una historia, un 
discurso, un trazo en el mapa de los territorios no explorados. Pero no un plan 
detallado. A través de la acción, el conjunto de recursos, y consecuentemente el 

Recurso 1

Recurso 2

Recurso 3

Recurso 4

OBJETIVO 

1

OBJETIVO 

2

OBJETIVO 

3

Figura 1. 
El ciclo de vida de una empresa
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conjunto de posible “efectos” cambia de forma con nua y se recon gura. Así, 
estos “efectos”, que puedes conseguir con tus recursos, de forma emergente 
llegan a con gurarse como obje vos conseguibles y alcanzables, como hitos que 
establecen un camino posible que emerge en medio de la abundante maleza.

Seguimos enseñando a lo largo de todo nuestro sistema educa vo, formal e 
informal, el proceso secuencial causal: una idea, análisis del mercado, 
proyecciones nancieras, equipo, plan, nanciación, proto pos, mercado, salida, 
contemplando y protegiéndonos de los posibles problemas y sorpresas que 
puedan ocurrir en el camino. Como un buen capitán de barco velero, calculas 
esos vientos, tormentas, derrotas y ajustas tu món 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. Sí las sorpresas, los problemas, los 
nuevos temas que emergen en nuestro camino son como la ora, como la fauna 
del territorio. Y de ellos enes que aprender para poder con nuar 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 o cina comercial de tu empresa en India. En el 
proceso causal que nos han enseñado, y con nuamos enseñando, comenzarás 
analizando las posibilidades de este gigante asiá co, seleccionando 
cuidadosamente una adecuada localización, segmentando el mercado de forma 
ú l, reclutando el personal necesario, y estableciendo la estrategia y los obje vos 
anuales para el equipo que va a llevar a cabo este proceso de internacionalización 
con éxito. Es más complejo, pero permíteme resumirlo así, ¿o ?

En el proceso e ectual todo gira alrededor de lo que eres, de lo que conoces y de 
a quién conoces. A efectos de este ejemplo, tú ya conoces muy bien India, 
conoces sus regiones, sus gentes, necesidades y comportamientos, y por eso has 
elegido este país, y no otro. Asumiendo que enes poco dinero, ¿Cómo puedes 
llegar al mercado? Puedes comenzar de forma esporádica, buscando socios aquí 
para esta línea de negocio, alcanzando un acuerdo con un distribuidor local, 
llegando a un acuerdo de colaboración con otras empresas y estableciendo un 
consorcio de exportación, etc… imagina que decides conseguir dinero de tus 
amigos realizando una spin-o  de tu empresa y la llamáis Bhram. Además con 
esta empresa comenzáis a realizar algunas ventas a clientes escogidos, y así poco 
a poco vais consiguiendo algo de nanciación para alquilar una o cina en un 
centro de negocios y contratar vuestro primer empleado…. Enhorabuena. Pero 
claro, también podría pasar que en esas primeras ventas, tus clientes indios te 
indiquen que realmente ellos no quieren que les vendas tus productos sin más, 
sino que realmente te encargues de toda una parte de su proceso produc vo. 
Bu , esto hace que realmente te repienses tu modelo de negocio ¿cierto? ¿Qué 
abanico de opciones se te abren en este momento? Miles….
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Todo este nuevo paradigma está asentado en unos principios básicos que vamos 
a desarrollar. Fíjate bien, porque las diferencias son su les, pero si las miras con 
ojos limpios y abiertos verás que realmente es un cambio de perspec va que nos 
ofrece visiones interesantes y desa antes.

 Principio del pájaro en mano  (comienza con tus recursos). El 
principio de pájaro en mano, lo que normalmente solemos explicar 
como: empieza con lo tengas. No esperes a tener la oportunidad 
perfecta. Comienza mediante la acción con lo que ya enes disponible: 
quién eres tú, qué conoces, y a quién conoces. Plantéate ahora tu 
proceso de internacionalización ¿en qué eres bueno y qué enes a tu 
alcance? ¿A quién conoces en ese nuevo mercado internacional? No 
sería interesante ir haciendo contactos….ya.

 Principio de la pérdida asequible. Evalúa las oportunidades en base 
a si puedes asumir las pérdidas, más que en base a si son atrac vos 
los bene cios previstos. Cuando te planteas emprender una nueva 
aventura empresarial, el pensamiento causal se centra en el cálculo 
de los bene cios, retornos, esperados. De hecho haces previsiones a 
3 o  años, cuan cas los gastos y rellenas cuentas de explotación 
previsionales. Sin embargo, el razonamiento e ectual se centra en el 
cálculo de la pérdida asumible o razonable. Es decir, en calcular 
cuánto perderás si las cosas van mal y en ver si realmente lo puedes 
asumir. ¿Cuál es el mejor camino para alcanzar ese mercado con el 
mínimo gastos de recursos ( empo, 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 inves gación de mercado (tradicional) pero llevando el 
producto lo más cerca de los clientes desde el momento cero (incluso 
aunque aún no esté terminado). Buscan realizar, desde ese momento 
cero, algunas ventas, para aprender sobre ellas, para ver la reacción 
de los clientes, para ver cuáles eran los obstáculos, cuáles eran las 

-Definición del mercado 

-Mercado Objetivo

-Posicionamiento a 

alcanzar

-Identidicación de 

cliente

-Definición del cliente

-Incorporación de socios estratégicos

-Definición de uno o de varios mercados posibles

CLIENTE

pájaro
 en m

ano

pérdid
a aseq

uible

Pensamiento causal clásico
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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 
inves gación de mercado realmente con tus manos, sobre ventas 
reales”. Los defensores de este paradigma de enden este po de 
inves gación, que sin duda aumenta la dureza del trabajo pero 
también la calidad de la información. Los consejos son dos. El primero 
es comienza por algo fácil, y aprende. Más fácil porque está más cerca 
geográ camente, porque los clientes ya son clientes de otra cosa, o 
porque sus comportamientos, culturas, etc., son más 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 dis ntas e inesperadas, aprovechándote de las nuevas 
situaciones, de las emergentes. Puedes empezar con una idea y 
producto, y acabar siendo el líder con otro producto completamente 
diferente. 

 Principio de la limonada (aprovec a las con ngencias). Acoge las 
sorpresas, abrázalas. Van a emerger quieras o no quieras. Dales la 
vuelta, aprovéchalas. La limonada puede ser dulce, o amarga. En tu 
proyecto de internacionalización ¿Cuánto eres de exible vs rígido en 
perseguir los obje vos? ¿Cómo has previsto aprovechar las nuevas 
situaciones como oportunidades de posicionarte mejor? Ya sabes 
que si no eres tú… serán ellos, quienes las aprovechen… Mientras que 
con el pensamiento causal realizas tu plan de empresa usando tus 
conocimientos y haciendo predicciones, el razonamiento e ectual te 
dice: aprovéchate de las con ngencias, de las sorpresas que emerjan. 
Este tercer principio es una habilidad que enes que trabajar: es la 
capacidad de conver r 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, tú ves la oportunidad”, etc. Pues eso. Y esto 
hay que trabajarlo. En general, acción, acción y acción, y a través de 
la acción aprendizaje, aprendizaje y aprendizaje, y a través de la 
acción y el aprendizaje adaptación, adaptación y adaptación. La lógica 
es: nunca verás lo que realmente podría pasar si no comienzas a hacer 
cosas, y encuentras donde está tu verdadero obje vo. De hecho, la 
mayoría de las grandes empresas actuales, muy conocidas todas ellas, 
son el resultado de las con ngencias. No son las ideas originales. Sino 
el resultado y la evolución de estas a través de las interacciones en el 
espacio, empo y tecnología. Los ejemplos reales son numerosos. Lo 
importante es cómo tomas ventaja de las con ngencias, este es el 
corazón de e ectua on. El pensamiento causal se centra en tratar de 
eliminar las sorpresas tan pronto como puedan. Pero todos sabemos 
que todas las sorpresas no son desagradables. Solo lo son si te aferras 
a un plan preconcebido, así son vistas como obstáculos. El 

princip
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la 
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razonamiento e ectual sabe que no todas las sorpresas son malas, y 
que ya sean buenas o malas, todas pueden ser usadas como inputs 
para el proceso de internacionalización o creación. Este es el reto. ¿Te 
atreves?

 Principio Crazy-Quilt (establece partnerships). Forma partnerships 
con personas y organizaciones que deseen alcanzar un compromiso 
real con go para construir un futuro. No te preocupes tanto de hacer 
un análisis estratégico y compe vo, y busca y consigue bueno 
aliados. En inglés, “crazy quilt” ene el origen en la construcción de 
un edredón hecho de muchas piezas con un diseño loco o 
aparentemente sin razón. Y tú ¿Cómo vas a sorprender a propios y 
extraños con tu nueva red de contactos y partners en ese nuevo 
mercado internacional? Con el pensamiento causal realizas análisis 
compe vos para estudiar la composición del mercado, su estabilidad, 
actores, poderes, etc. Acuérdate de Michael Porter, en el tema 
anterior. Sin embargo, con el razonamiento e ectual debes construir 
tu análisis sobre el establecimiento de relaciones interorganiza vas 
estratégicas, de po partnership. Este principio resalta la importancia 
de construir partnerships, más que dedicar tus esfuerzos a realizar de 
forma sistemá ca y periódica análisis compe vos. La loso a de sus 
defensores es que te centres en tu trabajo, en hacer tus cosas bien, 
más que en analizar qué hacen o qué harán los compe dores. Al 
menos, de enden este razonamiento cuando tu empresa es pequeña, 
hasta que llegue a un determinado umbral de tamaño, donde sí 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 conver r a los primeros clientes en partners. Tu 
no vas a hacer un experimento de neurociencia ¿no? pero si vas a ver 
la cara de tus primeros clientes, y si consigues que ellos sean tus 
partners ¿hay alguna mejor fuente de información 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 invir endo rela vamente poco dinero. Puedes hacerlo. 
Pero aún ene otra ventaja más: reduce la incer dumbre en las 
primeras etapas. Date cuenta de que la información, y aun mejor la 
información de calidad, disminuye las percepciones de incer dumbre. 
Por úl mo, al no estar casado con ninguna idea preconcebida ja, tu 
propia red de contactos al irse expandiendo te llevará de la mano 
hacia… el éxito  Fíjate la importancia de la colaboración y del 
net or ing (lo vimos en el Tema anterior).

Crazy-Q
uilt 
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Debajo de estos principios hay una lógica que fundamentalmente descansa en una 
asunción diferente sobre el futuro. Por un lado, el pensamiento causal está basado en 
la lógica: en la medida que podamos predecir el futuro, podemos controlarlo. Esta 
es la razón por la que las grandes empresas gastan enormes can dades de recursos 
y esfuerzos en el desarrollo de modelos predic vos. Por otro lado, el pensamiento 
effectual está basado en la lógica: en la medida que podamos controlar el futuro, no 
necesitamos predecirlo. jajajaja, ¿Qué te parece? Increíble ¿no? espera, vamos a 
pensarlo ¿Cómo se podría 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 con nuación del pasado? ¿En 
qué grado crees que la acción humana realmente cambia el curso del futuro? 
Aunque todos creemos que el futuro es incierto, también sabemos que no son 
iguales todas las incer dumbres, ¿no? Queramos o no siempre vamos a actuar en 
situaciones de incer dumbre y de di cil predic bilidad ¿cierto? Lo único cierto es 
que el cambio es permanente, o lo único permanente es el cambio.

Desde e ectua on, te preguntan ¿para qué gastar tantos recursos en prever el 
futuro? ¿ enes esos recursos? Creen que el futuro no “está ahí 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 
distribución conocida, desde el pensamiento e ectual pensarás en que sea cual 
sea el futuro, la distribución, tu cogerás solo las bolas rojas, y si no las coges 
directamente siempre se las podrás comprar a otros, o aliarte con ellos, o… por 
otro lado, si solo consigues bolas verdes ¿no sería el momento de plantearte que 
quizás deberías aprovechar ese recurso que enes y conver r las bolas verdes en 
ganadoras? Claro, claro, esto es un juego, y puedes estar pensando que en la vida 
real esto podría suponer un fracaso. Cierto. Pero quién ha dicho que este fracaso, 
el de las bolas verdes, no te enseñe a…. con lo que en un futuro tú podrías…. 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 más 
rápida, más lista o que haya gastado más dinero en preverlo todo y aprovecharlo 
mejor que tú. En de ni va, de enden que la no previsión de un mercado signi ca 
que 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, ges onando la cadena de suministro, 
ges onando los avatares y con ngencias…. ¿Utopía? No, tu puedes crear tu futuro, 
parte de tu futuro, puedes impactar de forma signi ca va en tu futuro, y más si 
te alías. ¿A corto plazo? Seguramente no. Pero sí a medio. Totalmente involucrado 
en una red de colaboradores, aquello de que la unión hace la fuerza, no como 
islas en el pací co, sino como archipiélagos coordinados, superando fracasos 
para crear éxitos en el empo. Este es el paradigma. Y es especialmente ú l y 
efec vo cuando se trata de introducir nuevos productos, cuando se trata de 
entrar en nuevos mercados.
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De esta forma los e ectuales se diferencian de los managers, de los estrategas. 
Los e ectuales creen en un futuro por hacer, y de enden que a través de la acción 
se puede controlar, al menos en parte, ese futuro, ahorrando esfuerzos y recursos 
en el cálculo de predicciones. De enden 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? Ánimo. 

2.  EL MÉTODO LEAN STARTUP
Antes de comenzar a desmenuzar el método aclaremos el signi cado de los 
términos. ean es una loso a de ges ón empresarial, que proviene de Japón, 
comprende un conjunto de herramientas, la mayoría ya conocidas por los sistemas 
de ges ón de calidad, que te ayudarán a eliminar, reducir, todas las ac vidades que 
no generan valor para el producto/servicio, buscando reducir desperdicios y 
mejorar las operaciones. Por su parte, entendemos por tartup, no a una empresa, 
sino a un proyecto (independientemente de si ya está cons tuida, o no) que busca 
diseñar, establecer y validar su modelo de negocio. Muchas veces se asocia 
exclusivamente a las que enen un fuerte carácter tecnológico e innovador. Como 
señala Eric Ries, en su libro “El método Lean StartUp”, una tart p se parece mucho 
a un coche en el sen do de que, al igual que ocurre con cada mejora del motor, 
cada nueva versión de un producto, cada nueva caracterís ca y cada nuevo 
programa de mar e ng es un intento de mejorar ese motor de crecimiento de 
nuestra tart p. De este modo, podríamos llegar a escalarlo y conver rlo no en 
una ‘empresa-coche’ sino en una ‘empresa-cohete’. 

Pues una vez, comprendidos los términos, podemos de nir el método: Lean 
tartup es una metodología para la creación 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. 

Construir

MedirAprender
readaptarse Métricas

experimentar

Resumen grá co Lean Startup
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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 eed ack de Crear-Medir-Aprender”. En términos prác cos, esta metodología 
consiste en el desarrollo rápido de proto pos que sirven para poner a prueba 
nuestras hipótesis y obtener eed ack del mercado, para relacionar a los clientes 
con el producto, lo más rápido posible. En parte, su loso a subyacente busca 
abaratar los posibles fracasos, y que sean lo mas pronto posibles, lo que también 
favorece su menor coste (económico y emocional). Uno de sus lemas es: fracasa 
pero fracasa barato. 

Desde el primer minuto, este método que bebe del customer de elopment de 
Steve Blan  (Tema 6) que propone una iteración cercana y con nua con el cliente, 
lo que te provee de un mejor y más exacto conocimiento del mercado. Para esto, 
la metodología Lean Startup usa un ciclo de aprendizaje, que se basa en 3 fases: 

1. Construir: lo más rápido posible, un producto de calidad, mínimo 
(que no tenga todas las funcionalidades posibles) y viable (que pueda 
ser vendido… aunque hay autores que de enden que no hace falta 
que se venda, que basta con que se use) que permita probar y 
modi car el producto, aprendiendo, de acuerdo a la respuesta y a las 
necesidades del cliente. 

2. Medir: como te vamos a repe r mil veces en el tema de desarrollo de 
clientes, esto se basa en salir de la o cina, de tu despacho, de tu nave, 
y dialogar con los clientes para probar las ideas que enes (hipótesis) 
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 ges onar ¿verdad?

3. Aprender: y esto lo enes 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 rápido e itera vo. Cada ciclo debe desarrollarse en el menor 
plazo posible. Recuerda, fracasa rápido, fracasa barato. De esta manera nacen 
conceptos como entrevistas de problema, arque pos, entrevistas de solución, 
proto pos, validar, experimentos, MVP o producto mínimo viable, pivotar, 
escalar, crecimiento pirata, medidas piratas, etc., como pilares fundamentales 
del método ean tartup. Pero no te preocupes, lo iremos viendo casi todo, poco 
a poco. 

CONSTRUIR

MEDIR

APRENDER
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RESUMEN 
Ya lo hemos comentado en el Tema 2, crea vidad e innovación son dos conceptos 
interconectados pero diferentes. Profundizando un poco más en lo que decíamos, 
vamos a entender por crea vidad como tu capacidad de combinar o establecer 
asociaciones entre ideas (conceptos, sistemas, objetos, etc.) de una manera 
original. Por ejemplo, lo que logró Chupa-chups al integrar un palo en un caramelo 
(siendo malos se dice que toda nuestra crea vidad se basa en el “palo”, al 
chupachups únele la fregona, y ahora el palo para las fotos sel e, jejeje). En 
de ni va es buscar enfoques nuevos ante las cosas o soluciones únicas para los 
problemas. Como decía Albert Einstein “No pretendamos que las cosas cambien 
si siempre hacemos lo mismo“, o Steve Jobs “La crea vidad simplemente 
consiste en conectar cosas”. Por su parte la innovación consiste o busca aplicar 
una idea crea va como solución a un problema o una necesidad, y llevarla al 
mercado, consiste en conseguir conver r las ideas crea vas en algo aplicable. 

En general, en nuestra opinión se está mi cando mucho todo esto de la 
crea vidad y la innovación y, desgraciadamente, hay personas que dicen y 
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 uyen las ideas, estamos inspirados y 
brillantes, mientras que otras veces, incluso cuando más lo necesitamos, parece 
que todo está apagado. La neurociencia, como disciplina cien ca que estudia 
nuestro sistema nervioso, indica que los procesos de crea vidad comprenden 
procesos de pensamiento racional, cogni vo, vías neuronales y emociones. La 
psicología por su parte nos indica que es di cil iden car la personalidad crea va, 
y que los procesos de crea vidad son complejos y están lejos de tener un hábito 
o ru na. Total, esto es complejo. 

Ante todo esto, nosotros defendemos que eres un ser humano y piensas, por lo 
que eres crea vo. Vale que no serás un Picasso, o Dalí o audí o…. pero si puedes 
aportar tu crea vidad a un producto, a un servicio o a un proceso. Eso sí, aunque 
la crea vidad forme parte de nuestro ADN, también es cierto que en muchos 
casos se man ene dormido y es necesario despertarlo. En de ni va creemos que 
todas las personas somos crea vas, tú también, y que simplemente nuestra 
crea vidad cambiará dependiendo de la situación y el contexto en el que estemos. 
Y, también defendemos que sí puedes trabajar ciertos aspectos y ac tudes que 
van a favorecer tus procesos crea vos. Y esto es importante, más que la discusión 
sobre si el crea vo nace o se hace ¿no?

Fíjate, acabes donde acabes, hagas lo que hagas, enes que ser crea vo, enes 
que aportar. P C es una de las rmas de servicios profesionales más importantes 
del mundo y ha publicado un informe sobre el trabajo en España en 2033, ya 
sabes…. ciencia cción. Bueno, yendo a lo que nos importa, esta empresa 
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consultora indica que la crea vidad y la innovación son dos de las habilidades 
imprescindibles que todo “empleado” debe tener, pues son necesarias para 
desarrollar tu labor en un entorno cambiante, mul disciplinar, global, etc. Y no es 
el único estudio que indica esto. 

http:// .p c.es/es ES/es/publicaciones/espana-2033/assets/trabajar-
en-2033.pdf

Lo sabes, solo las empresas innovadoras se man enen en los mercados. Sea el 
sector que sea. Desde el aeroespacial hasta la panadería.  Así que te animamos a 
alimentar tu crea vidad, en este curso tenemos nuestras limitaciones dado que 
es on-line, pero seguro que cerca de  hay dis ntas ofertas que te pueden ayudar. 
Anímate. Al nalizar este tema deberías ser capaz de…

 Conocer las bases para fortalecer tu crea vidad. 

 Conocer los fundamentos para mejorar tu innovación.  

Mucho ánimo. Empezamos…
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1.  CREATIVIDAD
La crea vidad es una herramienta que ac va el proceso innovador de tu 
empresa o proyecto por medio de la generación y desarrollo de ideas. Por tanto, 
como persona debes buscar desarrollarte como crea vo, y si trabajas en equipo 
buscar que se desarrolle de manera colec va. Sin embargo, en muchas ocasiones, 
no nos despertamos o no conseguimos que en el equipo de trabajo se propicien 
su desarrollo. Insis mos, la crea vidad no es una parte aislada de nuestro 
pensamiento y no es un lujo que solo los ar stas pueden alcanzar. 

Todas las de niciones de crea vidad expresan la novedad de las ideas el aspecto 
cualita vo- y la abundancia de las mismas el aspecto cuan ta vo. Y en nuestra 
opinión, muchas veces de la can dad viene la calidad. Por eso debemos superar 
esa verg enza, 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 vía ja de pensamiento muy bien 
estructurada y lógica con pasos sistemá cos, el pensamiento divergente es libre, 
desordenado, caó co que no ene lógica. Pues bien, aclararte que para nada son 
incompa bles. Es más, la crea vidad aplicada a la creación de empresas, 
productos y servicios puede ser llamada “divergencia controlada”, el caos pero 
en unos limites posibles. La crea vidad que nos interesa comienza con una 
secuencia lógica, en la que el problema se enfoca de manera principalmente 
racional (convergente). Esto garan za por una parte que el problema y su solución 
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 crea vo como tal. En esta fase ocurre la 
transferencia del nivel racional al intui vo-crea vo (convergente). Veamos este 
proceso.

Detección y análisis del problema: La detección de un problema presenta la 
oportunidad de realizar cambios, ofertar nuevas soluciones, y en de ni va 
poner en marcha nuestro proceso crea vo. Para que la decisión que tomes sea 
acertada, es fundamental que realices un buen análisis que te permita comprender 
en profundidad las auten cas raíces del problema, si no, simplemente echaras 
otra capa de pintura, pero no ofrecerás una adecuada solución. Para esto hay que 
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recoger información, hablar con los agentes implicados, analizando datos 
estadís cos, opiniones, necesidades, expecta vas, obje vos, etc. Para todo esto, 
te aconsejamos que comiences realizando entrevistas, diálogos de café (lo vamos 
a ver en el siguiente tema) antes que realizar cues onarios y otra técnicas de 
recogida y análisis. Párate un poco y dedícale empo, esta fase es fundamental, 
ya que si realizas un análisis erróneo o no del todo adecuado… será di cil que tu 
solución ayude ¿no?

Generación de ideas: segunda etapa y segunda fase fundamental, es aquí donde 
enes que aportar tus ideas, cientos o miles, como base para generar propuestas 

de solución al problema detectado. Más es mejor, este es el slogan. Así que 
apunta todo, todo, por muy loca que veas a una idea, apuntala. Cuantas más 
ideas existan, mejor. Si restricciones de ningún po, todo vale. Por absurda que 
parezca, apuntala. Mejor. 

Selección y evaluación de ideas: si te jas, hemos par do de un análisis 
convergente, a una fase divergente y aquí volvemos al pensamiento convergente. 
Ahora enes que establecer unos criterios que te permitan poner en orden todas 
las ideas generadas, agrupándolas, analizándolas. A veces encontrarás ideas más 
fáciles, más di ciles, más potentes, menos impactantes, más innovadoras, más 
diferentes. Sin duda el Tema 7 te va a ayudar en esto.  

Realización: aunque esto ya es innovación ¿verdad? Pero bueno, lo ponemos 
como nal del proceso crea vo para indicarte que las ideas se realizan o…. al 
cajón. Por tanto, después de aceptar las soluciones hay que desarrollarlas, no 
todas a la vez, sino estableciendo un plan, con prioridades, obje vos, responsables, 
presupuesto, límites, 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 pica pregunta ¿de dónde saco ideas crea vas?. Pues jate, 
como decía la canción del grupo Siniestro Total, “ante todo mucha calma”. 
Normalmente emergen más y mejores ideas en un cerebro relajado, sin estrés, 
no presionado Hay estudios que indican los siguientes porcentajes 
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Además, y desde la perspec va que defendemos que argumenta que la crea vidad 
puede ser aprendida y entrenada, te animamos a mejorar, pues hay una gran 
variedad de ac vidades, ejercicios y entrenamientos que te ayudan a incrementar 
tu crea vidad. A con nuación, y de forma breve, te proponemos algunos 
ejercicios.

 abre tus ojos y tus oídos, cómete el mundo, tócalo, obsérvalo. Sé 
curioso, recopila información. Observa las cosas y observa a las 
personas. Tengo amigos que siempre llevan un cuaderno y un lápiz y 
lo van apuntando todo. Otro amigo, lleva una grabadora y lo graba. 

 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 cómo de las cosas.

 plantéate permanentemente cómo solucionar os problemas que vas 
viendo, o cómo hacer las cosas de otra forma. Como diver mento, 
como simple ejercicio.

 rodéate de personas es mulantes. 

 aprovecha lo anterior y busca nuevas experiencias. Una buena 
prác ca es plani carte hacer algo nuevo cada semana o cada mes, 
hacer algo que no hayas hecho nunca, y no pienses solo en ac vidades 
de aventura, sino en ir al cine, teatro, museo, libro, etc.

 aprovecha tus mejores horas. De siempre hemos dicho que somos 
mejores por la mañana o por la tarde, de noche o de madrugada. Y a 
par r de ahí organiza tu día, y no al revés. 

 sueña despierto: y esto no es una pérdida de empo. Pasea y deja que 
tu mente vaya donde quiera, déjala que vaya y venga, a un lado y otro. 

 y si te caes, vuelve a levantarte. Esto es válido tanto para el paseo, 
como para tu proyecto emprendedor ¿verdad? Esto es resilencia. 

 ama el cambio, aprovecha lo inesperado, no pienses que es malo. 
Trabaja en esto.

 arriésgate, sigue tus pasiones ¿a qué enes miedo? Ser emprendedor 
no es un trabajo para midos o personas introver das. 

 siguiendo con el consejo de pasea, resérvate momentos de soledad, 
de silencio tú, tu interior y tu crea vidad solos. 

 y seguro que encuentras más cosas que te ayudarán…

Dejamos fuera del anterior listado a la tecnología pues creemos que merece un 
comentario aparte. Sin duda, somos conscientes de que los cambios  que se están 
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originando en nuestra sociedad son cada vez más profundos, afectando en gran 
medida a la forma en la que entendemos nuestro entorno. Sin ordenadores, 
smartphones, PS, tabletas y aplicaciones, ya no somos los mismos. Y no es solo 
que nos simpli quen nuestra ac vidad, sino que modi can nuestro 
comportamiento y ac tudes, y todo esto en poco empo. Android es de 2007. Y 
sin duda este avance ver ginoso permanentemente ofrece nuevas formas de 
hacer lo mismo, nuevas formas más cómodas, fáciles, diver das, y esto nos gusta 
a todos. 

Además de las ac vidades que te hemos propuesto, también existen una serie de 
técnicas que pueden ayudarte a generar más y mejores ideas. Algunas enen un 
propósito más general, mientras que otras técnicas sirven para nes más 
concretos. Como te decíamos en el resumen, para aprender nuevas técnicas es 
mejor que asistas a algún seminario o taller, pues por este medio es complicado 
transmi rtelas. Pero de todos modos, y como avance, te dejamos aquí algunos 
nombres para que busques y te animes: mapas mentales, brainstorming, scamper, 
6 sombreros, analogías, etc. Ánimo. 

Solo por su fama mundial, vamos a hacer una pequeña reseña 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 búsqueda de 
ideas crea vas derivó en un proceso interac vo de grupo no estructurado que 
generaba más y mejores ideas que las que los individuos podían producir 
trabajando de forma independiente. Es una técnica basada en la exposición de 
manera informal y libre de todas las ideas en torno a un tema o problema 
planteado que ayuda a es mular la crea vidad. En este sen do, es habitual que 
en una reunión de trabajo para resolver un determinado problema, muchas de 
las ideas propuestas mueran rápidamente ante un juicio o valoración sobre su 
inu lidad o carácter disparatado. Así se impide que se generen otras ideas por el 
simple proceso de inhibir a los asistentes en el proceso crea vo. Es por ello que 
la clave para la fecundidad de una tormenta de ideas sea aplazar el juicio, es 
decir, no cri car las ideas de los compañeros sino al contrario, promover la risa y 
la distensión del grupo. 

Como comentábamos antes, en un brainstorming se busca fundamentalmente la 
can dad de ideas, sin pretensiones de calidad y valorándoles la originalidad. 
Cualquier persona del grupo puede aportar cualquier idea de cualquier índole 
que crea conveniente para el caso tratado. El brainstorming es más efec vo con 
grupos de 8-12 personas y debería ser llevado a cabo en un ambiente relajado. Si 
los par cipantes sienten libertad para el relajamiento y bromean alrededor del 
tema, expandirán sus mentes más allá de lo normal y por consiguiente producirán 
más ideas crea vas. Un análisis posterior evaluará la validez.

Hay varios enfoques para una sesión de brainstorming, pero el enfoque tradicional 
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es generalmente el más efec vo porque es el más enérgico y abiertamente 
colaborador, permi endo que los par cipantes u licen las ideas de los otros para 
proponer nuevas. Los ejercicios crea vos, los ejercicios de relajación y otras 
ac vidades entretenidas realizadas antes de comenzar, ayudarán a los 
par cipantes a relajar sus mentes para poder ser más crea vos durante la sesión. 
En este caso, los pasos a seguir en el desarrollo de una sesión tradicional son los 
siguientes:

 De nir el problema o asunto como un desa o crea vo. Es la parte 
más importante del proceso. Un desa o mal dise ado puede llevar a 
producir un montón de ideas que no le sirvan para resolver el 
problema. En general, los desa os crea vos comienzan con una 
pregunta del es lo: ¿De qué manera podríamos…? ¿Cómo 
podríamos…? Este desa o debe ser conciso, directo y excluir toda 
información no relacionada con el mismo. Por ejemplo: ¿Qué 
caracterís cas debería tener el nuevo producto o servicio para 
resolver determinado problema?, ¿De qué formas podríamos mejorar 
el producto ? ¿Cómo podríamos persuadir a un colec vo de personas 
para probar nuestro producto o servicio a un coste razonable?...

 Poner un límite de empo. Se recomienda no más de 30 minutos, 
pero la experiencia con el grupo determinarán el empo requerido. 
Los grupos más grandes suelen necesitar más empo para que todos 
puedan dar ideas. 

 Nombrar un moderador que conduzca la sesión. Una vez que comienza 
el brainstorming los par cipantes dan propuestas y el moderador 
toma nota, usualmente en una pizarra de modo que todo el grupo las 
vean. Está absolutamente contraindicado cri car las ideas. No importa 
lo tontas, descabelladas o imposibles que parezcan, todas deben ser 
escritas en la pizarra. Se debe fomentar la risa, no la crí ca. Una 
alterna va es usar post-its.

 Seleccionar las cinco mejores ideas de modo que todos los 
par cipantes de la sesión estén de acuerdo con la elección. Para ello 
puede ser ú l escribir unos cuantos criterios para juzgar cuales ideas 
solucionan mejor el problema o desa o. Los criterios deberían 
empezar con la palabra “debería”, por ejemplo: “Debería tener un 
coste bajo”, “debería poder completarse antes del 30 de julio”, 
“debería ser rentable”, etc. Posteriormente se puntúa cada idea con 
valores, por ejemplo, de 0 a  puntos dependiendo de la medida en 
que cumpla los criterios anteriormente mencionados. Una vez que 
todas las ideas han sido evaluadas criterio por criterio se ob ene la 
puntuación nal. 
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Para nalizar este apartado dedicado a la crea vidad, queremos hacerte una 
re exión sobre los obje vos de esta. Recuerda que tu mejora en la preparación, 
la mo vación a tu empleados, la u lización de las técnicas, busca resolver 
problemas, ges onar el cambio para mejorar la compe vidad de tu proyecto 
empresarial. Y desde estos obje vos generales podemos pasar a más obje vos 
concretos como, por ejemplo: 

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

 Ampliar la oferta mediante la creación de nuevos productos y 
servicios.

 Desarrollar mejores procesos que te permitan abaratar costes, o 
tener sistemas más exibles.

 Reducir el ciclo de vida de los productos, introduciendo pequeñas 
mejoras que te permitan mejorar tu compe vidad y que eviten que 
otros de la competencia sus tuyan al tuyo. 

 Mejorar el diseño de tus productos. 

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

 Y con esto, ya estamos hablando de innovación.
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2.  INNOVACIÓN
El diccionario de la Real Academia española lo establece así: innovación es la 
creación y modi cación de un producto y su introducción en el mercado. Y 
todos lo hemos escuchado el pegamento de los famosos Post-it se pasó muchos 
años guardado pues no era potente, y durante todo ese empo se quedó en una 
creación hasta que por n alguien le vio su u lidad y llegó a nosotros, 
convir éndose en una gran innovación por todos conocida y que incluso ha 
llegado a los ordenadores en formato digital. Así que lo importante es que llegue 
a ser un producto/servicio nuevo o mejorado, pero vendible, y por tanto valorado 
por el mercado. La innovación se solapa con la crea vidad, y comprende la 
generación de la idea, su realización y su aceptación. Incluye todos los procesos 
de cambio, e incluye cuando una solución conocida es u lizada en una aplicación 
nueva o en un contexto dis nto. Por tanto, la innovación es la aplicación comercial 
de la crea vidad. 

En el contexto empresarial, podemos dis nguir entre dis ntos pos de 
innovaciones a través de la aplicación de diferentes criterios. 

Según el 
grado de 

innovación

Incremental: sin modi car sustancialmente, introduce 
pequeñas mejoras. Copias y mejoras. 

Radical:es una ruptura, no una evolución natural, mediante la 
aplicación de ideas totalmente novedosas.

Según su 
naturaleza

Tecnológica: mediante la aplicación comercial de un nuevo 
avance cien co o tecnológico.

Comercial: mediante novedades en los procesos comerciales, 
como publicidad, envasado, diseño, distribución, etc. 

Organiza va: mediante un mejora en la e cacia y e ciencia 
interna de tu empresa.

Según su 
aplicación

De producto servicio: como estrategia para mejorar tu 
compe vidad en el mercado.

De proceso: como estrategia para mejorar tus procesos 
produc vos y administra vos.

Tienes que conseguir que tu proyecto se convierta en una empresa innovadora. 
Todos los expertos insisten en que solo las empresas innovadoras sobrevivirán 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 análisis de datos acerca de las 
ac vidades de innovación en la industria) de ne empresa innovadora como 
aquella que haya desarrollado productos o procesos que incorporen mejoras 
tecnológicas de carácter radical o incremental en un determinado período de 
referencia. Y como puedes ver no se trata de innovar, sino de hacerlo de forma 
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con nua. Si embargo, debes ser consciente de la existencia de barreras, 
principalmente: información y nanciación. Pero esto es casi inherente al proceso 
emprendedor ¿verdad?

Una de las facetas que implica la ges ón de la innovación con na en tu empresa 
es la vigilancia del entorno, que te va a permi r estar al tanto de las novedades 
que se produzcan en tu sector, tanto en el ámbito tecnológico como de mercados, 
compe dores, norma va, etc.  Y esto es importante, sea cual sea el estado de 
avance en el que se encuentre tu aventura empresarial. Recuerda que “camarón 
que se duerme se lo lleva la corriente”. Si no estás en permanente alerta, los 
avances y las innovaciones tecnológicas te superaran a gran velocidad, y no te 
enterarás hasta que tengas que abandonar tu proyecto.  La vigilancia tecnológica 
se enmarca dentro de una estrategia global de vigilancia empresarial (compe e 
intelligence) que debe cubrir los cuatro factores determinantes de la 
compe vidad de la empresa, que nos recomendaba Porter ¿recuerdas?: 
rivalidad entre compe dores, poder de clientes y proveedores, entradas de 
potenciales compe dores en el mercado y de productos sus tutos. 

Por tanto, un sistema de vigilancia tecnológica puede de nirse como la búsqueda, 
detección, análisis y comunicación de informaciones orientadas a la toma de 
decisiones sobre amenazas y oportunidades externas en el ámbito de la ciencia y 
la tecnología.  ¿Es esto nuevo? No. Desde siempre, los empresarios han mirado a 
su alrededor en mayor o menor medida para saber por donde se movían sus 
compe dores, han hablado con clientes y proveedores, y han analizado los 
productos de su competencia. ¿Entonces? En el pasado las tareas de vigilancia 
resultaban más sencillas, ya que el ritmo al que se producían las innovaciones 
tecnológicas era mucho más lento. Hoy en día, debido sobre todo al ritmo de 
crecimiento de la información cien ca y tecnológica, resulta di cil poder estar 
al tanto de lo que ocurre, si no es mediante la organización de un sistema 
organizado y estructurado de vigilancia. En este sen do han nacido asociaciones, 
observatorios y agencias publicas y privadas que con nuamente escanean el 
entorno y emite informes de interés. Y tú debes conocer aquellas que puedan ser 
más ú les para . 

Por otra pare, y aunque el futuro es por de nición incierto, debes tratar de buscar 
las tendencias futuras, realizar prospec vas de futuro. No cabe duda de que para 
cualquier ac vidad económica, el conocer o an cipar lo que puede suceder en el 
futuro, resulta una ventaja compe va indudable, y aún mas cuando vas a inver r 
en un nuevo proyecto. La prospec va se puede de nir como un intento 
sistema zado de inves gar el futuro a largo plazo de la ciencia, la tecnología, la 
economía y la sociedad. Es un instrumento necesario para las tareas de 
plani cación, de hecho lo estás haciendo tu en cierta manera cuando analizas la 
viabilidad de tu modelo de negocio, puesto que permite establecer vías de 
actuación basadas en disponer de información sobre las tecnologías emergentes 
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y las áreas cien cas más relevantes. Además, integra las opiniones de numerosos 
expertos creando una base de información para decidir vías de desarrollo. 
Aunque los trabajos de prospec va son largos y muy costosos, y normalmente 
solo están al alcance de grandes empresas u organismos públicos, sí puedes 
consultar los resultados de estos informes, sobre todo los que se realizan por 
organismos públicos, dado que pueden servirte de base para tomar de decisiones 
sobre ciertas líneas estratégicas a seguir por tu empresa. En España, dentro del 
contexto del Plan Nacional de I D, se creó la Agencia Nacional de Evaluación y 
Prospec va (ANEP) h p:// .idi.mineco.gob.es/ y el Observatorio de 
Prospec va Tecnológica Industrial (OPTI) h p:// .op .org/. 

Otra herramienta de innovación permanente es el benchmarking, de nido como 
el proceso con nuo de medir productos, servicios y prác cas contra aquellas 
empresas reconocidas como líderes. 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, ac vidades serán objeto del procesos. De nir bien qué quieres 
comparar. Desarrollar medidas de comparación. De nir las áreas internas y 
empresas externas que estarán involucradas. Reunir y analizar datos. Determinar 
la diferencia entre tu proceso y el mejor proceso. Desarrollar planes de acción, 
obje vos y procesos de medición. Actualizar el esfuerzo de benchmarking. 

Otro aspecto muy interesante de la innovación es la necesidad de proteger tus 
innovaciones, a través de patentes y otras formas de protección industrial e 
intelectual. En este sen do, desde este momento te recomiendo que te acerques 
a las O cinas de Transferencia de Resultados de Inves gación (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 económico, empresas basadas en el 
conocimiento (EBC), y en muchos casos es conveniente que te protejas ante 
posibles copias.  ¿Y por qué? Cuanto mayor sea la protección que a través de 
una patente se te conceda a tu ac vidad inven va, mayor será la rentabilidad 
que puedes obtenerse de esta. 

En España se dis ngue entre Propiedad Industrial y Propiedad Intelectual, 
mientras que en el mundo anglosajón se engloba todo bajo el término de 
Propiedad Intelectual. De esta forma, en España se dispone de dos registros que 
son:  

 Registro de la Propiedad Industrial:  

 Patentes y modelos de u lidad. 

 Signos dis n vos: Marcas, nombres comerciales y rótulos de 
establecimiento. 
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 Modelos y dibujos industriales.  

 Registro de la Propiedad Intelectual: 

 Creaciones literarias, ar s cas, musicales, etc. 

 Programas de ordenador.  

Como ya te hemos indicado, en nuestra opinión, debes dirigirte a una OTRI para 
asesorarte bien sobre si tu crea vidad puede ser protegida y cuál es la mejor 
forma. Además 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 inves gación e 
innovación es uno de los importantes. En los úl mos años se está produciendo 
en todos los países desarrollados una importante incorporación de las 
universidades y los centros públicos de inves gación al mercado de la tecnología, 
como proveedores de servicios de I D en forma de proyectos de inves gación 
bajo contrato u otras formas de colaboración como pueden ser los contratos de 
consultoría, servicios especializados, formación, etc. Y créenos, sobre nuestra 
experiencia, esto no es exclusivo de grandes empresas. Sin ir más lejos, estamos 
involucrados personalmente en varios proyectos de inves gación nanciados por 
la Unión Europea (mira los proyectos del Horizonte 2020), donde par cipan 
empresas catalogadas como micropymes (menos de 10 trabajadores). Sin duda, 
defendemos, que la colaboración universidad-empresa puede ayudarte para 
estar siempre en la frontera del conocimiento y desarrollo tecnológico. 
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RESUMEN 
Comenzamos a desarrollar metodología emprendedora. Desde este momento, 
debes de intercalar ac vidad y formación, si es que no lo has hecho ya. Y no vale 
postergar, no, no. Conocemos emprendedores que llevan con su proyecto más de 
12 meses, y aún no ha visto la luz, aún no han realizado su primera venta. Y esto 
no puede ser. Recuerda “fracasa rápido, fracasa barato.”

Las empresas fracasan pero ¿cuáles son las razones? Pues fracasan por no tener 
clientes, no por no tener productos o servicios ... ¿Dejamos 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 
Blan  (200 ) en su libro “The Four Steps to the Epiphany: Successful Strategies 
for Products that in”. En este libro, pone de mani esto que el análisis de la 
viabilidad de tu oportunidad de negocio sobre el papel, es una mera suposición, 
un simple conjunto de hipótesis y que enes que salir a la calle y comprobar que 
el cliente existe, ene cierta necesidad, y hay clientes su cientes interesados en 
el producto o servicio que ofreces. 

Una premisa básica es que vas a dirigirte a un segmento de clientes (lo vamos a 
ver más ampliamente en el Tema dedicado al Canvas). Entendido como grupo 
unido por alguna/s caracterís ca/s claves para tu producto o servicio, debes 
iden car 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 Blan  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 Validación del Cliente (Customer alida on), 
el tercer paso se llama Creación del Cliente (Customer Crea on) y el cuarto y 
úl mo paso es la Construcción de la Empresa (Company Building). La idea es 
experimentar un crecimiento progresivo según aumentan las necesidades reales, 
así se evita derrochar recursos nancieros en las primeras fases del proyecto, 
cuando todavía ni se sabe si exis rá un mercado para el producto, ni si se está 
solucionando un problema que vale la pena solucionar. En este tema nos vamos 
a centrar en el primero de ellos. El libro de Steve Blan  es una más que 
recomendable lectura, es un imprescindible. Aquí lejos de hacer un resumen, 
vamos a darte nuestra versión adaptada. Eso sí, ya te avisamos, te vamos a animar 
a salir y salir a la calle, a hablar con clientes, una y otra vez. Es la única forma de 
saber qué es lo que quieren. Anímate. Al nalizar este tema deberías ser capaz 
de...

“fraca
sa ráp

ido, 

fracas
a bara

to.”
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 Conocer los fundamentos de la propuesta metodológica de Steve 
Blank.  

 Comprender la diferencia entre hipótesis e información.

 Realizar entrevistas de problema.

 De nir tu arque po de cliente.

Mucho ánimo, es hora de comenzar a trabajar duro . Empezamos…
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1.  DESCUBRIENDO CLIENTES
Antes de comenzar, queremos plantearte una re exión: piensa en tu proyecto y 
dinos si está de acuerdo con que el cliente es lo primero. Piensa en tu proyecto y 
dinos si el cliente está en el centro, en el foco, en todo momento, ¿si? Pues 
seguimos adelante. Steve Blank nos plantea algunas cues ones, 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.

Fíjate bien en estas dos a rmaciones, pues aunque puedan parecer simples, en 
muchos casos, suponen una auten ca revolución, un buen zarandeo. Y después 
de esto, nos plantea, la re exión base de esta metodología: Si las empresas 
fracasan por no tener clientes, más que por no tener productos... ¿Por qué no 
nos centramos en ges onar el desarrollo de clientes, más que el desarrollo de 
productos?. Y aun sabiendo que podemos pecar de pesados, esto no es nada 
habitual. En general, la mayoría de los emprendedores que vienen a recibir 
formación o mentorización se alejan mucho de estos postulados. La gran mayoría 
ha pensado en su producto, incluso han inver do dinero y lo han desarrollado, 
sin haber hablado con ningún cliente potencial, sin haber recabado y contrastado 
sus verdaderas necesidades y prioridades. 

Y esto pasa no solo en los pequeños y nuevos emprendedores sino también en 
grandes empresas, con grandes departamentos de I D, Marke ng, Ingeniería, 
etc. La visión tradicional ene 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 mayoría de los productos. 
Pues después de todo el trabajo, los clientes puede que no acepten el producto, 
que no les guste, que no les sa sfaga, ese es el riesgo. El riesgo está en la 
aceptación por parte de los clientes. Y solo enes que buscar por Internet algún 
ejemplo clari cador. A este riesgo hay que unirle lo que hemos aprendido en la 
ges ón de empresas desde el ciclo total de vida de un producto. De acuerdo con 
la loso a japonesa de la ges ón total de la calidad, el 80  de los costes de un 
producto vienen determinados y comprome dos por su etapa de diseño. Y solo 
el restante 20  se comprometen en etapas posteriores. Sin embargo, compromiso 
y realización siguen caminos dis ntos, pues solo el 20  se ejecuta en el momento 
de diseño, y en el resto de etapas se incurren en el 80  restante. Mira esta grá ca 
para verlo mejor:

En función a como de nas tu producto o servicio, a las funcionalidades y 
caracterís cas que en su diseño establezcas, así serán sus costes de fabricación 
y postventa, y ya poco o casi nada podrás hacer. Así que entenderás porqué 
defendemos esta nueva metodología ¿no? Tenemos que asegurar que el producto 
o servicio que vas a lanzar ene la aceptación de tus clientes ¿verdad?

¿Te has parado a pensar alguna vez por qué no compras algún determinado 
producto? Y no nos estamos re riendo a algún producto que no te guste o no 
quieras, sino a aquel que incluso alguna vez han dicho que sí comprarías. 
Piénsalas, a ver si coincides con lo que nos indican algunos estudios ya realizados. 

Porcentaje de gestación de ideas

el 80% de los costes 

de un producto
 

vienen determinados y 

comprometidos por 

su etapa de dis
eño
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 NO te interesa

 NO lo necesitas

 NO enes dinero

 NO enes prisa por comprarlo

 NO es tu prioridad ahora

 NO con as en él

 NO te hicieron un seguimiento comercial e caz (en esto, algunos 
estudios dicen que la mayoría de las personas compramos a par r de 
la  visita, mientras que los comerciales no hacen mas de 3 visitas 
¿cómo casar esto?)

Para apoyar estos estudios, en Internet, en las Redes Sociales, podemos encontrar 
mil y una frases de dis ntos expertos que coinciden en lo básico con estos 
argumentos.

 “La gente no quiere comprar productos, sino consumir experiencias” 
Andy Stalman

 “La clave no está en lo que el producto hace por , sino en lo que tú 
puedes hacer con el producto y, aunque suenen igual las frases, su 
signi cado es completamente dis nto” Jason Fried.

 “El producto no importa. Nuestras decisiones están gobernadas por 
las emociones. Los razonamientos aparecen después de haber 
decidido, como meras jus caciones de la elección tomada”

 “El cliente no está interesado en las soluciones que ofrece tu producto 
sino en sus problemas y necesidades” 

Personalmente, nos encanta la segunda, muy a lo JFK ¿verdad? Pues bien, 
ante todo esto ¿qué puedes hacer¿ ¿cuál 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 tradición, Steve te anima a no centrarte tanto en realizar previsiones 
financieras, pues no suelen cumplirse. Date cuenta de que aun, siglo I, hay 
asesores y consultores que te indican que comiences realizando un plan de 
negocio. Es más, en muchos sitios no puedes entrar sin tu plan de negocio 
bajo el brazo (léase algunas rondas de inversión, concursos, ayudas, etc.). 
Pero, lejos de esto, Blank nos trata de ayudar a evitar: No saber si estás 
equivocado hasta que no pierdas tu dinero. Trata de ayudarte a saberlo antes, 
sin haber invertido/gastado nada. Centrándote en los clientes y en los 
mercados objetivo desde el día 1 ¿Mejor?
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Parece sencillo ¿verdad? pero como dicen nuestros alumnos ¿cómo lo hacemos? 
Lo primero es cambiar nuestro esquema mental, y no es tarea fácil. Mira, desde 
este dibujo

Debes de pasar a este

Totalmente diferente  AItera vo, circular, basado en el método cien co de 
prueba-ensayo-error, cerca de tu cliente, pegado a él, en la calle, aprendiendo y 
no enseñando, recogiendo y no vendiendo, observando y no disertando, 
descubriendo. Y, repe mos, el ciclo debe ser rápido ¿vale?

Idear el producto

Crear Producto

Crear la empresa o línea de negocio

Empezar a vender y a contactar con 

el cliente

Observar

Idear

EvaluarAprender

Descubrir
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Llegados a este punto, ya podemos analizar la propuesta en cuatro pasos del 
desarrollo de clientes

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

 No hay nada de real en tu o cina, sal

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

 Los evangelistas crean tu empresa. Evangelistas técnicos o de 
marke ng son personas que van a hablar sobre , sobre tu producto/
servicio, sobre tu empresa, y que enen in uencia sobre otras 
personas, y los van a convencer que para que comiencen a ser clientes 
tuyo.

El paso número 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 hipótesis. Son cosas que 
crees y piensas sobre tus clientes, sobre su comportamiento e intereses, sobre 
sus necesidades y querencias. Pero son solo hipótesis, y antes de ponerte en 
marcha hay que comprobarlas. Para ello, te proponemos que comiences a realizar 
entrevistas, son entrevistas de problema, es decir diálogos tranquilos y relajados 
con el obje vo de comprender de verdad qué es lo que le pasa a ese segmento 
de clientes.

¡SAL!

¡CÉNTRATE!

LOS 

ENVANGELISTAS 

CREAN TU 

EMPRESA

Descubrir 

Clientes

Validar 

Clientes

Creación de 

clientes

Creación de 

la empresa

rá co de desarrollo de clientes
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2.  ENTREVISTAS DE PROBLEMA CON 
CLIENTES

Ya te avisamos de que hay que hacer muchas, y no es nada fácil, necesitando 
preparación y prác ca. Pero para esto solo hay una solución: no tengas miedo, sal 
a la calle, ve aprendiendo con cada una de las entrevistas que hagas (no hagas la 
más importante la primera, haz algunas antes para ir aprendiendo). Y recuerda, 
escuchar es nuestro obje vo, no es solucionar sus problemas, aun no es el 
momento, sino escucharlos con mucha atención. Para ello, mantén cuatro cosas 
en tu mente:

 Qué problema quieres resolver

 Quién ene ese problema

 Quién es el cliente

 Qué necesitan

Teniendo cuidado con quién es el entrevistado seleccionado, y con dónde y 
cuando lo vas a entrevistar, en el siguiente recuadro te vamos a dejar una pequeña 
guía, solo para que tu la adaptes, mejores, personalices, de cómo podrían ser tus 
entrevistas. Hay que ir muy bien preparado mentalmente, pues muchas veces 
vamos a escuchar cosas que nos van a contrariar, escúchalas con una mente 
abierta. Algunos consejos rápidos son:

 si hablas más que el entrevistado, vas mal

 usa preguntas abiertas, es más un diálogo que un interrogatorio

 habla siempre del presente o del pasado, nunca del futuro… eso sería 
una carta a los reyes magos

 tú sabes lo que quieres conseguir, tu obje vo en la entrevista, pero 
no le pares cuando hable….. ya lo reconducirás

 llévalo al momento de tomar decisiones

 cuida el momento y el si o, se ene que sen r cómodo

 empa za, sonríe

 agradece y busca su compromiso

escuch
ar es 

nuestr
o 

objetiv
o
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¿Cómo realizar entrevistas a los clientes para validar tus ideas?

Fases de la entrevista

 Bienvenida (  minutos)

Explica el obje vo de la entrevista (quieres recoger información, no vender 
o convencer). Dale una visión del problema que tratas de resolver y 
pregúntale cómo lo soluciona actualmente, como lo ges ona… Mantén la 
conversación centrada, simple y clara.

Ejemplo: “Hola Sr. , 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 opinión. Pensamos que Usted es 
conocedor de estos temas y querríamos saber cómo los soluciona/ges ona 
actualmente. Si le parece bien, me gustaría hacerle algunas preguntas 
agradeciéndole que se sienta libre de darme su opinión sobre cualquier 
tema que vaya saliendo durante esta conversación…”

 Datos generales (  minutos)

Recoge información sobre el entrevistado (edad, experiencia, formación, 
responsabilidad, nivel organiza vo, funciones, etc… A veces es mejor hacer 
estas preguntas al nal, sobre todo si no lo conocemos)

Recoge información sobre la empresa

Es importante crear un clima de con anza, sonriendo, y haciendo preguntas 
fáciles. 

 Problemas clave (  minutos)

Pregúntale sobre la ges ón diaria de este problema. Llévale a un momento 
donde toma decisiones, o … Mo vale para que te describa la situación, el 
momento, su actuación… es más si piensas que hay algo concreto que no 
nombra, pregúntale directamente por ello. 

 Ran ing (  minutos)

Pregúntale por un orden de los aspectos del problema. Ayúdale con 
diferentes criterios: importancia, frecuencia,…

 Profundiza (  min)

     1. pregunta por la actualidad, no por el futuro  

     2. evita respuestas si/no  y 

     3. déjale hablar, no le pares. Si hablas más que él… algo va mal
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Usa preguntas abiertas (pe. Que obje vos busca, que soluciones u liza, si el 
proceso es fácil o complicado, si las soluciones son caras, etc.)

Cuáles son sus necesidades funcionales / emocionales (pe. Frecuencia, 
crucialidad, como afecta a su vida normal, a su estatus, reputación, poder, 
seguridad, sen mientos, relaciones sociales … ??)

Qué problemas ene hoy? Qué causa su dolor? (pe. dinero? Esfuerzo? 
empo? Mejoras en can dad o calidad? Rendimiento técnico o mejoras 

medioambientales? Más usabilidad, ergonomía? Menos costes? Más 
diver do? …)

Qué bene cios quiere? De donde viene sus ganancias?(pe. Cuáles son los 
errores? Es lento? Etc.)

 Breve e posición (  min)

Haz una breve presentación de tu proyecto/producto/servicio. Pídele 
feedback. Enséñale una maqueta, un dibujo, una transparencia, un 
proto po.

 Compromiso ( min)

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

Pregúntale si te ayudaría mas adelante: probando una demo, en una 
presentación, etc. si muestra interés… Es una buena señal

Escuchar es nuestro obje vo, no es solucionar sus problemas, es escucharlos con 
mucha atención. Y todo esto lo hacemos para descubrir sus necesidades, sus 
problemas (pain en ingles) y los bene cios (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 bene cios que desean. Y claro, no es lo mismo que te 
centres en el numero 3 y , que en el numero 23 y 48 ¿verdad? Veamos con mayor 
detenimiento qué es lo que debes de buscar en cada ranking. Coge estas preguntas 
como una guía y adáptalas a tu proyecto, pero quédate con su loso a y obje vo.

. Ran ing  ¿Qué desean conseguir estos clientes? ¿cuáles son sus 
necesidades? En este primer ranking debes conseguir comprender:

 ¿Qué es lo que desean? ¿Es algo funcional o algo emocional? ¿Es 
especí co o algo general?

 Si es algo funcional ¿Es un problema o una necesidad? ¿Es algo 
que afecta a su reputación, poder o estatus?

 Si es algo emocional ¿Quieren verse mejor? ¿Sen rse más seguros? 
¿Experimentar nuevas sensaciones?

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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 ¿Qué necesidades básicas vas a ayudarles a sa sfacer? 
¿Relacionado con la biología o con la psique? ¿Ocio y 
entretenimiento? ¿Relaciones sociales?

2. Ranking 2 ¿Qué bene cios que desean? Este es el concepto gain, en 
inglés. La traducción bene cios quizás no es la adecuada, es más lo 
que buscan, lo que les mo va, sus obje vos. Aquí te vamos a dejar 
dis ntos aspectos que puedes hablar con tus clientes

 ¿Qué les hace felices? Pistas: Ahorrar dinero / empo / esfuerzo

 ¿Cuáles son sus expecta vas, a qué están acostumbrados? Y 
¿cómo vas a sorprenderles? Cómo vas a superarlas? ¿Cómo vas a 
fascinarlos?  Pistas: Mejoras en la calidad, dándoles más can dad, 
o menos de otra cosa. Mejoras en la funcionalidad, en sus 
caracterís cas técnicas, en sus prestaciones, en el rendimiento

 ¿Qué les facilita la vida? ¿Qué se la hace más fácil? Pistas: Más 
servicios, menor costes de propiedad (es más que solo el precio de 
compra, pues incluye todos los costes hasta que el producto está 
instalado y funcionando), más fácil de usar

 ¿Qué consecuencias sociales/medioambientales ene tu 
producto? Pistas: Materiales reciclables o reciclados. Comercio 
justo / Atención a personas necesitadas. O aumenta el status, su 
poder. Tiene un mejor y más atrac vo diseño

 ¿Cómo 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 / más 
divertido.

. Ranking  ¿Qué le duele al cliente? Este es el concepto pain, en inglés. 
La traducción dolor quizás no es la adecuada, es más lo que les 
molesta, les resulta incomodo, les sobra o les falta. Como por ejemplo:

 ¿Puedes eliminar y/o reducir empos y costes?

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

 ¿Le faltan cosas? ¿Funcionalidades? ¿Es lento? Incomodo? ¿No 
funciona bien? ¿Tiene errores?

Justo en este momento, nuestros alumnos son de los que levantan la mano y 
hacen dos pos de preguntas normales que seguramente te estarás haciendo tu 
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también. En un primer grupo de preguntas aparecen de este po ¿Cuándo parar 
las entrevistas? ¿Cuántas enes que hacer? ¿Cuántas son su cientes? Y nosotros 
les decimos 100, o 0 entrevistas… Y ponen mala cara. ¿Tú también? Pues déjanos 
defender esta opinión, mediante una pregunta ¿Cuál es el problema de hacerlo? 
Normalmente la inercia o comodidad, pero has elegido un camino nada cómodo 
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 añade 
información relevante, cuando su valor marginal es casi cero. Pero ten claro que 
eso no ocurre hasta la 20 o 2 … ¿no? También es cierto que esto va a depender 
de cual sea tu mercado obje vo. 

El otro grupo de preguntas hace relación a ¿Qué hacer ahora con toda esta 
información? ¿cómo puedes analizarla? Mediante el uso de tablas en el programa 

ord, o similar.

 Transcripción y síntesis de todas las entrevistas.

 Creación de tablas donde las narra vas recogidas enes que 
categorizarlas por temas de interés para alguno de tus rankings. Ahí 
puedes usar los ejemplos que te hemos dado en cada ranking, o 
establecer tus propios criterios: necesidades, comportamientos, 
caracterís cas. Como consejo general, huye de los picos criterios 
demográ cos (edad, formación, 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 comparación por 
tema (por la). De esta forma, vas agrupando los datos en un reducido 
número de temas para facilitar tu análisis. 

 Interpretación de los resultados, a través del análisis detallado y 
reitera vo de las tablas anteriores. 

El obje vo nal de todo lo comentado aquí es de nir, pintar en grande, el arque po 
de tu cliente obje vo. Un arque po es un modelo que recoge las caracterís cas de 
tus clientes obje vo, y se convierte en un ejemplo de ellos. Nuestra recomendación 
es que poniéndole un nombre, lo pintes en grande y le añadas fotos, recortes, post-
its, dibujos que formen un collage que de na tu cliente. De esta manera lo enes 
presente cada día, y vas viendo si hay cosas, comportamientos que cambian y lo 
vas actualizando. Es la representación de tu cliente. 

Dependiente de tu producto/servicio y de tu cliente obje vo, puede que lo 
anterior se te complique un poco, si te aparecen guras como usuario, comprador, 
decisor, recomendador, in uenciador, prescriptor, e incluso saboteadores… En 
este caso, por supuesto, tendrás que hacer una gura, un arque po por cada uno 
de ellos para recoger sus necesidades, sus funcionalidades, comportamientos, 
gustos, mo vaciones. Esta información es súper importante para . 

el obje
tivo es
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etipo d

e tu 
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objetio
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Otra de las herramientas de análisis que nos recomienda Steve Blank es pintar un 
día 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 
grá co de un día, para productos menos frecuentes, puedes hacer el de la 
semana, o mes. Lo importante aquí es analizar donde aparece tu producto en su 
vida, cómo lo ve, dónde lo encuentra, y analizar de forma crea va cómo mejorar 
esto. Fíjate, como ejemplo, en la siguiente gura, que quiere representar la vida 
de un cliente que está acostado (arriba), le suena el despertador, se ducha, 
desayuna, coge el coche, va al colegio a dejar a los niños, coche y va a trabajar, 
toma un café o dos, come, etc.

No te pongas nervioso, ni te agobies. Esto es solo trabajo. Y consideramos 
que 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 
queremos. 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 niños y adolescentes, por otro personas solteras, y por 
ul mo familias”… ¿todo el mundo? Recuerda “quien mucho abarca, poco aprieta”. 
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O bien, escuchamos frases como “nos dirigimos a un intervalo de personas jóvenes 
de 20 a 40 años, con un nivel de ingresos medio que normalmente realizan 
ac vidades de ocio en los nes de semana”, y esto no es profundizar, ¿verdad?

Junto a las anteriores técnicas, arque po y día en la vida del cliente, otra técnica 
relacionada con el descubrimiento de clientes y súper extendida son los mapas 
de empa a. Hay de varios pos y modelos, pero en general esta herramienta 
nos ayuda a profundizar y entender lo que realmente quiere, necesita, busca 
nuestro cliente. Supone empa zar 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. ¿Cómo se llama? ¿Dónde vive? ¿A qué se dedica? ¿Qué 
le mo va a comprar? ¿Qué criterios u liza? Eso ya lo tenemos recogido en los 
rankings, ¿verdad?  

Si no, quizás deberías hacer algunas entrevistas más… sal de tu oficina. Tienes 
que pasar de imaginarte cómo es el cliente a saber cómo es. Y para ello, solo 
conocemos una forma: sal a la calle, ensúciate tus zapatos de barro y polvo, 
y habla con tus clientes, validando o rechazando tus hipótesis. 

Resumiendo, un mapa de empa a es una herramienta grá ca que te permite 
conocer más a fondo a tus clientes, re exionando y analizando su comportamiento, 
las acciones que realiza para poder conseguir una serie de obje vos, así como las 
moles as y los problemas con los que se encuentra. 

Como te hemos comentado, hay dis ntos modelos de mapa de empa a. El más 
conocido y popular puede ser es este:

¿Qué Piensa y Siente?

¿Qué Dice y Hace?

¿Qué Oye? ¿Qué Ve?

Esfuerzos Resultados

Lo que realmente importa
Principales preocupaciones
Inquietudes y aspiraciones

Actitud del público
Aspecto

Comportamiento hacia los demás

Miedos
Frustraciones

Obstáculos

Deseos / Resultados
Medeida del éxito

Obstáculos

Entorno
Amigos

La oferta del mercado

Lo que dicen los amigos
Lo que dice el jefe

Lo que dicen las personas 
influyentes

Cuadro de empa a

un mapa de 
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HEHOS

COMPORTAMIENTO

MOLESTIAS

OBJETIVOS

Y sobre él puedes encontrar muchas explicaciones en Internet. Así que si te 
parece, vamos a explicarte otro modelo, menos conocido, pero muy interesante 
también. Se llama Mapa de Empa a y Persona, y según nuestros datos lo habían 
desarrollado en una consultora llamada Nadielabs, pero ya no la encontramos 
ac va en Internet. Bueno, en cualquiera de los casos, nos han dejado un buen 
modelo para hacer un magni co mapa de empa a. Fíjate en la siguiente gura

Lee con detenimiento el nombre de cada una de las 4 cajas, y verás que coincide 
con la información que ya has recogido en los 3 rankings anteriores ¿verdad?

 HECHOS. En esta casilla debes re ejar toda la información obje va 
posible de tu cliente obje vo, de tus early adopters (son los primeros 
que van a comprar tu producto o servicio, nos gusta traducirlo como 
“noveleros” pues están atentos a todo lo que va saliendo en el 
mercado). Son datos y no opiniones, son estadís cas, estudios, etc. 

 COMPORTAMIENTO. Observa y explica cómo se comporta y qué acciones 
realiza tu Early Adopter ahora que todavía no ene tu producto/servicio. 
Para esto seguro que te sirve tu grá co del día de tu cliente ¿verdad?

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

 OBJETIVOS. Analiza los obje vos que tu cliente obje vo quiere 
conseguir con sus acciones y que tu producto o servicio le ayudará a 
conseguir. Piensa en el ranking 2, en las gain.

Fantás co, ¿verdad? Es una magni ca forma de acercare a tu cliente para 
comprenderlo realmente y no basarte en suposiciones o hipótesis, que pueden 
ser ciertas, o no. Sal a la calle a hablar, sin producto, sin servicio de nido, pero 
con la mente abierta, así iras moldeando tu proyecto de acuerdo a lo que te digan 
tus clientes, aumentando la probabilidad de éxito. Muchísimo ánimo, y a trabajar

Hechos Molestias

Comportamiento Objetivos

Figura modelo para mapa empá co
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RESUMEN 

En este tema vamos a ver otra de las herramientas estratégicas más recientes: la 
estrategia de los océanos azules, con su curva de valor y matriz ERIC. En esta 
ocasión avanzamos desde nuestro foco en clientes, a enfocar nuestra re exión 
sobre los productos o servicios. De hecho los autores de enden que esta 
metodología te sirve para buscar nuevos yacimientos de clientes totalmente 
inexplorados por la competencia. En nuestra opinión, además, también te sirve 
para re exionar sobre tus ventajas compe vas diferenciadoras reales.

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

 la novedad geográ ca, es decir: “aquí no hay esta empresa que he 
visto en este otro lugar”

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

claro, jate bien, son dos ventajas compe vas muy frágiles o débiles ¿verdad? 
Una porque, si realmente es una buena oportunidad, ene los días contado, y la 
otra porque supone, en la mayoría de los casos, un desconocimiento grande 
sobre lo que hace la competencia, que está asentada en el mercado, y que lleva 
años trabajando.

En estas ocasiones, les aconsejamos re exionar sobre su producto y/o servicio 
u lizando esta metodología que aquí vamos a describir. Y aquí te animamos a 
trabajar duro u lizando estas herramientas que vamos a ver, y por supuesto a 
leer el libro original y consultar varios blogs de emprendedores, inversores y 
mentores, y asis r 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 u lizado. Recuerda consultar el material 
complementario, y u lizar las tutorías que te ofrecemos. Ánimo. 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 dirección estratégica W. Chan 
Kim y Renée Mauborgne en su libro del mismo nombre (Blue Ocean Strategy), 
en el que de enden la importancia de la innovación, realizando propuestas de 
valor innovadoras y crea vas que te permi rán 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, más 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, además, si entras tirando precio, las competidoras lo bajaran 
aún más, etc. 

La propuesta de estos profesores es la segunda. Donde tu producto/servicio 
se dirigirá a un mercado que nunca ha sido atendido, debiendo ser tu tarea 
principal: crearlo. Su lógica radica en que a largo plazo, para tener futuro, 
debes dejar de competir con las demás empresas, defendiendo que la única 
forma de vencer a la competencia es dejar de competir contra ellas. Esta es la 
base de este paradigma de la dirección 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 pos de mercados 
u océanos:

 Océanos rojos (mercados tradicionales). Sectores y mercados que 
ya existen hoy y que ya son atendidos por muchas empresas, que 
encarnizadamente luchan por los clientes, ñendo de rojo sangre el 
mar. Es peligroso, pero es conocido, y tu trabajo consiste en ir 
arañando cuota de mercado a las demás empresas. Al principio 
quizás poquito y no se molestan, pero después cuando ya noten lo 
que estás haciendo… Irá a por , con sus fauces abiertas. Sí claro, tu 
nos dirás es que mi producto es mejor y mi servicio premium… 
¿seguro? ¿Y tu precio? Normalmente, en la mayoría de los casos, en 
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estos océanos se compite en precio. ¿Estás seguro? ¿Realmente 
crees que puedes conseguirlo? ¿Crees que no aparecerá otra 
empresa aún más barata? En de ni va, este paradigma estratégico 
de ende que reduces tus oportunidades de ganar. También es 
verdad que en la mayoría de los casos los nuevos negocios buscan 
mercados conocidos, buscando la seguridad de conocer las reglas 
del juego, los clientes, los compe dores... aunque a la larga sea 
fratricida.

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

Pero claro, entendemos perfectamente tu cara de extrañeza en este momento 
¿Cómo se crea esto tan bonito? Pues sí, no es nada fácil. Pero como comentamos 
en los talleres que impar mos: lo importante no es alcanzar la cima sino 
disfrutar del camino. En este camino de búsqueda de tu océano azul vas a 
aprender muchas cosas interesantes, por ejemplo: competencia, factores 
compe vos, valor del cliente, y te vas a plantear innovar, innovar, e innovar. Y 
de por sí, esto ya es todo un logro. Pues la gran mayoría de los océanos azules 
son creados desde los océanos rojos mediante la expansión de sus límites. Y 
además, en de ni va, esto no es nada nuevo, ha exis do siempre ¿verdad? 
¿Cuántas de las empresas que conoces, de sus productos, de sus servicios, 
exis an hace 100 años? Pues claro, la gran mayoría. Por nombrar algunas más 
o menos recientes, ahora hablamos de smartphones, air-bnb, pan precocido, 
booking, lapia congelada, hatsapp, etc. y solo hace 2  años ni nos lo 
imaginábamos. Y, entonces, ¿por qué aparece con tanta fuerza este paradigma 
estratégico ahora, en pleno siglo I?

 ran exceso de demanda

  lobalización total, la información uye globalmente, los productos 
también. 

  Aceleración en la commodi a on de productos y servicios  se 
incrementan las guerras de precios y disminuyen los márgenes.
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Océano Rojo Océano Azul

Compites en un mercado 
existente Creas en un nuevo espacio

Explotas una demanda existente. Creas y capturas nueva demanda.

Compites contra otras empresas, 
tratando de superarlas para 
conseguir una cuota de mercado 
mayor.

La competencia es irrelevante. 
Aun no existen reglas del juego.

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

Alineas todas tus ac vidades con 
tu elección de diferenciación o 
bajo coste.

Alineas todas tus ac vidades con 
la persecución de diferenciación y 
bajo coste.

VALUE INNOVATION

Cuando el mercado se satura, 
bajan los bene cios y el 
crecimiento.

Grandes posibilidades de alto 
rendimiento y crecimiento.

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

La mayoría se crea expandiendo 
los limites tradicionales.

De la tabla anterior vamos a centrarnos un poco más en el concepto “Value 
Innova on”, 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, u lidad y precios. En este 
sen do, se desa a una asunción tradicional: El intercambio valor-coste, que 
de ende 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 diferenciación y el coste simultáneamente. 

 La creación de valor por sí sola mejora tu propuesta de valor pero no es 
su ciente para mantenerte en el mercado. 

 La innovación por sí sola podría crear un producto que los compradores 
no desean, e incluso no pagarían por él. 

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

 alue nnova on ocurre solo cuando alineas innovación con u lidad, 
precio y coste. 

Tabla de océanos

el océano azul busca 
la diferenciación y el 

coste 
simultáneamente
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Según los autores, esta estrategia se sustenta sobre tres principios centrales, 
recogidos grá camente en la gura que enes aquí arriba:

 Reconstruye las fronteras del mercado, superando tus creencias, las 
premisas establecidas, plantéate no creerte nada y buscar 
alterna vas… En la siguiente tabla te detallamos más diferentes 
caminos qué puedes considerar.

Coste

Valor

V.I. AA

Grá co de valor y precio

plantéat
e no cre

erte 

nada y b
uscar 

alternat
ivas

Límites, competencia y espacios
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 Llega más allá de la demanda existente, atraviesa los límites y entra 
en un nuevo mercado, sé el primero. Para ello, vas a desa ar dos 
asunciones clásicas en el emprendimiento que son: 

 - Debes centrarte en los clientes existentes. 

 - A na en la segmentación de tus clientes para ofrecerles diferencias. 

En este sen do, estos autores nos explican que hay 3 pos de no-clientes a los 
que debes de mirar, para comprenderlos bien, para atraerlos. La diferencia está 
en su distancia al mercado actual. 

 Los más cercanos, son clientes que nominalmente están 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 más lejanos. Nunca han pensado en esos productos como una 
opción para ellos. 

Si sigues esta estrategia no vas a buscar clientes, los que aparecen en la gura 
como cliente central, sino que vas a tratar de convencer y conver r 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 de ni va, buscas llegar a una nueva masa de 
clientes que antes no exis an. Debes mirar a los 3 pos para comprenderlos, 
para buscar cómo atraerlos !!

hay 3 tipos de no-
clientes a los que 
debes de mirar

A A

A A

Cliente central No cliente lejano

NO cliente cercano Cliente que 
rechaza

Ejemplo grá co
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Crear una secuencia estratégica correcta, analizando tu innovación y atrac vo, el 
precio, el coste, y la adopción del producto, y superando los obstáculos que van 
a aparecer, previéndolos y analizando como superarlos. Fíjate bien en la siguiente 

gura y analiza sobre ella tu propio proyecto…

Aunque esta estrategia es muy interesante, su aplicación 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 más 
muy bueno para , pues los premios que se pueden obtener de una buena 
estrategia son lo su cientemente jugosos como para al menos considerar esta 
posibilidad que va más allá que una estrategia de nichos de mercado y te hace 
pensar en tus ventajas compe vas.

Ingresos del 
modelo de 

negocio

Coste del 
modelo de 

negocio

¿Hay algo excepcional en tu 
idea?¿algo super-atrac vo 
para muchas personas?U

lid
ad

¿El precio es super-accesible 
para muchas personas?

Pr
ec

io

¿Puedes producir al coste 
obej vo?Co

st
e

¿El precio es super-accesible 
para muchas personas?

Ad
op

ci
ón

SI
NO Repiensalo

SI

SI

SI

NO Repiensalo

NO Repiensalo

NO Repiensalo

Estrategia de océano azul viable comercialmente

Secuencia estratégica correcta
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2. CANVAS ESTRATÉGICO
 “El Cirque du Soleil” es uno de los mejores ejemplos que ponen los autores de 
este nuevo paradigma estratégico. De hecho, creo que todos conocemos al circo 
del sol, ¿no? alguna vez hemos ido a verlo, por televisión o al menos lo conocemos 
de oídas. El circo del sol es un nuevo concepto de circo “no ene nada que ver” 
dicen muchos. Efec vamente en un mercado aparentemente quemado, o al 
menos a la baja, como los circos, el circo del sol innovó y creó un nuevo po de 
demanda, diferenciándote tanto que hizo que la competencia de los demás circos 
fuera irrelevante. Siguiendo el ejemplo propuesto en el libro veamos cómo lo 
hicieron y sobre todo aprendamos cuales son las herramientas que puedes 
u lizar. 

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. 

El primer paso que te proponemos es realizar un análisis minucioso de la 
competencia, y de las razones por las que los clientes compran, y no compran 
¿verdad? En de ni va enes que establecer los factores compe vos claves de tu 
sector. Aplicando el ejemplo del circo del sol, en su momento, establecieron que los 
factores claves del circo era: precio, pres gio individual de los ar stas, animales, 
ventas de snacks, humor, peligro, y así, en tu caso, seguirás hasta tener entre 8 y 12.  

“El Cirque du Soleil” 
es uno de los mejores 
ejemplos que ponen 
los autores de este 
nuevo paradigma 

estratégico

Canvas estratégico

¿Qué factores que 
el sector nunca ha 
ofrecido deberás 
crear o añadir?

Cr
ea

A
ad

e

¿Qué factores 
deberás subir por 
encima del estandar 
del sector?

In
cr

em
en

ta

¿Qué factores 
asumidos por el 
sector deberás 
eliminar?El

im
in

a

¿Qué factores 
deberás reducir por 
debajo de los 
estandares del 
sector?Re

du
ce

Crea nuevos 
mercados:
La curva de 

valor

tienes que est
ablecer 

los factores 

competitivos clav
es 

de tu sector
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A con nuación y en una grá ca 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 compe dora. De esta forma, vas a obtener una 
grá ca como la siguiente, donde seguimos usando el ejemplo del circo del sol. 
Fíjate en esta grá ca 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. 

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

A con nuación, vas a u lizar la matriz ERIC, acrónimo de elimina, reduce, 
incrementa y crea. Fíjate bien en la gura anterior, o en la siguiente tabla, pues 
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después de tu análisis de la competencia, debes ir proponiendo dis ntos factores 
a incrementar, reducir, eliminar y aportar como nuevos para diferenciarte. 

Océano azul

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

2.- asigna 2 o 3 a cada cuadrante ERIC

3.- pinta tu curva de valor

Factores compe vos clave

Elimina Reduce

Incrementa Crea 

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

Elimina
Ar stas estrellas
Animales
Ventas en los pasillos
Múl ples pistas

Incrementa
Eventos únicos

Reduce
Humor
Miedo y peligro

Crea
Temá ca
Entorno re nado
Múl ples producciones
Música y danza

Alto

Bajo

Pr
ec

io
Ar

sta
s e

str
ell

a
Anim

ale
s

Ven
ta 

de
 pa

sil
lo

M
úl

ple
s p

ist
as

Hum
or

M
ied

o y
 pe

lig
ro

Ev
en

to
 ún

ico
Te

má
ca

En
to

rn
o r

e
na

do

M
úli

ple
s p

ro
du

cci
on

es
M

ús
ica

 y 
da

nz
a

Canvas estratégico Circo del Sol
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¿Te atreves? En nuestra opinión esta herramienta es poderosa, pero necesita de 
un gran conocimiento del sector. El hecho de eliminar o crear, incrementar o 
reducir es arriesgado ¿lo aceptarán los clientes o no-clientes? ¿conocemos las 
verdaderas razones por las que esos individuos no compran? Pero aun así 
consideramos que la re exión, el análisis, el trabajo duro que conlleva ene un 
gran valor en sí mismo. Así que adelante!

¿conocemos las 

verdaderas r
azones 

por las que e
sos 

individuos no 

compran?
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3. FORMULAS PARA LA CREACIÓN DE VALOR 
Para nalizar este tema, queremos ayudarte proponiéndote algunas formas, 
ejemplos del mercado que te pueden servir de inspiración. Sin duda, esta muestra 
no es exhaus va, y seguro que tú la puedes completar con muchos otros ejemplos 
de cómo las empresas se diferencian. Recuerda, en el largo plazo solo sobreviven 
los diferentes. 

1. Novedad. 

Podemos sa sfacer necesidades hasta entonces inexistentes y que los 
clientes no percibían porque no había ninguna oferta similar. Un ejemplo: 
Triodos Bank

2. Mejora del rendimiento. 

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

3. Personalización. 

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

4. Involucrando al cliente en el proceso de cocreación de valor

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

5. Diseño

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

6. Marca / status

Los clientes pueden encontrar valor en el sencillo hecho de u lizar y mostrar 
una marca especí ca o en el hecho de consumir cierto po de productos y 
servicios. Un ejemplo: piensa en los restaurantes de pres gio. 

7. Precio

Ofrecer un valor similar a un precio inferior es una prác ca común para 
sa sfacer las necesidades de los segmentos del mercado cuyo principal 
elemento de decisión es el precio. Ejemplos hay miles, pero recuerda... Vas 
a provocar una guerra de precios!
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8. Reducción de costes

Podemos crear valor si logramos ayudar a nuestros clientes a reducir sus 
costes. Piensa que el cliente ene 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 
facturación. Un ejemplo: las ofertas de reuni cación de prestamos, o Ikea. 

9. Reducción de riesgos

Para tus clientes es importante reducir el riesgo que representa la adquisición 
de productos o servicios, sobre todo aquellos cuyo precio es alto o cuya 
oferta es desconocida. Un ejemplo: garan as ampliadas a 7 o 10 años, 
seguros por rotura, o pruebas de producto durante 1 mes, o primer servicio 
gratuito.

10. Accesibilidad

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

11. Comodidad / u lidad

Y caso unido a lo anterior, todo lo que sea diver do, cómodo, fácil… Facilitar 
a nuestros clientes una forma más prác ca 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. Así que revisa lo que hiciste en 
el tema anterior. Ánimo.
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RESUMEN 
En este tema no vamos a avanzar. Sinceramente, creemos que los dos temas 
anteriores quizás sean los más importantes para tu proceso emprendedor: 
clientes y producto. Y, además, la relación que hay entre ellos es básica. En inglés 
se denomina roduct- arket t, en español sería algo así como el encaje 
producto-mercado. 

Así, este tema va a servir para que le des otra vuelta más a lo que ya has hecho, 
o deberías estar haciendo, para que te replantees las hipótesis que has establecido 
para los dos primeros apartados ¿Para quién estás creando? ¿Qué estás creando? 
¿Y qué problema/necesidad realmente vas a solucionar?, y además esto nos va a 
permi r avanzar comentando qué es un MVP producto mínimo viable, y cómo 
puedes validarlo a través de la realización de experimentos.  

De esta forma, profundizamos en tu propuesta de valor, que no es solo la 
descripción 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 buena idea!!” Esto 
úl mo no sirve para nada. Ok, ahora tendrás que ir a hablar con los clientes, pero 
no con las manos vacías. La propuesta de valor que desarrolles, va de la mano 
precisamente del mercado obje vo. Y comprender la relación entre producto-
mercado es importante. Tanto, que simplemente determinará si enes 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, 
¿correcto?

Por favor, recuerda consultar el material complementario. Ánimo. 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 su ciente que los clientes solo digan “ oh, qué buena idea!” 
Realmente, no sirve para nada. Hace un empo, una empresa de turismo nos 
comentaba que había preparado unas visitas turís cas 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 compró ninguna visita. Lás ma, 
tanto trabajo, empo, dinero, esfuerzo, para nada. Pero, por supuesto, la única 
forma de evitar esto es: ir y hablar con los clientes, abrazarles, conocerles, vivir 
con y cómo ellos, comprenderles… no nos cansaremos de decirlo una y otra vez. 
Por lo que ahora tendrás que ir a hablar con los clientes, sí, otra vez, pero esta vez 
no con las manos vacías. La anterior fue para una entrevista de problema, ahora 
es para una entrevista de solución. Lo mejor es ir al menos con un proto po, una 
presentación, una maqueta. Pero atención, este proto po 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 “proto po de mierda”, como algo que 
te consuma hacerlo menos de 1 día y menos de 100 euros. Pero algo que el 
cliente pueda ver, malear, romper, rehacer…

Para realizar estas entrevistas de solución debes tener claro qué quieres aprender, 
de quién, cómo y donde. Siempre con un proto po, maqueta, etc. Y lo que buscas 
es su entusiasmo, no quieres medias ntas. Por lo demás es aplicable todo lo que 
ya hemos visto.

 OBJETIVO : El obje vo de esta entrevista es validar hipótesis, o 
descartar hipótesis. 

 ¿A QUIÉN? Se trata de una entrevista que deberíamos hacer a los 
clientes que hayamos iden cado como early adopters (que serán los 
primeros que compren tu producto), y que no debería llevar más de 
30 minutos.

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

 ¿CÓMO? Se trata de una entrevista donde lo que queremos es 
aprender, así que debería hablar la mayor parte del empo el cliente 
(80 ). Deberías u lizar preguntas abiertas para obtener más 
información, y si hay algo que no en endes del todo no dudes en 
volver a preguntar. 
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Por tanto, te recomendaríamos, por lo menos, dialogar con 20 clientes potenciales 
para productos sencillos, e ir subiendo cuando por ejemplo hablamos de una 
aplicación eb o móvil. Para estos úl mos, puedes usar diferentes medios de 
comunicación. Pero diferentes, no solo la pica encuesta on line, ¿ok? Siempre 

enes que ver la cara, la respuesta no verbal, las reacciones, la sorpresa, sus ojos, 
las mejillas coloradas, las emociones. Así, 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 relación entre producto-mercado es clave. Y realmente ene tres componentes 
básicos.

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

 ¿Es un producto o servicio?

 ¿Para qué sirve principalmente? ¿Qué otros usos puede tener?

 ¿Es un producto fabricado, una mercadería, o un programa?

 ¿Tiene marca o es una commodity?

 ¿Todo es tangible o ene algún valor intangible?

 ¿Tiene derechos de uso o licencias que cobrar?

 ¿Lo nancias con intereses?

 ¿Ofreces garan as? ¿Contrato de mantenimiento?
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 ¿Das formación/asesoramiento?

 ¿Qué servicios preventa, durante la venta y postventa das?

 ¿Cómo lo comercializas? ¿En qué paquete?

 ¿Con qué formas de entrega? ¿Plazos?

 ¿Qué otras funcionalidades ene?

 Etc.

Todo lo anterior es parte de tu producto. Pero claro, no estás solo en el mundo, 
ni siquiera eres el primero. Por lo que aquí no acaba la cosa, sino que además 

enes que preguntarte qué es lo que actualmente está pasando en ese mercado. 
Nuevamente, lo puedes hacer a través del análisis que las respuestas que los 
clientes dan a algunas preguntas:

 Competencia. ¿Qué es lo que hoy hacen los clientes? ¿Cuántos son 
estos compe dores? ¿Qué saben hacer? ¿Cómo lo hacen?

 ¿Por qué existe este problema o necesidad todavía? ¿Qué es lo que 
hace que aún no esté resuelto? ¿Qué es lo que añades para resolverlo 
mejor? ¿Por qué no lo está haciendo ya la competencia? ¿Cómo es 
que a nadie se la ha ocurrido? ¿O por qué fracasaron aquellos que se 
les ocurrió y lo intentaron?

 Tamaño del mercado. No vaya a ser que realmente sea tan pequeño 
que no te de….

Y ahora, te toca pensar. Despacio. Y desde la perspec va 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, mi gar uno de 
sus problemas. ¿Les ahorro empo? ¿dinero? ¿esfuerzos? ¿trabajos? 
¿desperdicios? ¿problemas? ¿disgustos? ¿riesgos? ¿frustraciones? 
¿moles as? ¿dolores de cabeza? ¿preocupaciones? ¿desa os?

 De qué forma ayudas a los clientes a sen rse mejor, a estar más 
felices, contentos, sa sfechos, relajados, en compañía de familiares y 
amigos.

 De qué forma ayudas a los clientes a hacer mejor algo que ya hacían, 
pero que a par r de ahora harán de una forma más sencilla, cómoda, 
con mejores resultados, más e cientes y efec vos, más rápidamente, 
más fácilmente, con más calidad, con menos resistencia, etc.
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 De qué forma ayudas a los clientes a eliminar, reducir, mi gar 
problemas de reputación, sociales, de con anza, de compromiso. O 
riesgos sociales, técnicos, nancieros…

 Etc.

En temas anteriores hablábamos de conocer bien a los clientes obje vo. Si lo has 
hecho, si realmente lo has trabajado, enes delante de tu mesa un collage, una 
foto, un dibujo, un árbol, una espina de pez, para representarlos. Recuerda, a 
esto se le llaman un arque po, y recoge tres apartados, tres rankings: necesidad, 
dolor y bene cio. Y sí, claro que sí, este encaje producto-mercado, busca unir, 
enlazar, encajar los tres componentes básicos de cada apartado. Ahí está la clave. 
De esta conjunción saldrá el MVP (producto mínimo viable), que aporta un 
bene cio solucionando un problema mediante su funcionalidad. Claro que ahora 
viene otra pregunta de millón ¿cuál debería ser mi MVP producto mínimo viable?
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2. PRODUCTO MÍNIMO VIABLE
Del modelo lean startup, seleccionamos el desarrollo de productos mínimos 
viables (MVP es su acrónimo en inglés), con los que testear de forma económica 
y rápida nuestras hipótesis sobre los atributos, caracterís cas, funcionalidades y 
calidad del producto. Si te jas vuelve a la escena nuestro amigo Steve Blank, y el 
concepto de hipótesis. En esta ocasión la hipótesis es la presunción de que el 
producto va a ser viable en el mercado obje vo, de que realmente es el adecuado 
para esos clientes concretos. Y claro, como hemos dicho: no enen que ser 
siempre ciertas. Así, para evitar grandes ascos, grandes decepciones, dolorosos 
y carísimos fracasos, el desarrollo de un MVP busca sacar una versión inicial del 
producto para recoger información real de tus potenciales clientes. 

El producto mínimo viable es algo que los clientes pueden ver y tocar, es la primera 
versión del producto nal. Ojo, no lo confundas con el proto po. Nuestro amigo, 
Steve Blank insiste en que no es una versión alfa o beta, si esto supone que el 
producto no está acabado o supone que el producto está 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 enseñamos el proto po. Es 
el resultado de todo nuestro análisis con los clientes foráneos, en el mercado 
extranjero seleccionado. Es un producto acabado, para este momento y lugar. 
Quizás no sea el producto de nuestros sueños, pero sí ene lo que los clientes de 
ese mercado concreto quieren y están dispuestos a pagar. Un buen comienzo, ¿no?

En de ni va el MVP básicamente consiste en hacer un producto básico, que 
incluso no tenga 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 así tú puedas corroborarlo o descartarlo, pero invir endo los mínimos 
recursos ( empo, dinero, esfuerzo) posibles. Aquí 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 su ciente con que los clientes lo usen. 
Por otro, otros de enden que debe ser vendido para ver la verdadera acogida de 
los clientes (nosotros nos posicionamos en esta segunda corriente). Pero está 
claro, en cualquiera de los casos, necesitamos aprender junto a nuestros clientes 
de nuestro producto, y para eso necesitamos algo básico con lo que aprender, el 
MVP.

Seguro que conoces historias sorprendentes de cómo algunas empresas han ido 
cambiando su negocio siguiendo las indicaciones de los clientes. Este es tu 
obje vo: “No es el más fuerte de las especies el que sobrevive, tampoco es el 
más inteligente el que sobrevive. Es aquel que es más adaptable al cambio” 
(Charles Dar in). La asunción básica es que solo a través del feedback de tus 
primeros clientes sabrás si estás yendo por el buen camino, tendrás la información 
real para adaptarte a sus necesidades y deseos.
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Otro concepto más que no puede ser olvidado, y en el que enes que hacer hincapié 
es analizar y comprender la verdadera naturaleza del bene cio 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 enes que 
diferenciarte. En esta búsqueda puede serte ú l saber que los seres humanos 
tratamos siempre de evitar el dolor y de obtener más placer. En esto puede radicar 
el bene cio que tú aportas, en ambos o en al menos uno. A par r de aquí describe 
si puedes desarrollar una solución mejor, más barata, más funcional, cómoda.

Así, aparece concepto importante es el que nos ofrece el triángulo de la 
supervivencia. Este fue desarrollado por Regine Slagmulder y Robin Cooper, y 
también nos hace re exionar sobre el valor ofertado a los clientes. En cada vér ce 
parece un concepto:

 funcionalidad

 calidad

 precio/coste

y se de ende que sólo aquellos productos enmarcados dentro de la línea gruesa 
del triángulo son aquellos que sobrevivirán en ese mercado. En de ni va es el 
concepto que tanto hemos usado de calidad/precio (por ejemplo, este restaurante 

enen una mejor relación 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 línea gruesa) bajando, subiendo cada caracterís ca  más 
calidad o menos, más funcionalidad o menos, más precio o menos, pero siempre 
dentro del triángulo de la supervivencia.

Triángulo de supervicencia
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Así, tu MVP, como herramienta de aprendizaje, debe de ayudarte a resolver todas 
tres grandes preguntas:

 por qué te compran los clientes. Básico. Es imprescindible conocer qué 
razones, qué impulsos, qué destacan y valoran de nuestro producto.

 dónde y por qué reclaman. Todo el mundo se queja, todos opinamos. 
En las redes sociales, en los bares a los amigos, en las encuestas de 
opinión o sa sfacción, en los formularios de los servicios eb, etc. Y 
esto nos abre un inmenso mundo de información. Conocer qué es lo 
que a los clientes no les gusta de un producto (compe dor) es 
importante para saber qué enes que añadir, adaptar, mejorar del 
mío. Es una fuente inagotable de ideas para la mejora con nua.

 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 cuáles son sus razones o 
mo vos. Seguir siempre alerta.

Tómatelo 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 , o 
no vayan. Pues bien, manteniendo esto en mente, el siguiente paso es buscar 
respuestas adecuadas a las siguientes preguntas, lo que te permi rá ir mejorando 
tu propuesta de valor.

 ¿Qué ventajas le ofreces a tus clientes?

 ¿Qué valor entregas a los clientes?

 ¿Qué necesidades se están sa sfaciendo?

 ¿Qué estás ofreciendo para cada segmento de clientes?

En general, podemos decir, agrupando y simpli cando, que hay dos pos de valor:

 Valor Cuan ta vo: descrito por can dades numéricas, hard data, 
como precio, can dad, reducción de costes, reducción de riesgo, 
velocidad de entrega, empo de servicio, empo de garan a, etc.

 Valor Cualita vo: a través de aspectos más so  como diseño, 
novedad, rendimiento, personalización, usabilidad, comodidad, 
marca, entorno, clima, experiencia de compra, etc.

De esta forma enes que ir describiendo tu propuesta de valor de niendo qué 
hace tu empresa, cómo le vas a solucionar un problema por el que los clientes 
estén dispuesto a pagar. En cualquier proceso de mentorización te lo van a decir 
una y otra vez: Solo triunfan los diferentes. Así que estrújate, busca cómo puedes 
crear valor.
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3. EXPERIMENTOS 
Y claro, a medida que sales, que te mueves y visitas a tus clientes, a medida que 
conoces más, más dudas te asaltan. Así te surge la necesidad de realizar algunos 
experimentos para probar y contrastar información ¿cómo si no vas a testar tus 
hipótesis sobre el encaje producto-mercado? Y para eso, enes que tener claro:

 Qué quieres comprobar

 Dónde quieres comprobarlo

 Qué po de experimentos puedes hacer

 Con cuantas personas

 Cuántos experimentos puedes hacer

Pero tenlo claro, un experimento es algo que debe ser breve y sencillo. Un par de 
minutos, un obje vo. Contrasta las funcionalidades que tú consideres más 
relevantes ¿Cuántas son? Si repasamos el tema anterior, no creo que sean más 
de 10 caracterís cas ¿verdad?. Ahora diseña un experimento para saber si tu 
solución es acertada. Se trata de crear-medir-aprender ¿recuerdas el tema 4? y 
mientras más rápido y able sea mejor. 

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

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

 Vendiendo humo: El producto o servicio no ene por qué estar 
desarrollado o producido, lo importante en este momento es que el 
usuario piense que sí está disponible y puedas comprobar si le interesa. 
Por ejemplo, haces un buen video y lo subes a tu web, y así muestras tu 
producto y cómo funciona. Si los clientes cliquean para hacer un pedido, 
e incluso si lo pagan, funciona. Eso sí, hazlo rápido y avísales de cuando 
se lo vas a entregar. Por supuesto, además te estás nanciando.

 Encuestas: claro. A nosotros nos gusta menos, y la tasa de respuesta 
es muy baja. Pero también puedes usarlas para veri car con más 
volumen las conclusiones aprendidas en las entrevistas, pero sin 
sus tuirlas.

 Observación: Inmersión total. Vive con tus clientes, obsérvales, 
anota, mide, y concluye. Todo esto durante un periodo de empo que 
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te servirá para comprender cómo se comportan tus clientes en su 
entorno. O me endo un grupo de clientes en una dinámica de grupo, 
o…

Pero esto no acaba aquí, pues igual de importante es medir. Debes buscar, elegir 
indicadores que realmente te aporten valor para tomar decisiones. No midas lo 
fácil, sino lo ú l. ¿te atreves a realizar tu primer experimento? Como en todo, la 
prac ca es el mejor profesor. Ánimo.
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RESUMEN 
No te asustes. Si este tema es más largo. Pero realmente vas a ver que recoge casi 
todo lo que ya hemos visto. Antes, hace algunos años, lo explicábamos 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 más fácil. 
Y además ya sabemos que canvas signi ca lienzo. Partamos de un punto común, 
un emprendedor necesita introducir un producto o servicio que sa sfaga las 
necesidades de los clientes de forma mejor que los compe dores, o necesidades 
no cubiertas a día de hoy por ningún compe dor (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 
que estás haciendo, es algo totalmente concreto.

 Ahora no olvides nunca que los clientes son la razón de tu existencia. 
Tus productos y servicios son para ellos, sin ellos no son para nadie. 
Quiérelos,  abrázalos, conócelos, compréndelos, analiza sus 
comportamientos, empa za, ponte en su piel, sé uno de ellos. Y 
después analiza qué necesidades enen, qué no está plenamente 
solucionado, qué problemas enen, qué les duele, y de nelo bien.

 Casi siempre tendrás compe dores. Son dis ntas empresas, mejores, 
más compe vas, con más experiencias, y tú el nuevo, el desconocido, 
el novato. Pero no tengas miedo, busca tu ventaja compe va.

 Además, tu empresa ene que ser sostenible en el empo, ene que 
generar valor  para la propiedad (inversiones, etc.) y la comunidad en 
la que se asienta (empleos, innovación, mejora del entorno, etc.).

De esta forma, necesitas solucionar una serie de cues ones claves para ser capaz 
de iden car una oportunidad real: ¿ enen los clientes algún problema no 
resuelto o necesidad no sa sfecha? ¿Hay una forma signi ca vamente 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?

¿Di cil? Sí. ¿Imposible? 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 Genera on (Generación de Modelos de Negocio). Te 
avanzamos que es una forma grá ca, interac va, de elaborar un modelo de 
negocio. Se trata de una plan lla o “lienzo” que te ayudará a visualizar las 
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diferentes áreas de valor y cómo deben relacionarse unas con otras, para que tu 
idea de negocio pueda conver rse en una empresa viable. Y lo vamos a hacer 
recordando las aportaciones de Steve Blank de su metodología de Customer 
Development, y la estrategia de los océanos azules, y la necesidad de que el 
producto encaje, sea el adecuado, con el mercado. Así que sí, vamos a repe r 
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. VISIÓN GENERAL 
El modelo Canvas es el resultado de la tesis doctoral de Alexander Osterwalder, y 
ten claro que es solo una herramienta, ú l, pero herramienta, y que está de 
moda. No es la panacea, ni la solución a todos los problemas. Pero ene muchas 
cosas buenas, a nosotros nos encanta. El modelo Canvas te hace trabajar en los 
aspectos internos del negocio, los rela vos a tu mercado y no se olvida de la 
parte nanciera. 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 visión completa, desde dis ntas perspec vas estratégicas, de tu modelo de 
negocio. Cada una de esas nueve partes que componen el modelo te obligan a 
pensar, a re exionar, a analizar todos estos aspectos que son considerados claves 
y estratégicos. Además enes que de nirlos por escrito, y esto te obliga a 
centrarte y expresarlo bien.

Aliados

Recursos 
claves

Propuesta 
de valor

Relaciones 
con clientes

Clientes

Ac vidades 
claves

Canales de 
distribución

Costes Flujo de ingresos

Es más, y esto también es otra ventaja, el Canvas evoluciona en el empo, no es 
tan rígido como un plan de negocios escrito en 35 folios. A tu modelo Canvas 
debes hacerlo evolucionar tú. Como dice Steve Blank, comienzas con un Canvas 
que simplemente es un conjunto de hipótesis. Es decir todo lo que has pensado 
y escrito, solo son conjeturas tuyas, más o menos basadas en tu experiencia, o 
más o menos inventadas, pero realmente no son datos o no han sido comprobadas. 
A medida que compruebas su validez, mediante entrevistas con clientes, 
experimentos, cues onarios, etc, irás cambiándolo, y esto es evolución. 
¿Experimentos? Sí, claro, debes comprobar todo lo que estás suponiendo que 
pudiera pasar. Imprime un Canvas grande, muy grande, po A1, o mayor, y 
cuélgalo donde todos los días lo puedas ver. Te aconsejo que para ir rellenándolo 
u lices post-it de colores ¿por qué? Pues porque son muy fáciles de quitar y 
poner: Cuando ves alguna suposición que compruebas que no es cierta, ras el 

Ejemplo CANVAS
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post-it y pones uno nuevo ¡Así que ten claro que un Canvas no se hace en un 
despacho, no se hace en la o cina! ¿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

¿Estás preparado? ¿Ya enes el Canvas gigante? ¡Pues vamos, adelante! Existen 
varias técnicas que nos van a ayudar a conocer cada vez más y mejor nuestros 
futuros clientes. Repasaremos en este apartado varias de ellas.

Conocer tus clientes

Fíjate bien, es la caja más a la derecha del lienzo que te obliga a considerar cuál va 
a ser tu mercado obje vo, a de nirlo. En este momento, nos permi mos darte un 
consejo, que creemos que puede serte ú l durante todo este proceso, durante 
toda tu vida: mantén las cosas sencillas, claras y centradas. Sencillas porque 
normalmente siempre es la mejor opción. Claras para que se en endan 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 enes que de nir 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 dis ntos grupos de 
personas o en dades a los que quieres dirigirte. Van a ser tus clientes, y sin 
ellos, como sabes, tu empresa no puede exis r. Busca, busca y busca información, 
sumérgete, zambúllete, profundiza. Por favor, no te quedes en lo primero que 
encuentres. 

Después, una vez de nidos agrúpalos por necesidades, comportamientos o 
caracterís cas. Esto implica una de nición de los dis ntos segmentos de 
clientes. Este criterio de agrupación es tuyo, pues depende de tu producto o 
servicio. Huye de lo pico (genero, edad, etc.), busca el criterio que sea más ú l 
para . Puedes establecer diferentes segmentos, por ejemplo:

 Las necesidades de estos clientes requieren y jus can una oferta 
dis nta. Es decir si necesitas adaptar, diseñar tu producto de forma 
diferente para cada segmento….

 Se u lizan diferentes canales de distribución, porque enen diferentes 
hábitos de compra, porque esperan encontrar tu producto en dis ntos 
si os…

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

 Tienen diferentes rentabilidades. Esto es algo básico, 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, enes una rentabilidad nega va, ¿cierto?

 Desean pagar por diferentes atributos o aspectos. Ya sabes cómo 
somos, nos dejamos llevar por las funcionalidades, calidad, marcas, 
estatus, reputación, 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…

 ¿Quién es tu cliente? ¿Quiénes son tus clientes y por qué te comprarían?

Muchas veces creerás que los clientes existen para comprar tus productos, que 
son como los polluelos que en el nido esperan a sus padres. ¡Noooo, esto no es 
así, nunca! Es más bien al contrario, tú, tu empresa, tus productos, existes para 
ellos. Seguramente, tendrás que adaptar tu producto (pero eso es otra caja del 
Canvas). De ne a tus clientes y de nelos en concreto.

Ejemplo : Supongamos que voy a crear una app para móviles que me permita 
revender asientos para par dos 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 población mundial querr  esta app unos .  
millones de personas). Pero, sinceramente, no voy a llegar. Así que para empezar 
me voy a centrar en el deporte rey al menos por estos lares) que es el f tbol, y 
adem s dentro de ste en la liga de campeones unos  millones de espectadores 
en los estadios).  de ahí en un n mero peque o de personas que son las que no 
son socias, o no compran su entrada en su club E A lo calcula en un , es 
decir .  personas a o apro .), este sería mi mercado obje vo Correcto

 ¿De qué los conoces? ¿Cuánto los conoces?

Permítenos, te lo decimos otra vez: sal de tu despacho, sal de tu o cina, y visita 
a tus clientes potenciales. Tienes que conocer todas sus caracterís cas: 
demográ cas, sociales, comportamientos, conductas, gustos, tendencias, 
hábitos, opiniones, problemas, necesidades. Para tenerlo siempre en mente, 
un buen consejo es pintar en tu o cina y en grande un arque po de tu cliente. 
Normalmente con dos o tres arque pos es su ciente. Pero hazlo bien, asegúrate 
de que no te dejas nada importante, que los conoces a fondo, que has rascado, 
cerciórate que los comprendes muy bien. Si enes dudas, sal a la calle, y 
analízalos otra vez. Si enes que cambiar tus hipótesis iniciales sobre ellos, 
pues nada… un post-it es barato. Pues si no … ¡puedes equivocarte!

 ¿Los has segmentado? ¿Hay dis ntos pos? ¿Con qué criterio/s?

Esto es crucial. Lo siento, no enes más que 24h por día, y no puedes abarcar el 
mundo en el primer año. Céntrate. Por algún si o enes que empezar. 

¿quién 
es tu 

cliente?

¿de qu
é lo co

noces?
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Ejemplo : Ok, ok, te voy a poner un ejemplo para ayudarte. Supongamos 
que voy a crear una app para móviles que permita tener a tu disposición 
material de escalada, y pienso en este segmento: hombre, de entre  y  
a os,  kgs,  cm de altura. Pero despu s, cuando voy a la realidad y 
compruebo que tengo que rar el post-it, y cambiarlo por otro que ponga: 
hombre y mujeres, de entre  y  a os,  a  kgs.,  a  cm de 
altura, usan acebook, nada twi er pero si visitan p ginas web 
especializadas en escalada y monta ismo.

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

 ¿Cuáles son los clientes más importantes?

Esto es otro punto importante. Es la famosa ley o principio de Pareto. ¿La conoces? 
Pareto la enunció 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 

enen mucho (el 20  ene el 80 ) y que hay muchos que enen poco (el 80  ene 
el 20 ). En la vida de los negocios, también ocurre esto. Hay un 20  del número 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, categoría A o B (según 
los chicos de Marke ng), que van a suponer la mayoría de tus ventas en el mercado 
exterior. También pasa con tus productos o servicios, el 20  de los códigos 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 pequeñitas. Ve 
dando pasos, uno a uno...huye de los saltos. 

De esta forma, llegar a conocer tu segmento de clientes, que por de nición, es 
aquel grupo de personas o en dades para los que tú creas tu propuesta de 
valor, para los que inicias el proceso de crear tu empresa. Y pensando en ellos, 
sólo en ellos, enes que plantearte ¿las recuerdas? ¿las enes hechas?:

 ¿Qué ac vidades quieren ellos que tú les realices? Funcionales o 
emocionales.

 ¿Qué problemas necesitan resolver? O deseos, o necesidades ¿qué 
les duele?

¿cuáles
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 ¿Qué bene cios esperan de tus productos/servicios?

Analizándolos bien, queriéndolos mucho, abrazándolos una y otra vez, debes de 
llegar a de nir con claridad, de forma concreta y concienzuda el arque po de tus 
clientes para los que vas a desarrollar tu propuesta de valor. Ya lo he nombrado 
antes, pero ¿Qué es un arque po? Tú ya lo sabes, y según el DRAE es la representación 
que se considera modelo de cualquier manifestación de la realidad. Créeme, esto 
es súper-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 así. No es que el cliente siempre tenga la razón, es que simplemente 
es la razón de nuestra existencia. Por lo que no nos cansaremos de repe r una y 
otra vez ¿Quiénes son? ¿por qué no comprarían tu producto? Y ¿por qué si van a 
comprar tu producto?.

Tienes que saber dónde viven, datos geográ cos, en qué ciudades, en qué po 
de casas, apartamentos, qué edades enen, género, si están casados, o viven en 
pareja, si enen niños, datos demográ cos, cuál es su presupuesto, su salario, 
cómo gastan, cuando gastan, cuanto disponen para gastos discrecionales, quién 
aprueba y asigna los gastos y pagos, cuales son los límites de aprobación, la 
jerarquía, datos económicos, qué hacen, a qué se dedican, qué po de ocio, 
cuándo, cómo, qué les gustan, cómo se les mo va, quiénes son sus líderes, cómo 
se les mo va, datos conductuales. ¿Y por qué todo esto (y más)? Pues porque no 
querrás/deberás 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 están 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 permi r el desarrollo 
las primeras ventas, incrementando el deseo, la necesidad de comprar tu 
producto. Y para eso debes saber quiénes son y qué les mo va. ¿verdad?

Claro que esto no signi ca que tengas que elegir un solo po de segmento de 
clientes. Puedes tener varios, pero ya sabes, dis ntos segmentos  dis nta 
propuesta de valor (y ya veremos que también necesitarás diferentes ujos de 
ingresos, pos de relaciones, canales de comunicación…). Pero, y también lo sabes, 
todo esto que estamos describiendo aquí no se puede hacer desde tu despacho, 
desde tu mesa de la o cina, con el ordenador. Lo siento, pero no. Solo saliendo al 
mercado, visitándolos, hablándoles, gastando tus energías en oírles y escucharles, 
llegarás a ser e ciente en ese mercado. En una de las empresas en las que trabajaba 
me decían “ven y mánchate los zapatos de barro”, tenían y enen toda la razón. 
Pues bien, seamos prác cos y volvamos a responder a estas preguntas...
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Tres Rankings importantes 
Funcional / Emocional

¿Qué desean conseguir estos clientes? ¿Cuál es la naturaleza del trabajo o 
funcionalidad que desean, es algo funcional o algo emocional? ¿Es algo especí co 
o algo general?

 Si es algo funcional ¿es un problema o una necesidad? ¿es algo que 
afecta a su reputación, poder o estatus?

 Si es algo emocional ¿quieren verse mejor? ¿sen rse más seguros? 
¿experimentar nuevas sensaciones?

 ¿Qué necesidades básicas vas a ayudarles a sa sfacer? ¿relacionado 
con la biología o con la psique? ¿ocio y entretenimiento? ¿relaciones 
sociales?

Con esto puedes comenzar a establecer un primer ranking, unas prioridades según 
la importancia que cada aspecto ene para los clientes seleccionados como obje vo 
(lo que ahora todo el mundo llama “target”). Piensa y clasi ca cada ítem 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 día en la vida del cliente”. ¿Guapo, no? Es decir, 
llegas a de nir, a establecer el comportamiento diario de un cliente po dentro de 
tu segmento obje vo. A las 6:45 te levantas y tomas café con una tostada con 
aceite, te duchas, vistes y llevas a los niños al cole, para después ir a trabajar y …. y 
casi todos los días lo mismo. Somos muy ru narios. Pues bien, puedes pintar en un 
diagrama circular las ac vidades de tu arque po de cliente y tenerlas siempre 
delante. E ir completándolo, mejorándolo a medida que sepas más 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 con nuación, ve poniendo, ve insertando a tu 
producto en el lugar o lugares que ocuparía. Puedes, claro, comenzar estableciendo 
suposiciones o hipótesis, pero recuerda a nuestro amigo Steve Blank, y sal a la calle 
para testar, para comprobar estas hipótesis o cambiarlas por hechos ¡Y para eso 
solo hay un camino, habla y escucha a cientos de clientes!

Aumentar bene cios

Ahora viene el segundo ranking. Otro factor clave para conocer a los clientes es 
comprender bien cuáles son los bene cios que desean, quieren, esperan 
conseguir a través de tu producto o servicio, además de sa sfacer su necesidad o 
aliviar su dolor. En de ni va, enes que descubrir:

 ¿Qué les hará felices?… algunas pistas:

 Ahorrar dinero / empo / esfuerzo
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 ¿Cuáles son sus expecta vas, a qué están acostumbrados…? Y, 
¿cómo vas a sorprenderles? ¿Cómo vas a superarlas? ¿Cómo vas a 
fascinarlos? … algunas pistas:

 Mejoras en la calidad, dándoles más can dad, o menos de otra 
cosa

 Mejoras en la funcionalidad, en sus caracterís cas técnicas, en sus 
prestaciones, en el rendimiento

 ¿Qué les facilitaría la vida? ¿Qué le haría una vida más fácil? … 
algunas pistas:

 Más servicios, menor costes de propiedad (es más que solo el 
precio de compra)

 Más fácil de usar

 ¿Qué consecuencias sociales/medioambientales ene tu producto? 
… algunas pistas:

 Más materiales reciclables o reciclados

 Comercio justo / Atención a personas necesitadas

 Por otro lado, aumenta el estatus, su poder.

 Tiene un mejor y más atrac vo diseño

 ¿Cómo miden tus clientes su éxito o fracaso? … algunas pistas:

 Rendimiento o coste

 ¿Qué aumentaría la probabilidad de que te compraran? … algunas 
pistas:

 Menores costes / menores riesgos / mayor calidad / más diver do

Pues, jate que ú l, con la respuesta a todo esto, haz una lista, en orden, el 
segundo ranking. ¿Es una lista importante, verdad? Y otra vez puedes empezar 
estableciendo hipótesis basadas en tus conocimientos… pero recuerda a nuestro 
amigo Steve Blank, y ¡sal a la calle para testar, para comprobar estas hipótesis o 
cambiarlas por hechos! Y para eso solo hay un camino, habla y escucha a cientos 
de clientes.

Disminuir / eliminar dolor

Y por úl mo, tercer ranking, te queda profundizar en el conocimiento y 
comprensión 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 

¿Qué les 
facilita

ría 

la vida
? 

¿Cómo miden tu
s 

clientes
 su éx

ito o 

fracas
o?

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN



13

Generador de modelo de negocicio

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: “elimínalo” 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 de ni va, otra vez enes que descubrir:

 ¿Puedes eliminar y/o reducir empos y costes?

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

 ¿Le faltan cosas? ¿Funcionalidades? ¿Es lento? ¿Incomodo? ¿No 
funciona bien? ¿Tiene errores?

Pues, jate que ú l, otra vez con la respuesta a todo esto, haz otro ranking, el 
tercero. Otra lista importante, ¿verdad? Esta vez es la lista de sus problemas y 
desa os, y no es lo mismo un problema de los 3 primeros, que el número 23. 
Normalmente, con que te centres en tratar de resolver con tu producto los 3 o 4 
primeros ya es más que su ciente. No puedes resolverlos todos (normalmente). 
Pero si tu producto no busca resolver los primeros, ¿qué está haciendo? O te 
equivocas de producto, o te equivocas de mercado obje vo, ¿no? Además a esto 
le enes que unir una profunda re exión, y comprobación, sobre las razones que 
actúan como barreras para que tus clientes NO te compren: costes, inversión, 
di cultad de aprender a usarlo, resistencia al cambio, etc. Y otra vez, sí otra vez, 
puedes empezar estableciendo hipótesis basadas en tus conocimientos… pero 
recuerda a Steve Blank, y sal a la calle para testar, para comprobar estas hipótesis 
o cambiarlas por hechos ¡Y para eso solo hay un camino!, habla y escucha a 
cientos de clientes. Siempre lo mismo, siempre igual, pero siempre importante.

¿Cómo seleccionarás tus primeros clientes?

Dentro de tu segmento de clientes, y según Steve Blank, tu mejor cliente inicial, 
el que te va a dar la mejor información de con anza sobre tu propuesta de 
producto o servicio es el que :

1. Tiene uno o varios problemas que tu resuelves con tu producto/servicio

2. Es consciente de tener ese o esos problema(s)

3. Ya ha intentado resolverlo buscando soluciones existentes

4. No las ha encontrado en el mercado y no está totalmente sa sfecho 
de la soluciones existentes, o 

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

¿Serás capaz de encontrar varios de ellos dentro de tu segmento y asociarlos a tu 
proceso de creación?
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3. PROPUESTA DE VALOR
Una vez bien de nidos 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” ¿recuerdas? Ahora, el obje vo es describir de una forma clara y 
precisa el producto/servicio que crea valor para un segmento especí co de 
clientes. Así que recuerda, diferentes segmentos demandarán diferentes 
productos/servicios. Puedes tener un producto increíble, super-innovador, 
pero si no enes clientes, que estén dispuestos a sacri car dinero o empo, no 

enes nada… se quedará en un cajón. 

La metodología de emprendimiento LEAN propone adoptar el desarrollo de 
productos mínimos viables (MVP es su acrónimo en inglés), con los que testear 
de forma económica y rápida nuestras hipótesis sobre los atributos, caracterís cas, 
funcionalidades y calidad del producto. Ya lo sabes, es una herramienta de 
aprendizaje. Para evitar grandes ascos, grandes decepciones, dolorosos y 
carísimos fracasos, el desarrollo de un MVP busca sacar una versión inicial del 
producto para recoger información real de tus potenciales clientes. En de ni va 
el MVP básicamente consiste en hacer un producto básico, 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 así tú puedas 
corroborarlo o descartarlo, pero invir endo los mínimos recursos ( empo, 
dinero, esfuerzo) posibles. Solo a través del feedback de tus primeros clientes 
sabrás si estás en el buen camino, tendrás la información real para adaptarte…a 
sus necesidades y deseos.

Otro concepto en el que enes que hacer hincapié es analizar y comprender la 
verdadera naturaleza del bene cio que les aportas a tus clientes, y los factores que 
te diferencian de la competencia. En esta búsqueda puede serte ú l saber que los 
seres humanos tratamos siempre de evitar el dolor y de obtener más placer. En 
esto puede radicar el bene cio que tú aportas, en ambos o en al menos uno.
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4. CANALES DE DISTRIBUCIÓN
Esta vez sí, avanzamos a la caja denominada canales de distribución y 
comunicación, canales de distribución, o simplemente canales. En de ni va 
supone contestar a ¿cómo llega tu producto o servicio a los clientes? Para esto, 
como ya sabes, es fundamental tener muy claramente de nidas las dos cajas 
anteriores, segmentos de clientes y propuesta de valor. El obje vo básico de 
cualquier empresa es colocar sus productos y servicios en el mercado nal, en 
condiciones adecuadas para sa sfacer las necesidades y requerimientos de sus 
consumidores. Para alcanzar estos importantes propósitos, puedes decidir 
afrontarlo con tus propios medios, llegando por  mismo a todos los espacios 
geográ cos y temporales, con las can dades y formatos adecuados. Esto sería 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 ac vidades 
necesarias para las funciones de distribución que te sirvan como puente para 
alcanzar su mercado nal, formando un canal de distribución. Un canal indirecto.

CLIENTE 
INDUSTRIAL

CLIENTE 
INDUSTRIAL

CLIENVTE 
INDUSTRIAL

PRODUCTOR AGENTE MAYORISTA MINORISTA CLIENTE

PRODUCTOR MAYORISTA MINORISTA CLIENTE

PRODUCTOR MINORISTA CLIENTE

PRODUCTOR CLIENTE

PRODUCTOR AGENTE MAYORISTA

AGENTE

PRODUCTOR MAYORISTA

PRODUCTOR

PRODUCTOR CLIENTE 
INDUSTRIAL

PRODUCTOS DE CONSUMO

PRODUCTOS INDUSTRIALES

CLIENTE 
INDUSTRIALAGENTEPRODUCTOR

PRODUCTOR CLIENTE 
INDUSTRIAL

SERVICIOS

Ejemplo CANVAS
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La gura anterior no es exhaus va. Además, los nombres varían mucho 
dependiendo del sector, producto, país, canal, de las funciones realizadas, etc. 
Por ejemplo: distribuidor, mayorista, intermediario, agente, importador, broker, 
revendedor, dealer, etc.

Claro, ante este abanico de canales, sicos directos e indirectos, virtuales directos 
e indirectos, la tentación es decir sí a todos. Pero, ya lo hemos dicho, quién mucho 
abarca poco aprieta. Comienza, selecciona, con uno, y después, más adelante, 
crece mediante otros. Esto te dará más garan as de éxito, más que ir de un lado 
a otro apagando fuegos sin cesar. 

La pregunta es ¿qué canal vas a u lizar primero para entrar en ese mercado? 
Claro que no todos enen la misma complejidad, ni siquiera son válidos para 
todos los productos. No es lo mismo vender cartuchos de nta de impresora por 
una web que vender sensores inteligentes que deben ser integrados en máquinas 
robo zadas 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. Así que de nuevo aparece el “ t”, el 
encaje ¿Recuerdas? Antes hablábamos del encaje producto-mercado, ahora es el 
encaje producto-mercado-canal.

Al seleccionar el canal de distribución por el que vas a comenzar tu aventura 
debes tener en cuenta que no solo es importante mover bien los bienes sicos, 
sino que este movimiento debe ser acompañado de un doble ujo de información, 
hacia el cliente, y hacia , como información feedback. Así, 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: empa zando

 Facilitando la compra

 Entregando tu propuesta de valor  su ventaja, su bene cio

 Facilitando un servicio post-venta

Por tanto, otra vez, en forma de preguntas te dejamos que lo evalúes bien y 
decidas qué opción vas a elegir. Por supuesto puedes añadir o quitar las que 
quieras, pero trata de comprender bien cómo funciona cada canal, quienes son 
los agentes principales, cómo uye la comunicación e información, etc., antes de 
decidir.

da a conocer tu 
producto

aumenta el interés 

por tu producto

ayuda a tus client
es 

a evaluar tu 
propuesta

facilita la compra

facilita un servicio
 

post-venta
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 ¿Qué canal/es vas a seleccionar?

 ¿Qué canales pre eren tu segmento de mercado?

 ¿Cómo encajan con las ac vidades de tu cliente?

 ¿Cómo vas a comunicar? bidireccional

 ¿Cómo estás contactando ya con los clientes?

 ¿Cuáles son mejores y cuales más rentables? ¿cómo lo vas a medir?

 ¿Cómo se coordinan/integran todos los canales?

 ¿Cómo los vas a atender?

 ¿Qué costes supone esta forma de relación?

 ¿Cómo les puedes asesorar / ayudar?

 ¿Cómo vendes/compran?

 ¿Cómo recoges?

 ¿Cómo entregas?

 ¿Tienes servicio post/venta?

Con esto ya enes clara la tarea, ¿no? Exactamente, el trabajo ahora consiste en 
de nir cómo vas a llegar a tus clientes, a esos clientes que ya enes iden cados 
en la caja del segmento de clientes, a ese cliente proto po que has dibujado en 
grande y que lo enes colgado en tu o cina. ¿Cuál es el canal de distribución que 
has seleccionado? Dibújalo con todos sus pasos, cuáles son las alterna vas. Al 
pintar el diagrama del canal, ve estableciendo hipótesis de los márgenes de cada 
paso, de cada actor (distribuidor, minorista, importador, tú), ve describiendo las 
ac vidades sicas y virtuales (documentación, pagos y cobros, seguros, contratos, 
etc.) entre cada paso. Por supuesto, como siempre, son hipótesis que vas a tener 
que testear saliendo a la calle, viajando y entrevistándote con intermediarios, 
etc. Y volviendo después a tu o cina para modi car, mejorar tu diagrama, y 
modi car, mejorar tu Canvas. ¿Ok?
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5. RELACIONES CON CLIENTES
Llegamos a la caja reservada para expliques cómo 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 con anza 
mutua. No, esto no es para eso. Fíjate bien en las siguientes tres preguntas que 
deben tener respuestas diferentes:

 ¿Cómo vas a conseguir clientes en el mercado obje vo? Toda relación 
con clientes comienza por atraerlos y conseguirlos, es decir conseguir 
que compren tu producto/servicio.

 ¿Cómo vas a mantener esos clientes? Perder clientes es fácil, en 
muchas empresas es una autén ca sangría. Sin embargo, mantenerlos 
es una ac vidad ardua que requiere esfuerzo y dedicación. Y cuando 
digo conservarlos me re ero a un periodo de empo largo (moderado 
por el po de producto)

 ¿Cómo vas a hacerlos crecer? Esto es importante, buscando formas 
para vender más producto/servicio a los clientes que ya enes.

Pero, cuidado, cuando busques las respuestas que tú le vas a dar a cada una de 
estas preguntas, piensa que son personas sobre las que estás 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 enes 
pintado su arque po en grande delante tuya, ¿no? Conseguir, mantener y 
aumentar tus clientes no es algo abstracto, es totalmente concreto y real. Y 
recuerda, diferentes segmentos, diferentes arque pos, con lo que diferentes 
respuestas. Si enes 2 o 3 segmentos, ¡bien! Pero si enes más de 10, cuidado, 
que no apretarás nada. Por favor, prioriza. Recuerda siempre: claro, sencillo y 
centrado. Y aunque tus clientes sean grandes empresas u organismos públicos, 
siempre hay personas que son las que hacen que las cosas realmente ocurran. Si 
no, no sirve para nada, y todo podrá comenzar a fallar. Así que si no lo enes 
claro, claro, te recomiendo que vuelvas atrás, a temas anteriores. Retroceder 
para coger impulso.

Pues bien, una vez conocida la verdadera naturaleza de tu arque po de cliente, 
lo siguiente es conocer cómo puedes atraerlos y conseguirlos. Imagina un 
embudo, donde en la boca grande están todos los clientes de nidos en tu 
segmento, y en la boca chica los que vas consiguiendo ¿Cómo puedes atraer a los 
clientes hacia el embudo? ¿Cómo puedes suscitar su atención, su interés? En 
general debes pensar en dos pos de ac vidades

Ac vidades Pagadas para crear demanda. ¿Cómo? No, no te extrañes, piensa 
por ejemplo en las relaciones públicas, o en los actores y actrices en la alfombra 
roja luciendo ves dos prestados o regalados. En general se puede pactar un jo, 
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una can dad ja mensual, o puedes acordar algo remuneración variable, y todo 
para que hable de tu producto, lo comente en periódicos o entrevistas, etc. 
Tienes que buscar a alguien que sea una referencia en ese país. O incluso puedes 
pagar a un grupo de inves gación para que demuestre cien camente las 
bondades de tu producto… ¿te suena que la cerveza es la mejor bebida isotónica? 
¿o que una copa de vino, sin pasar del medio litro, al día hace que ….? ¿o que 9 
de cada 10 den stas recomiendan que…? ¿o que el ins tuto de inves gación 
gargaón ha validado que el elixir xx mejora tu sonrisa?

Otra ac vidad pagada es la publicidad. Y en esto del rón dices… ¡claro! Pero, mi 
consejo, busca nuevas formas. Por ejemplo, ¿Quiénes son los blogueros más 
in uyentes en ese mercado? Como se suele decir ¿Cuáles son las plumas/voces 
acreditadas en tu tema? ¿Qué te parece pagar blogueros para que digan que tu 
producto es la caña? O más disimuladamente… pueden hablar sobre el problema, 
sobre la necesidad y demandar soluciones. Lo mismo en los periódicos, radio, e 
incluso televisión. Incluso sin llegar a crear ningún anuncio. 

Otra ac vidad 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 información.

Por úl mo, no podemos olvidar, por muy clásica que sea, el buzoneo, el correo 
postal, el reparto de tríp cos, el envío de mails, los webinars, las discusiones de 
LinkedIn, etc. Incluso pagar a Google, Facebook, para que tengamos un si o 
magni co en sus motores de búsqueda. Todas son ac vidades pagadas.

Ac vidades gratuitas para crear demanda. Piensa por ejemplo en una 
presentación o ponencia en un congreso ante un auditorio realmente 
especializado, donde enes 15 o 20 minutos para exponer las bondades de tu 
producto/servicio. Piensa también en la posibilidad de realizar inserciones tuyas, 

po 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 
Twi er, donde expones no cias, comentarios, avances interesantes para atraer 
clientes. Un video viral en YouTube, gracioso o emo vo, con música como ahora 
hace todos las empresas de cerveza, quizás imitando los an guos 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 ac vidades, pagadas o gratuitas, vas consiguiendo varias cosas:

 Primero que los clientes sepan que existe tu producto/servicio. Es lo 
que 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, 

Actividad
es 

gratuit
as para

 

crear d
emanda
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esto se mide por el número de clics o visitas. Pero imagina una web 
desde donde ofreces tu producto a ese mercado, sería triste que 
tuviera muchas visitas, pero pocos clics en la pestaña de ofertas, 
¿verdad?

 Tercero, eso se llama considerar la compra del producto/servicio. No 
quieres que entren en tu enda 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 
que lo prueben, que lo usen.

 Cuarto, compran o se convierten en usuarios ¿Se ac van?

Cuando la inversión en una red comercial propia o de distribuidores es rentable, 
el contacto personal de un vendedor con el cliente es la ac vidad más importantes 
para conver r un cliente potencial en cliente. El incluir la venta personalizada por 
parte de un vendedor, sicamente en presencia del cliente o a distancia, en 
nuestra relación 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 “automá ca” o en endas sin interacción con un vendedor), o un producto 
o servicio que “se vende” (productos que no se pueden vender sin presencia, 
negociación, y cierre de un vendedor). 

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

Realmente una información interesante es ver cómo se va reduciendo el embudo 
de clientes entre los dis ntos pasos (ver gura anterior) ¿Cuántas personas 
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conocen la existencia de tu blog? ¿Cuántas personas están interesadas en leerlo? 
¿Cuántas personas…? Pues esto mismo, aplícalo al mercado en el que deseas 
entrar. Porque todo el esfuerzo que has hecho en las ac vidades, pagada o 
gratuitas, para generar demanda es para que al nal estas personas se conviertan 
en clientes y compren. Es un 10 , un 5 , un 1 …

Pero no te asustes aún, 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 automá camente 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 ampli cador viral, y debes 
aprovecharlo. ¿Cómo? ¡Piensa! ¿Cómo puedes conver r a tus primeros clientes 
en tus mejores comerciales? ¿En tus mejores vendedores para que te ayuden a 
conseguir nuevos clientes?

Y ahora, que bueno sería que esos nuevos “vendedores” se mantuvieran con 
clientes por un largo periodo de empo ¿verdad? Párate un momento y piensa 
en qué estás haciendo, o vas a hacer no para conseguir clientes, no para venderles 
más, sino solo para mantenerlos. ¿Qué ac vidades realmente realizas con ese 
segmento de clientes? Uhmmm... ¿Cuál es tu programa de delización para ese 
mercado? Los supermercados enen tarjetas, las compañías aéreas nos dan 
puntos por volar, los hoteles nos envían ofertas especiales con descuentos… ¿y 
tú? Algunas otras empresas nos embelesan con sus actualizaciones, y así evitan 
que nos vayamos a comprar a la competencia… ¿y tú? ¿Haces concursos? ¿Das 
puntos? ¿Invitas a eventos?

Y el tercer paso, es hacerlos crecer… enes suerte si llegas a tener este problema, 
¿verdad?. No, en serio, vamos a ver qué puedes hacer para incrementar las 
ventas en los clientes que estás manteniendo, ¿ok? Por lo pronto es mucho más 
barato vender productos a clientes existentes que a nuevos, esto está claro. Así 
que nos toca pensar otra vez, por ejemplo, plantéate estas alterna vas:

 ¿Puedes par r tu producto? Es decir, en vez de venderle otra vez todo 
el producto, 

 ¿Puedes venderle piezas sueltas? ¿puedes venderle una nueva pieza 
de fácil instalación que aumente la funcionalidad del producto? 
además si te jas en las empresas que hacen esto, el precio de las 
nuevas piezas, todas sumadas, es superior al precio del producto… 
¡buena tác ca!

 Acuérdate que has par do de un producto mínimo viable, con lo que 
enes mucho que seguir ofreciendo. Por ejemplo el paso del 
reemium al Premium ¿No? 
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 ¿Puedes sacar una línea top de tu producto? Así creas el deseo: ganas 
al cliente con un producto bueno, pero indicándole que hay otro aún 
mejor. A muchos nos pasa esto con los coches, primero de jóvenes 
compramos un Seat o Volkswagen, y después queremos un Audi. 
También pasa con el brandy, pasando de un solera hasta un gran 
reserva. Igual en el vino nto desde el joven o cosecha hasta… En 
de ni va estos ejemplos se basan en lo mismo, en las aspiraciones, 
nos gusta mejorar, somos así.

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

 ¿Y un plan familiar?

Puedes incen var 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 cómo vas a conseguir dinero, cómo vas a 
hacer dinero, de cada segmento de clientes. Un error común es creer que es solo 
el precio. No, para nada. Estamos en algo más complejo, pues necesitas establecer 
tu modelo de ingresos, los ujos, las formas a través de las que vas a conseguir 
mone zar tu modelo de negocio. Establecer el precio viene después de tener 
esto muy claro y de nido. El ujo de ingresos sería la estrategia, jar el precio la 
tác ca. ¿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 can dad desean pagar los clientes? ¿Qué valoran y cuánto? 
Ahora comprendes lo que te decía en el párrafo anterior. No valen 
suposiciones, enes que conocer qué valoran tus clientes.

 ¿Cómo pagan y por qué conceptos pagan hoy?

 ¿Cuánto pagan actualmente?

Para establecer tus fuentes de ingresos, debes decidir cómo 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 alterna va. Estás 
vendiendo la propiedad del bien, pero hay otras formas. Una alterna va es que 
puedes decidir cobrar por su uso, a más uso más ingreso. En esta opción cabrían 
todos los servicios donde los clientes pagan más por usarlo más. Por ejemplo, 
piensa en usos por día u hora, gastos variables en telefonía, etc.

¿Qué te parece cobrar a tus clientes una suscripción? En esta opción vas a cobrar 
al cliente una can dad ja que le da derecho a usar tu producto/servicio durante 
un empo, sin importar cuanta can dad de uso realice. Muy parecido a esta 
opción es el ren ng, alquileres a largo plazo, donde tus clientes enen tu producto 
a cambio de una can dad. O las licencias por uso de propiedad intelectual, o… tú 
debes establecer tu estrategia para tu producto/servicio.

Vamos ahora con la parte tác ca. Ahora debes decidir para estas fuentes de 
ingresos ¿cómo vas a jar el precio? El precio es la tác ca que tu empresa debe 
establecer para cada segmento de clientes. Y lo que enes que tener claro es que 
cada estrategia de ingresos que hemos visto puede tener varias tác cas de 

jación de precios. Bien, así 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 pos de precios, jo y dinámico. 

Un precio jo. Pero, ¿cómo lo cuan cas? Un error muy común es creer que 
puedes poner el precio de tu producto en función de tus costes. Es decir has 

¿QUÉ?

¿CÓMO?

¿CUÁNTO?
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calculado que te cuesta producir tu producto 89 cén mos, que llevarlo y 
comercializarlo en el mercado des no te cuesta 10 cén mos más y decides poner 
el precio de 1.25 euros que crees que es razonable y con el que alcanzarás un 
adecuado margen. Esto es un error pico, que puede tener malas consecuencias. 
Si te jas, sumar al coste un margen para calcular así el precio no ene nada de 
estratégico, y para nada recoge toda la información que tú ya enes sobre el 
cliente obje vo. ¿Te has planteado que quizás esos clientes aceptarían un precio 
más elevado? ¿Cuánto dinero podrías estar perdiendo?

Otras veces, podrías decir: voy a poner el precio un poco más bajo que el de la 
competencia. ¿Cierto? Si ellos cobran 5 euros, tú la vendes a 4. Error, la 
competencia reacciona, ¿no? Plantéate antes de hacer esto, recoger toda la 
información sobre la competencia ¿Qué po de mercado hay? ¿Quiénes son los 
principales actores? ¿Cómo reaccionan? ¿Qué po de guerras comerciales hay? 
¿Cómo se reparten el mercado? ¿Hasta qué precio mínimo han llegado? ¿Cuáles 
son sus márgenes? ¿Cuáles son sus costes? ¿Qué volumen producen? Etc.

Si realmente sabes qué es lo que valora tu segmento de clientes, y cuánto lo 
valora, podrías poner tu precio en función de las caracterís cas y funcionalidades 
de tu producto, las que valoran tus clientes, y en función de las caracterís cas de 
tu segmento obje vo. A este sistema de jación de precios, los técnicos del 
marke ng le llaman precio basado en el valor. Por un lado ya conoces tus clientes, 
y sabes qué valoran y cuánto lo valoran, es decir, cuánto están dispuestos a pagar 
por esa funcionalidad, atributo, o calidad. Conoces también cuál es el bene cio 
que le aportas, cuánto empo les ahorras, cuánto le simpli cas su ac vidad, etc. 
Plantéate también, analiza y cuan ca, la capacidad de compra de ese cliente.

Además, puedes considerar también vender tu producto con diferentes precios en 
función de las dis ntas funcionalidades o calidades que incorpores. Así ofertarás 
un abanico de opciones para que personas con dis nto poder adquisi vo, dis ntos 
gustos, dis ntas percepciones, encuentren el suyo. Asimismo, después, puedes 
ofertarles complementos, actualizaciones, mejoras… incrementando tus ventas.

Por otro lado, si quieres es mular la venta, puedes plantearte establecer dis ntos 
precios en función de volúmenes, bien sea un escalado o por bloques. Es algo 
muy habitual tener dis ntos precios que van bajando a medida que los volúmenes 
de venta suben.

Un precio dinámico. Son precios que cambian porque, por ejemplo, los vas 
negociando para cada cliente. Quizás el mercado de valores, la bolsa, sea el 
mercado de precios dinámicos más conocido, ¿no? O las subastas o pujas, no 
solo en Sothebys sino también en muchas páginas web de ar culos, hoteles, 
restaurantes, etc. 

Y ¿ahora? !Qué se te olvidan las unidades! Es mar las unidades, creerme, es aún 
incluso más importante que jar el precio. En serio. E incluso más di cil ¿no? Si 
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nos damos una vuelta por Internet, hay muchos resultados a la búsqueda: 
previsión de ventas, o procedimiento para realizar la previsión de ventas. Así que 
no me voy a entretener mucho. Lo que debes de buscar es tu respuesta a la 
pregunta ¿Cuánto voy a vender?

En de ni va, desde mi opinión, y sabiendo que hay varias formas de calcular la 
es mación de unidades de venta, debes responder a las siguientes preguntas:

 Cuál es el tamaño total del mercado obje vo.

 Cuál va a ser tu cuota de mercado, siendo realistas.

De la mul plicación de estos dos números sale tu previsión, ¿correcto? Pero 
además, 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 
¿Cómo empezaron? Pues enes que mirarlo, pues esta información está en el 
registro mercan l y es publica. Además, creemos que debes plantearte, preguntas 
adicionales como ¿Cuánto vas a vender a través de cada canal? Sí, es el momento 
de mirar un poco atrás y ver qué canales habías de nido en tu acercamiento a los 
clientes. Y de cuan car qué vas a conseguir con cada uno de ellos. El obje vo es 
que te hagas una hoja de cálculo, donde vayas recogiendo esta información.
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usar/inver r 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 formación, 
instalación, transporte, postventa, garan a, reparación, etc.

Otro concepto muy atrac vo es el del “desarrollo comercial conjunto”, es decir la 
promoción, comercialización y venta de productos complementarios. Una de las 
empresas de la partnership seguramente actuará como líder de ésta. A 
con nuación se llega a un acuerdo sobre cómo colaborar, estableciendo cómo 
repar r los costes y los programas de comercialización.

Suele ocurrir en pocas ocasiones, pero a veces es bueno plantearse posibles 
alianzas con empresas compe doras, coope on en inglés. En este modelo y 
aunque os mantenéis como compe doras puedes llegar a acuerdos para 
promocionar este po de productos en un nuevo mercado. Piensa que ventajas 
te puede ofrecer esto cuando en un mercado no saben nada del po de producto 
que quieres introducir….piensa en ferias comerciales, presentaciones, pruebas y 
demostraciones, formación para clientes, etc. ¿Quieres un ejemplo para 
visualizarlo? Piensa en la Madrid fashion week ¿Qué es? Un escaparate para que 
dis ntas empresas compe doras muestren los avances del subsector… ¿No 
serías tú capaz de alcanzar un acuerdo para mostrar las maravillas de tus 
productos en un mercado virgen?

En general, en estos inciertos años de la segunda década del siglo I, parece que 
hay un cambio de paradigma, desde relaciones basadas en la confrontación, a 
corto plazo, puntuales, basadas en el precio, del po arm’s length, hasta las 
relaciones cercanas colabora vas y a largo plazo, del po partnerships. Y tú debes 
decidir qué pos de relaciones deseas y cómo vas a ges onarlas, porque 
obviamente no es oro todo lo que reluce, y las cosas no son nada fáciles. Diferentes 
gustos, preferencias y obje vos, diferentes tamaños, empos, plazos, recursos y 
esfuerzos, diferentes intereses e intenciones, diferentes estructuras, jerarquías y 
toma de decisiones, diferentes…. Fíjate que si estableces un acuerdo con otra 
empresa, a par r de ese momento enes que coordinarte con ella sin tener una 
relación de jerarquía, de poder. Y las personas, sobre todo en las grandes 
empresas, cambian y son reemplazadas por otras con las que tú no enes el 
mismo feeling… 
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8. RECURSOS Y ACTIVIDADES CLAVES
¿Cuáles son tus recursos clave? Recuerda la diferencia entre importante y clave 
que hemos visto antes. Aquí enes que plantearte cuales son las cosas realmente 
crí cas para desarrollar tu modelo de negocio en ese mercado en el que vas a 
desembarcar. Seguro que del rón te viene a la cabeza esa palabra temida y 
maldita: “dinero”. Dinero para acometer las inversiones necesarias en ese país. Y 
efec vamente, necesitas dinero, y en esta caja debes de nir cuáles son tus 
fuentes de nanciación: dinero propio, ampliación de capital, de tu familia y 
amigos, de un préstamo, ayudas de organismos públicos, etc.

También debes establecer qué recursos sicos necesitas, del po nave, o cina, 
maquinas, ordenadores, etc. ¿Cuáles van a ser tus instalaciones? Pero, por favor, 
recuerda… estás empezando y no lo necesitas todo a la vez, puedes establecer 
dis ntas fases en tus necesidades de inversión. Tenemos una gran tendencia a 
quererlo todo desde el primer día, sin que realmente sean necesarios todos 
desde ese primer día. Por lo que te aconsejo que establezcas un buen plan/
cronograma de inversiones, ok? Con esto reducirás el primer recurso que hemos 
comentado: tu necesidad de dinero para inver r. ¿Conoces el término 
Bootstrapping? Busca, busca, ¡que merece la pena!

También necesitas recursos de carácter 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. En resumen, debes establecer desde una perspec va estratégica, 
a largo/plazo, tus necesidades en recursos clave alrededor de 4 categorías:

 Físicos. Estos incluyen obviamente las instalaciones ¿Necesitas una 
o cina? ¿Dónde? ¿Localización o ubicación? ¿Población/calle? ¿Con 
qué caracterís cas? Después plantéate dónde vas a comprar los 
recursos que allí necesitas, tales como tus materias primas, o los 
almacenes subcontratados, o los servicios que allí necesitas contratar, 
o… y esto afecta a la anterior decisión, porque a lo mejor te planteas 
ponerte cerca de un proveedor clave ¿no? Es más, si para ese 
proveedor clave has de nido mantener una relación cercana,  si no 
estás cerca ¿vas a conseguir mantener con él una verdadera alianza 
estratégica?

 Financieros. ¿Cuánto capital necesitas inver r para acometer tu 
modelo de negocio en este nuevo mercado? ¿Cuáles son tus fuentes 
de suministro nanciero para poder hacerlo? ¿Te has planteado 
ampliar tu capital social? ¿Has buscado nuevos inversionistas solo 
para esta operación? En general, piensa en cómo has ido respondiendo 
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a todas las preguntas que te he estado realizando en las anteriores 
cajas. Por ejemplo, ¿recuerdas qué ac vidades vas a hacer para atraer 
esos clientes que te interesan tanto? ¿Para delizarlos? Así te invito a 
ir calculando cuánto necesitas y a ir haciéndolo para dis ntos años en 
un periodo, por ejemplo, de tres años. En de ni va, establece tu plan 
de inversión/ nanciación. Y ya lo sabes, un aspecto importante es el 
“ t”, es decir el encaje entre las inversiones y la herramienta de 

nanciación necesaria. Tienes ante  todo un abanico de instrumentos 
de nanciación: auto nanciación, factoring, crédito de proveedores, 
subvenciones, préstamos par cipados, capital riesgo, pólizas de 
crédito, etc. Dependiendo de la inversión, debes ir seleccionado, 
negociando, y acordando el más adecuado.

 Recursos humanos. ¿Qué quieres que te diga? Este recurso clave bien 
merece todo un master, no? En un proceso de creación, podemos 
centrarnos en dos grandes temas:

 Encontrar buenos y cuali cados empleados. Y no me re ero solo a 
cuali cados técnicamente, sino con un ajuste cultural a tu empresa. 
Sin duda los buenos empleados son los que marcan la diferencia 
entre un buen plan, una buena idea, y un éxito. Las ideas, los 
planes pueden que no pasen de ahí, que no pasen del papel. Los 
empleados son los que hacen que esas ideas se conviertan en 
realidad. 

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

 Otros recursos de carácter 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 
crea vo. Como las canciones o el so ware, web, etc.

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

4. Contratos o acuerdos: protégelos, son acuerdos de con dencialidad.

5. Patentes: esto es muy cambiante, así que no te quedes obsoleto. 
Y como ya sabes, las patentes caducan, lo que también puede 
ser bueno para  ¿no?
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9. COSTES
En general, podemos dis nguir dos grandes conjuntos de costes. Por un lado los 
costes jos, como la amor zación de tu nave, el salario y costes sociales de tus 
empleados  y por otro los costes variables, como la comisión por ventas que le 
das a tu distribuidor, o el transporte que te cobra la agencia. 

Ante esta clasi cación, que los técnicos llamamos análisis del comportamiento 
de los costes, también nos debemos preguntar qué costes vienen mo vados por 
cómo he diseñado mi plan. Sí, es momento de volver a mirar a todo nuestro 
Canvas e ir calculando los costes que en cada caja, que cada decisión en cada 
apartado provoca. Esto es importante, porque aún estamos a empo de decidir, 
de cambiar, de mejorar. ¿Cuáles son tus costes más importantes? ¿Cuáles son los 
recursos más caros? ¿Cuáles son las ac vidades más costosas? ¿Tienes que 
renegociar con tus proveedores? Etc. Es decir, enes 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 más barata, que manteniendo tu propuesta de valor, tu modelo 
de negocio, te permita conseguir unos costes inferiores a tus ingresos. Por 
supuesto, en este análisis también te enes que replantear todas tus asunciones 
y hallazgos en la caja de ujo de ingresos.

Aliados

8

Recursos 
claves

7 Propuesta 
de valor

2

Relaciones 
con clientes

4 Clientes

1Ac vidades 
claves

6

Canales de 
distribución

3

Costes

9

Flujo de ingresos

5

Bueno, pues hasta aquí hemos llegado con la aplicación del modelo Canvas. Pero 
este no es el nal. No. Solo es nuestro nal, porque realmente es tu principio. Es 
tu momento. Ahora te toca moverte, salir de tu o cina, de tu despacho, de tu 
nave, visitar un nuevo país, a nuevos clientes, empa zar con ellos, conocerlos 
bien, de ne y segmenta, idea tu propuesta, busca el dolor y bene cio, haz tu 
proto po, preséntalo, escúchalos, modi ca y adapta, testa y comprueba cada 
una de tus hipótesis sobre ese nuevo mercado. Todo depende de  y de tu equipo. 
Adelante. Ten con anza y déjate ayudar.
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RESUMEN
Nuestro obje vo ha acabado. Sí, somos de los que de enden que, de momento, 
es su ciente 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 pedían que realizaras un plan de negocio. Pero desde el 
desarrollo de todo lo que hemos ido viendo, cada vez son más los asesores, 
impulsores, etc. que te recomiendan que lo hagas más adelante, que de momento 
trabajes con el canvas, y que solo cuando tengas el modelo de negocio más claro, 
más 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 presentación. Mientras que el canvas queda como 
un marco de trabajo. 

De todos modos, como simple iniciación y con el obje vo de que puedas ver que 
es lo que enes por delante, en el presente tema vamos a verlo someramente. 
De todos modos, si estás interesado, en Internet hay valiosos manuales e incluso 
borradores de ayuda para que lo realices. Hay muchos paquetes de so ware 
disponibles en el mercado que te ayudan a escribir tu plan de negocio.  Muchos 
son ú les, pero hay que cuidar que no te encajone, y que realmente te deje 
mostrar la potencialidad de tu empresa. Además, a diferencia de hace unos años, 
después de tener hecho el canvas, y todo lo que ello supone (customer 
develpment, propuesta de valor, aliados, etc.), ahora es mucho más fácil plasmar 
tu proyecto empresarial, tu modelo de negocio, en un documento llamado plan 
de empresa. 

Su estructura es rela vamente estable: resumen ejecu vo, introducción, plan 
estratégico, planes opera vos, viabilidad, conclusiones. Muchos emprendedores 
quieren innovar en su redacción. Nosotros lo desaconsejamos. Piensa en analistas 
de riesgos de bancos, jurados de un premio, inversores, etc. pre eren que las 
cosas estén siempre más o menos igual de ordenadas, les hace más fácil su 
trabajo. Por supuesto, con una longitud limitada a unas 35 páginas, con buenos 
márgenes y adecuada redacción. Es tu presentación, ponte guapo y sonríe, sin 
men r. A lo largo del documento, el plan debe proyectar entusiasmo y an cipación 
sobre las posibilidades que rodean a la nueva empresa. Después de todo, el plan 
de empresa es un documento que presenta tu análisis sobre el futuro de tu 
empresa, manifestando su viabilidad técnica, económica y nanciera. Describe lo 
que quieres hacer, donde quieres llegar y cómo. Por tanto, su lectura da una 
imagen de tu proyecto, siendo además de tu carta de presentación, 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 ejecu vo e introducción, que debes hacer 
cuando tengas lo demás redactado. Sí, el comienzo se escribe al nal. 

el plan de 

negocio deb
e 

proyectar 

entusiasmo
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 Resumen ejecu vo: es una visión general de todo el plan. Provee, a 
un lector con poco empo, de todo lo que necesita conocer sobre 
que hace este negocio diferente. No debe tener una longitud superior 
a 2 páginas, pero cuídalas mucho porque es algo que todo el mundo 
leerá. En muchas ocasiones un inversor pedirá el resumen ejecu vo, 
y solo pedirá el resto del plan si este le ha resultado convincente. Sin 
duda es la parte más importante del plan. 

 Introducción: Comienzas con una descripción 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 de ni va, es contar lo que vas a contar. Esta sección es 
extremadamente importante: Demuestra al lector que conoces tu 
idea y cómo conver rla en un negocio. 

Y otro apartado que se hace al nal es el de conclusiones, donde debes incluir el 
cronograma de implantación, mostrando solo los principales hitos o eventos. 
Esto te ayuda a mostrar que eres consciente de lo que necesitas, cuanto y cuando, 
y que enes un plan para así hacerlo. Y además incluye un resumen de los 
aspectos más relevantes del Plan de Negocio, evitando repe ciones, y comenta 
otros aspectos de futuro no contenidos en apartados anteriores. 
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1. PLAN ESTRATÉGICO: MISIÓN, VISIÓN Y 
VALORES, ANÁLISIS EXTERNO E INTERNO, 
D.A.F.O.

Comenzaremos exponiendo qué queremos exactamente que sea nuestra 
empresa, detallando el producto o servicio que queremos ofrecer, quién es 
nuestro público obje vo, esos clientes futuros que comprarán nuestros productos 
o servicios y además por qué compraran a esta empresa y no a la competencia (si 
la hay), es decir, qué se aportará de nuevo al mercado. Todo esto ya lo tenemos 
trabajado en el canvas, así que solo tenemos que contarlo bien, uniéndole nuestra 
misión, visión y valores. Estos tres elementos deben re ejar tus razones para 
cons tuir una empresa y deben estar bien redactados. Recuerda mirar en Internet 
cómo lo hacen otras empresas. 

Como ya sabemos, la misión de ne de forma es mulante el propósito u obje vo 
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 razón de ser, para quién y cuál 
es tu diferencia. 

La visión de ne 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 
de nir lo 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 transmi r a 
los tuyos, son las fuerzas impulsoras que indica cómo quieres hacer tu trabajo, 
marcando el patrón o guía en la toma de decisiones. No debes enunciar muchos, 
es preferible pocos pero claros y consensuados. 

Ahora retomamos nuestro DAFO, desempólvalo, actualízalo e iden ca aquellas 
oportunidades y amenazas que ofrece el entorno en el cual está inserta la 
empresa. El DAFO es el re ejo del análisis interno de tu empresa (marke ng, 

nanzas, producción, personal, etc.), y de los sus factores externos (cambios 
tecnológicos, legislación, cambios estructurales, cambio en el consumidor, 
tendencias, etc.). La empresa, desde la perspec va interna, se considera como 
un conjunto único 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 
carácter dinámico, que te permite adaptarte y cambiar a lo largo del empo. 
Entre los factores externos puedes encontrar, sin ser exhaus vos, los siguientes:

 Factores económicos. Coloquialmente la llamamos “la cosa”, con 
frases como “la cosa está muy mal” o “cómo esta la cosa!!”. Entre 
estos factores te encontrarás con la tasa de crecimiento del producto 

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN



6

nacional bruto (PNB), tasa de in ación, tasa de interés (Euribor), 
ingreso per cápita, desempleo (alarmante), balanza comercial 
(exportaciones  importaciones), etc.

 Factores sociales y demográ cos. Con variables como la tasas de 
natalidad, mortalidad, envejecimiento, población ac va, desempleo, 
estructura de edades, migraciones, es los de vida, hábitos de salud, 
control de la contaminación, tendencias de consumo, respeto al 
medio ambiente, etc.

 Factores gubernamentales y legales. Como las regulaciones 
gubernamentales, leyes, scalidad, polí ca salarial, convenios, 
aranceles, leyes, acuerdos bilaterales (mul laterales) entre países, 
etc.

 Factores tecnológicos. Como nuevos procedimientos de producción, 
materiales, sistemas de comunicación, aplicaciones, tecnologías de 
información, etc.

 Etc. Con este punto queremos hacerte re exionar 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.

Lo importante de u lizar esta herramienta, es analizar la situación y an cipar 
posibles con gencias, siendo la base para establecer estrategias que te permitan 
explotar tus puntos fuertes y fortalezas, aprovechar las oportunidades, defenderte 
frente amenazas, y mi gar tus debilidades. En de ni va, en nuestra opinión, esta 
es la ventaja de esta herramienta, actuar.
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2. PLAN ESTRATÉGICO: ANÁLISIS SECTORIAL 
Y DE MERCADO 

Seguimos concretando, en este apartado de tu plan de negocios debes reflejar 
tu evaluación sobre el sector en el que vas a entrar y sobre el mercado que te 
estableces objetivo. Esta información recoge más datos que opiniones, más 
números que valoraciones personales. A modo de ejemplo: tamaño del 
mercado, composición del mercado, tipología del consumidor (tu arquetipo), 
comportamiento (productos, precios, tendencias, servicios), datos del sector, 
análisis de la competencia, aspectos legales, tecnología, etc.

Debes comenzar con el sector, antes de indicar cómo has seleccionado el 
mercado objetivo  y esto incluye analizar donde están las áreas más 
prometedoras y los puntos vulnerables. El sector define de forma importante 
el campo de juego en el que la empresa desarrollará su actividad. Esta sección 
debería comenzar describiendo el sector en términos de tamaño, 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 mayoría de las start-ups no abarcarás todo el sector, centrándote en 
dar servicio a un mercado específico ¿verdad? Ya hemos aprendido que el 
que mucho abarca poco aprieta. En nuestra opinión, creemos que es 
importante incluir una sección que trate sobre el comportamiento de los 
consumidores en el mercado. Cuanto más 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 información ¿recuerdas? Es importante que 
recojas información rigurosa y bien contrastada. Por supuesto, tendrás en 
cuenta lo que llamamos fuentes secundarias, es decir estudios que otros han 
realizado y que te son útiles, como prensa, estudios sobre el tema, revistas 
especializadas, artículos, INE o Eurostat. A esta información puedes añadirle 
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 clásica (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 aquí 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 análisis en general, sino adaptándolo a tu empresa según el 
producto o servicio que ofrezcas y el mercado obje vo que has determinado. 

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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3. PLAN ESTRATÉGICO: ANÁLISIS 
ESTRATÉGICO Y OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 

Somos de los que de enden que para tomar decisiones necesitas información, y 
que muchas veces la buena decisión viene de la mano de la calidad de esa 
información, así como de su buen análisis. Una vez analizada la información 
anterior, pasas a tomar las decisiones o diseñar las estrategias que te permitan 
aprovechar las oportunidades y hacer frente las amenazas. Las estrategias de 
una empresa básicamente se clasi can en estrategias generales y estrategias 
especí cas.

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

 Diversi car productos.

 Diversi car mercados.

 Implementación tecnológica.

 Compe r en base a la diferenciación.

 Buscar aliados.

 Crear tendencia. 

 Abrir nuevos canales de comunicación.

Las especí cas desmenuzan las anteriores y sirven de ayuda para poder llevar 
a cabo las estrategias generales, y a su vez lleva a establecer obje vos 
estratégicos. Para ello, enes que pensar los logros que quieres alcanzar en un 
plazo determinado, no superior a tres años (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 deberás medir. Ya lo sabes, 
defendemos que solo lo que se mide se puede ges onar. Así que para cada 
obje vo debes establecer uno o dos indicadores estratégicos (no más de 3, te 
recomendamos). 

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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4. DESARROLLO DE LOS PLANES 
FUNCIONALES: MARKETING 

Los planes opera vos o funcionales desarrollan la parte tác ca de tu plan general 
de empresa. Estos planes deberán estar coordinados con el plan estratégico y 
entre sí, especi cando acciones más concretas para alcanzar los obje vos jados. 
Y normalmente se comienza con el plan de marke ng, pues con ene lo que abre 
las operaciones de tu empresa: las ventas. Mirando tu canvas, en de ni va, 
debes desarrollar aquí todo su lado derecho: cajas 1 a 5 ¿verdad? Dicho de forma 
dis nta, más tradicional, debes de nir las cuatro P’s del marke ng mix, que si te 

jas son las cajas 2, 5, 3 y 4:

 Product: Producto o servicio

 Price: Precio

 Place: Distribución

 Promo on: Comunicación

Para realizar tu plan de marke ng debes contemplar cinco principios de actuación:

 Principio de selección del segmento o mercado obje vo, 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 diferenciación, y lo sabes “solo triunfan los diferentes”, 
en todas las cajas relacionales debes buscar tu diferencia, tu ventaja 
compe va. 

 Principio de aplicación conjunta de medidas, es un paquete. No creas 
que nada de forma aislada o no coordinada es la salvación. Es más 
complejo. 

 Principio de escasez. En economía, los recursos son escasos, 
aprovechalos al máximo.

 Principio de adaptación. Lo hemos visto en e ectua on, adaptate a 
los cambios, se exible, las sorpresas no son siempre desagradables. 
Todo cambia y sobrevive el que se adapta.

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

 Nombre o marca 

 Color, envase, calidad, presentación, tamaño, duración, peso…

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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 Ciclo de vida o empo que va a permanecer en el mercado, y cómo 
vas a sus tuirlo en el futuro. 

 Flexibilidad.

 Rentabilidad.

A con nuación, de la caja de ujos de ingresos, expones tu polí ca de precios, 
incluyendo decisiones rela vas a descuentos, condiciones de pago y de entrega. 
Como ya comentamos en el tema anterior, para jar el precio hay diferentes 
métodos, pero no es nada fácil. Nuestro consejo: prueba, haz experimentos, test 
A-B, hasta encontrar el adecuado. En general, como premisa, es siempre más 
fácil bajar precios, que subirlos ¿no?

A con nuación, tendrás que exponer la caja de canales de distribución y 
comunicación. Recuerda que ya habrás elegido entre distribución directa o 
indirecta, u lizando determinados intermediarios, o no. En este sen do, vas a 
describir los canales de distribución que piensas u lizar, pero además vas a de nir 
el canal de comunicación que vas a emplear tanto para vender tu producto/
servicio, como para dar a conocer tu empresa. Así que aquí se une todo lo que 
has de nido en la caja de relaciones con clientes ¿recuerdas? Todas las ac vidades 
para atraer, mantener y hacer crecer a tus clientes. 

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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5. DESARROLLO DE LOS PLANES 
FUNCIONALES: PRODUCCIÓN U 
OPERACIONES 

¿Recuerdas las cajas de ac vidades y recursos clave? ¿incluso la de aliados clave? 
Ahora es el momento. En este apartado vas a mostrar cómo funcionará la 
empresa, y cómo producirás el producto o servicio. Una forma ú l es describir tu 
empresa en términos de ac vidades “back stage” (no visto por el cliente) y “front 
stage” (lo que el cliente ve). 

Ya sabes que para nosotros producto y servicio son sinónimos, por lo que aquí 
vas a tener que exponer cómo vas a producir, cuando, con qué, tecnología, 
calidad, frecuencia, empo, infraestructura, inversión, equipos, almacenes, 
procesos, etc. Recuerda que siempre es importante el equilibrio entre la 
descripción adecuada y perderse en detalles. No te enrolles, pero cuéntalo todo. 

BACK 

STAGE

FRONT 

STAGE
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6. DESARROLLO DE LOS PLANES 
FUNCIONALES: ORGANIZACIÓN Y DE 
RECURSOS HUMANOS 

En nuestra opinión este apartado es cri co. Muchos inversores leen primero 
esto, evaluando la capacidad del equipo para lograr sacar la empresa adelante… 
la idea 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 a tu empresa, conviene especi car cuáles son las principales funciones 
y tareas que hay que realizar y quiénes son las personas encargadas de llevarlas 
a cabo. Y esto se re eja normalmente en un organigrama, sencillo.

Además, es conveniente que realices una breve descripción de las caracterís cas 
(formación, experiencias, habilidades, etc.) que deben reunir los trabajadores 
para cada puesto (per l profesional), hayas o no hayas realizado ya la selección. 
Si no lo has hecho, seria bueno que te plantearas, aunque no es necesario 
detallarlo en el plan de negocio, cómo lo vas a hacer (servicios públicos de 
empleo, agencias privadas de colocación, anuncios en prensa, etc.), con qué po 
de contrato, retribución y el plan de bienvenida y formación inicial.

Un aspecto muy conveniente a indicar en el plan de negocio es la previsión de 
plan lla, por ejemplo para los próximos 3 años. Claro que para esto debes haber 
establecido la previsión de ventas (ver tema 9), la producción y la carga de trabajo. 
Como ves, todo debe estar coordinado.

Director

Encargado 
producto A

Encargado 
producto B

Encargado 
producto C

Encargado 
producto D

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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7. DESARROLLO DE LOS PLANES 
FUNCIONALES: JURÍDICO-FISCAL 

En este apartado del plan de negocios debes indicar la forma jurídica que adoptará 
tu empresa iden cando la responsabilidad, la scalidad, la Seguridad Social y en 
su caso, la par cipación que cada socio tendrá en la empresa y la forma de 
administración (o representación 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 polí ca de 
retribuciones y unos pactos que regulen el funcionamiento y las relaciones entre 
los socios de la sociedad que se vaya a cons tuir.

Igualmente debes establecer la relación de trámites y procedimientos 
administra vos  relacionados con las comunicaciones previas, declaraciones 
responsables, o la obtención de permisos o licencias y que afectarán a tu ac vidad 
empresarial, iden cando los elementos esenciales tales como el órgano 
concedente, los requisitos necesarios para la obtención del permiso y los plazos 
de resolución que ene la Administración antes de conceder cualquier licencia.

Además, si fuera necesario, es conveniente que indiques los dis ntos pos de 
contratos que se regularán la relación entre empresario y los principales direc vos 
y personal técnico, y con tus clientes y/o proveedores. 

También deberás detallar, si fuera necesario, las obligaciones scales especiales 
que incidan en el desarrollo de la ac vidad de tu empresa. 

Asimismo, indicarás si tu producto/servicio, así como tu marca o diseño, es 
suscep ble de obtener algún po de protección legal, especi cando las 
caracterís cas de la misma.

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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8. DESARROLLO DE LOS PLANES 
FUNCIONALES: ECONÓMICO Y FINANCIERO 

Dos empresas del mismo sector pueden tener bene cios actuando de forma 
diferente. Una puede tener un margen mayor y vender pocas unidades, mientras 
la otra con un márgen bajo vende muchas. Es importante comprobar esto para 
estar seguro de tu modelo de negocio. Esta sección muestra la lógica sobre cómo 
se ob enen bene cios, y sobre cuántas 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 márgenes, todos los costes variables y 

jos, los costes de apertura y puesta en marcha, para calcular la rentabilidad de 
tu proyecto, tanto económica como nanciera. Pues debes obtener bene cios 
(rentabilidad económica) pero también disponer de tesorería para hacer frente a 
los pagos o acceder a la nanciación necesaria para inver r o para cubrir 
desajustes de tesorería (rentabilidad nanciera). Por tanto, como ves solo existe 
la rentabilidad nanciera dentro de la económica, y das tres pasos:

1. VIABILIDAD ECONOMICA: ¿generas pérdidas o bene cios?  ingresos 
menos gastos, que se re eja en un documento llamado cuenta de 
explotación o de resultados. 

2. VIABILIDAD FINANCIERA - SOLVENCIA: ¿dispones de los recursos 
necesarios para iniciar la ac vidad? Si no ¿ enes la solvencia necesaria 
para que te lo presten?

3. VIABILIDAD FINANCIERA - LIQUIDE : ¿ enes la capacidad para hacer 
frente a tus compromisos de pago a corto plazo? ¿Debes incrementar 
los recursos nancieros para nanciar la tesorería y eres capaz de 
conseguirlos? 

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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9. VIABILIDAD
Es una con nuación del apartado anterior, del plan Económico-Financiero. Pero 
no debe asustarte en lo más mínimo, 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 facilitarán 
la tarea de manera totalmente gratuita. De hecho, te aconsejamos que el 
apartado anterior lo re ejes en la Excel de ayuda, y después copiando las tablas 
en el plan de negocio las vayas comentando. 

Para ayudarte en esto ul mo, en los comentarios, aquí te dejamos algunas 
aclaraciones. Pero no olvides de buscar en Internet lo que vayas necesitando, hay 
muchísimos más. Busca a medida que lo veas necesario, y en función de la 
casuís ca de tu empresa. 

Punto de equilibrio: situación que se produce cuando la empresa alcanza el 
volumen de ventas a través del cual no ob ene bene cios ni pérdidas, es decir, 
los ingresos y los gastos enen el mismo valor. También llamado “umbral de 
rentabilidad”, a par r de ese punto empiezas a ganar dinero.

IT  Ingresos totales.
CF  Costes jos (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 recuperación o pay-back: compara la inversión total realizada con los 
bene cios que se esperan anualmente, obteniendo como resultado el número 
de años que vas a tardar en recuperar la inversión inicial.

Valor actual neto (VAN): Es el valor actualizado, es decir a hoy, de todos los ujos 
netos de caja (cobros menos pagos) que esperas obtener. Esto se calcula, pues 

PE =IT - (CF+CV)=0

PR=
Inversión inicial

Flujo de caja amual

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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como sabes el valor de la misma can dad de dinero va a variar en el empo 
¿verdad? No es lo mismo 1000 euros hoy que dentro de 15 años. Con lo que para 
poder sumar las can dades en el empo, se actualizan aplicando una tasa de 
interés.

                  
I  Inversión inicial.
Fc  Flujo de caja de cada año.
K  po de interés de descuento.
  (Suele u lizarse el po de interés del dinero)
N  número de años.
Si VAN es mayor que 0, el proyecto es rentable económicamente.
Si VAN es menor que 0, el proyecto no es rentable.

Rentabilidad sobre la inversión o ac vos (ROI, en inglés, o ROA en español): Es 
quizás la ra o más famosa, y mide la rentabilidad generada en función de los 
ac vos (bienes y derechos) de la empresa. Es decir lo que ganas en función de lo 
que inviertes.

PR=
Inversión inicial

Flujo de caja amual
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          ¿Ya estás preparada/o? 
Elabora tu plan económico-financiero para tu empresa

1. INTRODUCCIÓN
Bueno, realmente ya habríamos terminado. Pero no queríamos hacerlo sin 
dedicarle especial atención 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 económico- nanciero. La 
mayoría nos lo dice “esto no es lo mío”, “eso de los números 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 más intui vo de lo que parece. 

Muchas personas emprendedoras se dedican a “rellenar” su plan económico-
nanciero, 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 
económico- nanciero implica la realización de cálculos complejos, debes saber 
que existen mul tud de herramientas y hojas de cálculo que pueden simpli car 
mucho el proceso de cálculo necesario para analizar la viabilidad económica y 

nanciera de un proyecto empresarial. Hay hojas de cálculo preparadas para 
hacer análisis a 3 años, y otras a 5 años. A nosotros, personalmente nos gustan 
más las de 3 años. Pero en cualquier caso ambas son de gran ayuda, pues al 
quitarte los cálculos te deja pensar, que es lo realmente importante. Después de 
todo, te está obligando a cuan car tus obje vos, a ponerle un numero al nal, 
para simplemente saber qué resultado “más probable” vas a tener, y en función 
de eso (ya sean bene cios o pérdidas) puedes decidir si quieres seguir adelante 
o buscar nuevas vías.

Por ello, dos consejos preliminares: el primero que te podemos ofrecer es 
que realices el proceso de análisis comprendiendo qué es lo que estás haciendo, 
si no realmente no vale para nada. Ya lo hagas solo o con ayuda, entérate, 
compréndelo, te va a resultar muy ú l para comprender como funciona tu 
proyecto. El segundo es que realices estos cálculos cuando tengas muy claro, 
validado, probado e incluso en funcionamiento, tu modelo de negocio y el resto 
de tu plan de negocio. Hay en dades que te aconsejan realizar estos cálculos 
desde el primer día. Cuidado! A nosotros nos parece un error ya que, si no enes 
las cosas claras, el plan económico- nanciero irá cambiando conforme cambie tu 
modelo de negocio con la consiguiente pérdida de fuerzas y energía. 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

“eso de los
 

números 

no es para
 

mi”
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2. ¿CÓMO REALIZAR EL ANÁLISIS DE 
VIABILIDAD ECONÓMICA?

Realizar el análisis de viabilidad económica de una empresa es responder a la 
pregunta, ¿es nuestro proyecto rentable y/o sostenible desde el punto de vista 
económico en el empo?, es decir, ¿genera los bene cios su cientes, o deseados, 
para que perdure mucho empo? Para responder a esta pregunta lo primero que 

enes que hacer es plani car tu estructura de Ingresos y costes:

2.1.  INGRESOS. 

Podemos de nir los ingresos previstos como:

INGRESOS = Precio de venta x Es mación de ventas (n  de unidades)

a. El Precio de venta.

El precio de venta lo habrás de nido en tu plan de marke ng. Pero bueno, 
volvamos a comentarlo. Determinar el precio de tus productos o servicios es 
una cues ón compleja y que suele ser preguntada muy a menudo por 
nuestros emprendedores. Recientemente, unos emprendedores vinieron 
comentando que tenían un problema de costes, y no era así… era de precios. 
Así que no desanimes, y ya te avanzamos que defendemos que es más fácil 
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 tendrás los días contados, pues llegará otro u otra, de este u 
otro país, y lo harán aun más barato, y entonces….. nada de nada, ¿no? 

Para determinar un precio, podemos comenzar analizando el precio mínimo 
de venta. ¿Cuál dirías que es el precio mínimo al que puedes ofrecer tu 
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          ¿Ya estás preparada/o? 
Elabora tu plan económico-financiero para tu empresa

producto o servicio? Si, pero no. A lo mejor estás pensando en un precio 
que al menos iguale el coste total de producir tu producto o servicios, y si, 
pero no. Aun hay uno menor, es decir el precio mínimo puede ser igual solo 
al coste variable unitario, por lo que en cada entrega de producto o servicio 
tendrías una pérdida igual al coste jo unitario. U , no te preocupes que 
más abajo te vamos a contar esto del coste variable y del coste jo. De 
momento, solo contarte que esto de igualar el precio y el coste variable solo 
se puede hacer cuando enes otros productos o servicios que te generen 
más bene cios, 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 mínimo viene determinado por el coste total de producción y 
comercialización unitario de tu producto o servicio.

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

Con estos tres valores, precio mínimo, máximo y de la competencia, ¿dónde 
colocarías tu precio de venta?  Muchas personas me contestarían que en el 
nivel de la competencia. ¡ERROR! Con respecto a la competencia podremos 
estar por encima, por debajo o en el nivel de la competencia dependiendo 
de tu ¡propuesta de valor y de tu estrategia, propuesta de valor, funcionalidad, 
posicionamiento, etc.! 

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

a. Es mación de ventas.

La es mación de ventas es uno de los temas más complejos e importantes, 
incluso más que el precio, que puedes encontrarte en el análisis de la 
viabilidad económica de tu proyecto empresarial. Existen múl ples técnicas 
para analizar la es mación de ventas: Existen estudios de mercado a través 
de técnicas estadís cas, también buscar datos y analizar el tamaño del 
sector y el obje vo 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 tamaño, ac vidad y sector, etc. En nuestra opinión no hay un 
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método mejor que otro, por lo que la triangulación usando dis ntos 
métodos y analizando en detalle la horquilla o intervalo en el que nos 
podemos mover, es lo mejor ¿verdad? En cualquier caso, tendremos que 
tener una es mación de ventas que tenga la mayor credibilidad posible. 
Sabemos que será imposible que la es maciones se cumplan en la realidad 
pero al menos debemos tener claro que no podemos realizar una es mación 
a la ligera por el riesgo que ello entraña. Pues jate, que en función de las 
unidades que vayas a vender, viene detrás lo que enes que producir, con 
tantas máquinas, personal, materias primas, etc.

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

“¿ ene usted interés en adquirir este producto?” “¿estaría dispuesto a 
probar este nuevo producto o servicio?” “¿cada cuánto empo consume o 
adquiere productos similares?” “¿cuánto gasta en promedio al acudir a 
negocios similares?” “¿con qué frecuencia acude a negocios similares?” y 
ahora viene la con ic va “¿cuánto estaría dispuesto a pagar por este 
producto?”. Te decimos que es con ic va porque realmente no nos gusta, 
es demasiado abierta, creemos que es mejor que preguntes “¿estaría 
dispuesto a pagar xx  por este producto?” porque así cierras la pregunta, es 
más incluso preferimos “¿desea reservar en este momento el producto y así 
ser de los primeros en poder tenerlo, por solo x ?  

Otro procedimiento es calcular la demanda potencial del mercado y tu 
pronós co de cuota. Con este método primero debes hallar la máxima 
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 pronos car la demanda para un nuevo restaurante, primero 
hallarías la demanda potencial que existe para todos los restaurantes que 
conforman tu mercado obje vo (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 repar r. Para esto 
hay varias formas de realizarlo, ¿te animas a buscarlas? Te damos algunas 
pistas: índices de compra, panel de expertos, ra os encadenados, 
construcción del mercado, a par r de la competencia, …..

A par r de ese numero, debes pronos car 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 
que vas a conseguir. Para ello debes tener en cuenta a los compe dores, tu 
experiencia en el negocio, opiniones de personas con experiencia en el 
mismo po de negocio, entrevistas con clientes, etc. No vale con decir “creo 
que un 10  estará bien”, u f, peligro…. Y si es un 0,1

Para terminar la triangulación, 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 
es súper interesante no solo para calcular la demanda, sino por la información 
que puedes recoger súper ú l. También está el registro mercan l, que tras 
un pago razonable, te da las cuentas anuales de la empresa que quieras. Así 
que, adelante ¡!

2.2. COSTES.

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

a. Costes jos.

Son aquellos costes que NO varían en función del número de unidades 
vendidas. Esto no signi ca que sean inamovibles, sino que no se mueven 
con esta referencia. Por ejemplo, piensa en el alquiler de un local, que 
seguramente año a año se incremente, pero que no se va a mover en función 
de las ventas. Así los costes jos no son costes que no varían en el empo 
sino que son costes que no varían en función del número de unidades 
vendidas. 

a. Costes variables. 

Son aquellos costes que SÍ dependen directamente del número de unidades 
producidas y vendidas. Piensa, por ejemplo, en las materias primas que 
u lizas 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 jo. Así que 
ahora, mira con tranquilidad los gastos que es mas que vas a tener y 
analízalos con detalle. No es lo mismo tener un 80  de variables y un 20  
de jos que al revés…. Pues cuando no vendes nada, sí enes los jos ¡!

2.3. ANÁLISIS DE BENEFICIO / PÉRDIDA.

Ahora que tenemos los ingresos y los costes, la previsión de pérdidas y ganancias 
de nuestro proyecto empresarial se calculará fácil:

BENEFICIO O PÉRDIDA = INGRESOS  COSTES VARIABLES  COSTES FIJOS

Es evidente que si la es mación nos indica pérdidas, podemos contestar a la 
pregunta de viabilidad económica indicando que nuestra ac vidad no es 
sostenible en el empo. Esta previsión suele hacerse a 3/5 años. Ten cuidado 
porque es habitual que en empresas nuevas pueda suceder que el primer año la 
empresa se encuentre en situación de pérdidas y que esta situación se corrija en 
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los siguientes ejercicios. Esta situación, si lo piensas, ene hasta cierto punto 
lógica. Pero en cualquier caso debes conocerla ¿son estas perdidas asumibles? 
¿puedes considerarlas una inversión para futuros bene cios? ¿durante cuanto 

empo? ¿ enes nanciación?

¡Recuerda! Aunque tu proyecto no sea empresarial sino de carácter social y no 
tenga ánimo de lucro, el análisis de viabilidad económica es fundamental porque 
de ello depende la sostenibilidad en el empo de las ac vidades. 

¿Hemos acabado con la viabilidad económica? No. ¿sabes que pasa? Que no nos 
amos mucho de las previsiones de venta. Aunque defendemos que te esfuerces 

en su calculo, también sabemos que el margen de error es alto. La es mación de 
ventas no es 100  able. Por ello, te proponemos seguir, y u lizar un método 
complementario: el cálculo del punto muerto, de equilibrio, umbral de 
rentabilidad, o break-even point (en inglés). De niremos este punto como el 
número de unidades que una empresa necesita vender para cubrir todos sus 
costes. Es decir, cuáles son las ventas mínimas que la empresa necesita para no 
obtener pérdidas en el desarrollo de su ac vidad.

Cálculo del punto de equilibrio (PE).

Para simpli car el análisis y facilitar su comprensión, supón que estamos 
analizando una empresa que ofrece a sus clientes un solo producto o servicio. En 
este ejemplo podríamos de nir los ingresos como el producto del precio de venta 
(P) y el número de unidades vendidas (Q). Podemos representarlo de la siguiente 
manera:

INGRESOS TOTALES (I) = PRECIO (P) x N  de UNIDADES VENDIDAS (Q)
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Ya sabemos que los costes variables (CV) son aquellos que dependen del número 
de unidades vendidas y por lo tanto podemos de nir como el producto de un 
coste variable por unidad (CVu) y el número de unidades vendidas (Q). Por el 
contrario, los costes jos (CF) no dependen del número de unidades vendidas. 
Los costes variables y jos se pueden representar de la siguiente manera:

COSTES FIJOS (CF)

COSTES VARIABLES (CV)  COSTE VARIABLE UNITARIO (CVu)  N  de UNIDADES 
VENDIDAS (Q)

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

CT  CV  CF

CT  (CVu x Q)  CF

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, mul plicando ese resultado por el precio (P), enes 
la can dad de ingresos que iguala a tus costes. 
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Viabilidad económica y punto de equilibrio.

La importancia de es mar el punto muerto, es decir, las ventas “mínimas” para 
cubrir los costes jos  variables, es poder tener una idea de si estas mínimas 
unidades que se necesitarían vender son reales y/o entran dentro de nuestras 
previsiones. Si nuestra previsión 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 es mación de ventas que has realizado en tu plan de marke ng y el 
punto de equilibrio. 

Como ves, analizar la viabilidad económica de un proyecto empresarial, es decir, 
responder a la pregunta ¿es mi ac vidad rentable y/o sostenible económicamente 
en el empo? es una labor compleja. Insis mos, lo principal es que comprendas 
muy bien qué estás haciendo y por qué lo estás haciendo. Por supuesto, una 
buena opción es pedir ayuda a un profesional, pero no lo delegues. Una cosa es 
que te ayude y otra muy dis nta es que tu no sepas nada de lo que está haciendo. 

¿Cómo realizar el análisis de viabilidad nanciera?

Para realizar el análisis de viabilidad nanciera de una empresa enes que 
responder a la pregunta ¿tenemos los recursos necesarios para poner en marcha 
nuestro proyecto empresarial? Para responder a esta pregunta tendrás que hacer 
dos cosas:

1. En primer lugar, un presupuesto de inversiones, es decir, enumerar 
todos los ac vos sicos (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 ¿no? Si lo que compras se “consume” en un 
año es un coste, pero si no, si dura más es una inversión, y a través de 
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una cosa que se llama amor zación se lleva poco a poco como coste. 
Es decir la amor zación te permite repar r el gasto de por ejemplo 
una maquina en dis ntos años.

Si has realizado bien tu plan de negocio, la relación de elementos del ac vo 
debe salir principalmente de tus planes de organización y operaciones 
(maquinaria y elementos de producción de productos y servicios, 
concesiones, licencias, existencias iniciales, etc.) y de tu plan de marke ng 
(desarrollo de la marca, web, rotulación de locales, campaña publicitaria 
inicial, etc.).

Una vez hecha esta enumeración puedes dividir los ac vos en “Ac vos 
corrientes” (simpli cando serían aquellos que permanecerán en la empresa 
un corto periodo de empo, por ejemplo las existencias, antes llamados 
ac vo circulante) y “Ac vos no corrientes” (aquellos que, en principio, 
estarán durante un periodo de empo mayor (por ejemplo un equipo 
informá co, antes llamados ac vo jo o inmovilizado).

 

En este momento, una parada, un stop ¿necesitas más dinero porque al 
principio no vas a tener ujos de ingresos? ¿por qué al principio enes 
pérdidas? Es el momento de contemplarlo, y aumentar tu ac vo corriente 
para hacer frente a esos meses. Después de esto seguimos, suma todas 
estas can dades y tendrás la inversión inicial total. Esta can dad representa 
los recursos iniciales necesarios para poner en marcha tu negocio pero, 
¿dónde vas a sacar esos recursos?.

ACTIVIDADES NO 
CORRIENTES

ACTIVIDADES 
CORRIENTES
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2. En el plan de nanciación deberás indicar el origen de los fondos con 
los que adquirirás las anteriores can dades, la inversión inicial de tu 
proyecto empresarial. Es un proceso complejo y al que le enes que 
prestar atención y empo ya que existen mul tud de fuentes de 

nanciación, aunque no lo parezca, para tu proyecto empresarial y 
todas enen sus ventajas e inconvenientes:

 Aportaciones de los socios.

 “3 F” (family, friends and fools). Básicamente, familia, amigos y 
contactos personales que nos presten dinero. 

 Business Angels. Son inversores que no solo aportan a tu proyecto 
fondos sino que pueden aportar experiencia en un sector o contactos.

 En dades nancieras. Financiación tradicional a través de la banca.

 En dades de capital-riesgo. Son en dades que invierten en la 
empresa durante un horizonte temporal.

 Otras: Ayudas (ojo con ellas), crowdfunding, etc.

Siempre se lo comentamos a los emprendedores, cada fuente de nanciación 
implica una serie de compromisos (analiza bien las ayudas, hay veces que te 
obligan a mantener la ac vidad durante cierto empo) y costes por lo que es 
necesario realizar un proceso de información y comparación 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:

cada f
uente 

de 

financ
iación 

implica u
na 

serie d
e 

comprom
isos
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¿Cómo va la cosa? Aunque lo veremos más adelante, el plan de tesorería volverá 
a replantearnos esta pregunta. Recuerda que, si comprendes muy bien qué estás 
haciendo y por qué lo estás haciendo, la pesadilla se conver rá en un reto. Si 
quieres saber más, puedes buscar en san google, solicitar la ayuda de algún buen 
profesional, o leer más en este enlace de la Cátedra de emprendedores de la 
Universidad de Cádiz.

h p://www.uca.es/emprendedores/portal.do?TR C IDR 179

Ahora, para ir terminando este tema, vamos a introducir un apartado dedicado al 
plan de tesorería.

2.5. LOS CASH-FLOW Y LA TESORERÍA 

ACUMULADA.

En el plan de tesorería (recuerda que la tesorería es la liquidez de tu empresa, el 
dinero contante y sonante que enes en tu mesa o banco), vamos a par r de dos 
cues ones 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 
más bien, no siempre porque es cierto que en determinados casos puede 
responderse que sí. En cualquier caso, enes que ser consciente que tu polí ca 
de cobros y de pagos es muy importante en tu proyecto empresarial.

En cuanto a los cobros, en tu plan de marke ng habrás de nido cuáles son las 
polí cas de cobro a tus clientes y si le darás facilidades a éstos para pagar. Es 
evidente que lo ideal es cobrar al contado pero no siempre es posible tener esta 
polí ca ya que en muchas ocasiones depende de las costumbres del sector o del 
poder de negociación. Ten cuidado si tus clientes enen un alto poder de 
negociación, especialmente si son grandes empresas o en dades públicas ya que 
este po de clientes suele funcionar con un plazo de cobro mucho más alto, 
lamentablemente.

En cuanto a los pagos, es evidente que nos interesa retrasar los mismos lo máximo 
posible. Sin embargo, como ocurre con los pagos, esto no siempre es posible ya 
que siendo nuestra empresa nueva, los proveedores serán más reacios a 
otorgarnos crédito.

Si los cobros son superiores a los pagos y se genera tesorería no hay ningún po 
de problema pero si es al contrario, es decir, si los pagos son superiores a los 
cobros y tenemos un dé cit de tesorería, ¿qué ocurre? Pues simplemente que 
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necesitaremos can dades adicionales de dinero para poder nanciar el 
funcionamiento de nuestra empresa, es decir, que afectará a la viabilidad 

nanciera de la empresa.

Y hasta aquí llegamos, solo deseándote 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 ¡!
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1. INTRODUCCIÓN

-

-

2. FORMAS JURÍDICAS BÁSICAS: EMPRESARIO 
INDIVIDUAL Y SOCIEDAD LIMITADA

-

Hay muchas formas jurídicas. Algunas de ellas se encuentran actualmen-
te en desuso y otras son tan novedosas que apenas cuentan con meses de 
vigencia. ero para simpli car esta primera apro imaci n vamos a tener 
en cuenta únicamente las dos formas jurídicas principales: el empresario 
individual o aut nomo  como es conocido popularmente  y la sociedad de 
responsa ilidad limitada. on  sin duda alguna  las m s ha ituales en nues-
tro tr co mercan l. ro a lemente si inicias una ac vidad empresarial lo 
har s ajo una de esas dos f rmulas.

 » ¿Qué REQUISITOS FORMALES tengo que cumplir? 
 » ¿ i ponemo  e u ciente EFE TI O p r  con tuir un  ocie ? 
 » ¿Mi  po i le  E EFI IOS por cu nto tri ut r n? 
 » ¿Qué po e RES O SA ILI A  ten ré i el negocio no  ien?
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2.1. 

   

 Si ct o como ut nomo    

 »        

a eguridad ocial es un sistema pú lico de previsi n social al que obliga-
toriamente los empresarios y trabajadores enen que contribuir a cambio 
de obtener coberturas de una serie de necesidades socialmente reconocidas 
como salud  veje  o desempleo.

 »                  
            

     

             -
            -

                  
      

                
             

               
  

    

 Si ct o  tr é  e un  ocie

 »        
 »       
 »             -

                
  

 »                 
              -
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2.2. -
GOCIO

              -
       

 Si ct o como ut nomo            
          

             

     tr é  e un  ocie        -
              -
            

es de 3.000 euros

l apital ocial es el fondo común  o importe monetario que los socios de 
una sociedad aportan a sta sin derecho de devoluci n y para que se desa-
rrollen los negocios que cons tuyen el objeto social . 

 e s   e e e  e  e  es e  es e es  e e   de  s ed d  es  
dese s d  e  d e   s  s  e es s e e e  d d   d d -
es e    s ed d s s e se  s s es  es e  d e   e e  

e  e  e  e  e  e s  e  e  e  de  e   de d  
 e e   de  de d d   e d   e   s e   e   d de 

des e s  d d  e  de  e  de  es e  e e  de 
 e  e  

 se   s ed d d  O ser  neces rio comp r ctur  lgun  e su 
lor  n ose éste li remente por los socios. IM ORTA TISIMO  o se pue e 

port r  l  cons tuci n e un  socie  limit  el tr o e los socios.

 e  s  de e e  s  e es  s d  e  e  de es  e  e   
e es   e  ese e  se  e es  e  se e  de   e 

e    se  s  de  

e   e e e  d d  de s   e e s s  e d de    e e  e s-
d   es e d  e s s s es de  s d e e e e   s ed d   s 

eed es de   de  d   s    ur nte el pl o e  os 
es e l  cons tuci n  es  s e e s  se  e e d  e e e   de  e 

s  es de  s s s e e  e e s  s    de   
e e s d d   s e es d s   s  de  s ed d
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2.3. 

 e d e e  de e  s    des   d d e es    
  s de  s ed d

 Si lo go como ut nomo  e  es  e e  e   s e e s e 
e  de  d d ed  s e s  Impuesto so re l  Rent  e l s erson s 

F sic s IR F    e   de s s e e  s e d   es  
es  es  es  d  s  s  e e   s  e -

e e    e    e s   s e s e e ded es s  e   
 de   s e s s e d s  s de  e e s

 Si lo go  tr és e un  socie  e  es  e  s e e s e d s  
 d d ed  s e s  Impuesto e Socie es IS    e e  es de  

 e s  s   e e e s e d des de e  e     
s  de   e  e  e d   e e s s   e  s e e

s e e e  e  e  e e   es  es  es   e e e de  
e s s e s s es s e d e s e    e s s  e-

e e   se s  e e e    e   e e  es e e  e   e e  
 s    e e e de  e d   s s e e s  e 

s e e e s   s  e e  e  e s s  e e e  
ede se  de    e   se  e  s  

e  s s de    e   s   e   es s e  s de s -
d es1   e es e e e   e  e   de e de  de es  s  
e s  s s e e s  s s e d e es  es   s  e e s ded -

es   e  e  e  e  es  s  es e es e e en lgunos c sos 
compro remos que   p r r e un etermin o um r l econ mico  sc lmente 
pue e ser m s interes nte ec nt rse por un  orm  ur ic    e   de 

 d d d de  e e s  e e  

2.4. 

s e es  s e  s   e e  e  e  Si eci o ser ut nomo  es de 
e   e s  de  e es  de d s s s es de d s e se   
s   s e es ese es  SI O TAM I  O  LOS FUTUROS  

s  s e e   e  e e  es s de d es s d  e  e  
e de s  e  e s e es   s e e s e     

 e e   e s s de d s e   s  s desde e se e

1 Hasta el año 2014 la Agencia Tributaria disponía de un Simulador de la Renta en su página web y que 
suponemos que recuperará en los próximamente.

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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Si cons tu o un  socie   e s e  s s s SO IE A ES LIMITA AS  
SO IE A ES A O IMAS  s s s s  es de  de s es e e d  

e e    s ed d  O LES AL A AR A  LAS OSI LES EU AS de la misma 
a s  a im i  e s al

 de  al ema de la es sa ilidad  las de das de la s iedad es dame al e e  
e  e a  si es am s  asad s  s am s a asa  EL R IME  E O MI O MATRI-
MO IAL EL EM RESARIO

 la a de s a a e  la e i im s si  se a a ad  ada es am s asad s a  el 
ime  de la s iedad de a a iales  l  e se a  m es  a e  e e al 

das las s iedades e s am s d a e el ma im i   d s a ell s e e i s 
e e am s  la a idad em esa ial  e  am i  se a  m es las si les 

de das e ai am s  

sto quiere decir que  en algunos casos  el salario de nuestro c nyuge res-
ponder  de las deudas que nosotros como empresario contraigamos en el 
ejercicio de la ac vidad.

 se e ia  i  a a e la ea se m di a  esa si a i   a a  e e l s -
es  s es el ime  de sep r ci n e ienes  a a e las si les 

de das de  de ell s e  el e e i i  de s  a idad em esa ial  a as e  al 

m  dem s e i a  es a si a i   a s de las  -
 e es  e i  di   d me  e se ma a e a i   se i s i e e  el 

e is  i il del l a  de ele a i  del ma im i    s e  si las a em s a es de 
asa s   a  e li ida  ie es del ma im i  es de a imadame e  e s   

si ie a e li ida l s es a  e  i  del al  de l s mism s

 e ada si e a a  el ime  de se a a i  a es de asa s  des s 
del ma im i  si las a i la i es  las i s i im s e  el e is  i il  e e a l s -
si les de d es es a am s asad s e  ime  de a a iales  las de das a e a a  al 

a im i  de l s d s es

2.5. 

is e  di e e ias s s a iales e e el em esa i  i di id al  a m   la s iedad 
de es sa ilidad limi ada  e e die d  de a es di e s s m  la dis i ilidad de 
e e  la i a i   la es sa ilidad de e em s es e  e e a ma  a  l 
si ie e ad  es me las i i ales di e e ias e e am as mas di as

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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3. OTRAS FORMAS JURÍDICAS
as a es e m me  em s a lad  i ame e de las d s mas di as si as m s 

li adas  es  es  el a m   em esa i  i di id al   la s iedad limi ada  s as s  
las m s m es  l  m s se  es e  e as e em la  as si ilidades2

a ie  es e esa i  e as esas as mas di as me s a i ales  di-
e e es a las as del a m   la s iedad limi ada   al s as s ales se 

a s a  m  me  a las e esidades e as de  e   l  e se  m  
e esa i  e  l s eleme s e las a e  se  di e e es3   s as as mas di as 

se es me  e  el si ie e ad

2 e ec o seg n el ser icio estadís co del Registro ercan l entral en el período 200 201  el 
0  de las sociedades cons tuidas eran sociedades limitadas. ase p www.rmc.es estadis cas sta

dis caSocietaria.aspx
3 a irección eneral de la  dispone en su página web de un directorio de ormas urídicas con 
mayor in ormación de la que se recoge en este documento y cuya consulta se recomienda.  p www.ipyme.
org es S esarrollo royecto ormas uridicas aginas ormas uridicas.aspx

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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3.1. -

dem s de de  desa lla  es a a idad em esa ial m  a m   a a s de 
a s iedad  el le islad  e e as as di as e es  a medi  ami  e e 
a  a a

LA OMU I A  E IE ES

s a ella si a i  e  la e la iedad de l s ie es e s e la a idad em-
esa ial e e e e a a i s la es de ma a  sim l ea  l  e e i e la e is-

e ia de ie es  de e s e a d  se  di e   a a  ede se  l a ia  
eada  a si a i  sa  le al m  a e e ia  e em l  ma i em s e 

e edam s  e i  amilia   e am s  s  e l a i

s i ma i

LA SO IE A  I IL

s a el a   el e os o m s e s as se li a  e  e  e  m  di e  
ie es  i d s ia   im  de e a  e e s  las a a ias  a s iedad i il e e  
a e  e e al e s alidad di a i de e die e de las e s as e la ma
s m li ad  di e e ia la de la m idad de ie es  a e la s iedad i il s ele e-
e   i e  a al  e  es e as  l s s i s ede  a a  ie es  di e   a a

s i ma i

EM RESARIO E RES O SA ILI A  LIMITA A O E A  E LA LE  E EM RE -
E ORES

e a a de a edad e ie eme e i d ida  la e   ida m  la 
e  de m e ded es   la e se e e de e el a m  eda e i a  e la es-

sa ilidad de i ada de s s de das em esa iales ecte  su i ien  itu l a  
de e mi adas di i es   l  a  se a a  de a i e esa e ele i  e  a ell s 
as s e  l s e  s i e ese s i  a s iedad limi ada e    lad  e a-

m s i e i  de li da  es a i ie da e e a si les de das em esa iales

s i ma i

COMUNIDAD

DE BIENES

SOCIEDAD CIVIL

EMPRESARIO DE 

RESPONSABILIDAD

LIMITADA
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3.2. 

e  de es e  de s iedades dem s i l i  las iedades a ales  las ieda-
des e a as

SO IE A ES LA ORALES

 s iedades e  las e la ma a del a i al s ial es de la idad de l s a a ad es 
e es a  e  ellas s s se i i s e i id s e  ma e s al  di e a  a ela i  

la al l  sea por empo in e ni o

ese a  m  ent  un ment l la si ilidad de e lgunos socios tr ores 
pue en co r en el Régimen ener l e l  Seguri  Soci l inclu en o l  co -
ci n por esempleo  l  e les e mi  a  e  el  al a  de es a es a i

s i ma i

SO IE A ES OO ERATI AS

a iedad e a a es a s iedad s ida  e s as e se as ia  e  -
ime  de li e ad esi   a a l a ia  a a eali a  a idades em esa iales  e a-

mi adas a sa s a e  s s e esidades  as i a i es e mi as  s iales   es a 
 i amie  dem  as e a as se di e e ia  i i alme e de as 

s iedades  el ime  de li re esi n   olunt ri

s i ma i

3.3. 

SO IE A  ROFESIO AL Le  00  e  e M r o so re Socie es ro esion les

Es o lig torio que se cons tu n como socie es pro esion les las e e e   
e  s ial el e e i i  e  m  de a a idad esi al

 es s e e s  se e e de e

 » Ac i  pro esion l es a ella a a  desem e  se e ie e la i  i e si-
a ia  la i  esi al a a  e e i i  es e esa i  a edi a  la i  i-
e si a ia e i s i i  e  el es die e le i  esi al di  ad   

i e   e em l

SOCIEDADES 

LABORALES

SOCIEDADES 

COOPERATIVAS

SOCIEDAD 

PROFESIONAL
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 » E iste e ercicio en com n de a a idad esi al a d  se e e a  di e ame e 
e  m e de la s iedad m  la  de la ela i  di a es a le ida  el lie e

s i ma i

LA SO IE A  U I ERSO AL Ar culos  l  e l  Le  e Socie es e pit l

e e a la si a i  adi i al de e el a  de s iedad es el e e a d s  m s 
e s as a a e  e  m  ie es  di e   a a  se admi e e  es  de a-

mie  di  a  e  las iedades imas m  e  las iedades de es sa i-
lidad imi ada  la si ilidad de la socie  uniperson l

s  si a i  ede se  origin ri  a d  se s e la s iedad   i  s i  
m lie d  d s l s e isi s e esa i s a a s i  a s iedad   eri  
a d  se ad ie e   s l  s i  malme e  m a e a- la alidad de las 

a i a i es e  e se di ide el a i al s ial

a  e a e  s a  e  el e is  e a l a  la e is e ia de  s l  s i  de la 
m a a  m  el am i  del mism   la dida de i e s alidad  

 dame al a e   el s i  i  es e  a s id s seis meses desde la 
ad isi i   la s iedad del a e  de i e s al si  e es a i s a ia se a a 
i s i  e  el e is  e a l  ic o socio nico respon er  person l  ilimit   
soli ri mente e l s eu s soci les contr s ur nte el per o o e uniperso-
n li

LA SO IE A  LIMITA A E FORMA IO  SU ESI A

e a a de a edad i d ida  la e   ida m  la e  de m-
e ded es    e  es a a a a  el s e i i ial de la s i  de a s iedad 

limi ada e mi e d  e se eali e a a a i  i e i  a  e s   am i  es  
s iedad es a  s me da a l mi es  li a i es a a e a  s s e s s i s  a a 
im lsa  e es as em esas e a  a a s de la a a ia i   la i e si  de l s 
es l ad s de la a idad em esa ial

s i ma i

SOCIEDAD 

UNIPERSONAL

SOCIEDAD 

LIMITADA 

DE FORMA 

SUCESIVA
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4. PASOS A SEGUIR PARA DESARROLLAR UNA ACTI-
VIDAD EMPRESARIAL A TRAVÉS DE UNA SOCIEDAD

i el em esa i   de ide desa lla  s  a idad em esa ial m  a m   me-
dia e las as di as i e medias a es e es as  l  a  a a s de a iedad 
imi ada  sie d  l s as s a se i  l s si ie es

s a a dad de as s  a da  a a e  e  i amie  a em esa a a s de a s -
iedad as  m  el em  e esa i  a a ell  se a ed id  s s a ialme e  el le islad  

a d s es s mi es se ede  eali a  desde a a a  desde l s s de e i  
al m e ded  s 4  a ias a la si ilidad de s i  elem a de s iedades

e e a l s  d as de media e s a  d s l s mi es a e i me e me i a-
d s  la si ilidad de s i  de s iedades  a elem a a ed id  de a 
ma e a s s a ial di  la  die d   e  s a a s i se a s iedad  desde 

e de idim s s li i a  el m e de la misma as a s  i s i i  e  el e is  e a -
l  e   la  de a   i  d as a ales si e em s s i  a s iedad de las 

de mi adas e ess   es a s ede e mi ad s

or tanto  hoy por hoy no es necesario consumir esfuer os en la cons tu-
ci n de la empresa. emos que tenemos untos de Atenci n al mprende-
dor donde reali ar n todos estos tr mites por nosotros y de forma gratuita. 
Adem s e isten mul tud de profesionales y gestorías que se encargan igual-
mente de reali ar estas laborales. na cues n absolutamente diferente es 
la obtenci n de determinados permisos o autori aciones que deban dar los 
Ayuntamientos o Administraci n egional  que en algunos casos si va a re-
querir de esfuer o y empo... ste punto lo veremos m s adelante.

4 uedes consultar la relación de untos de Atención al mprendedor en el siguiente enlace p
portal.circe.es es S pait aginas ueesun A T.aspx

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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em s a a i  l s dis s sis emas  edimie s a a la s i  de s -
iedades a a s de l s s de e i  al m e ded

4.1. -

s e  de s iedades s l  ede  s i  a a s de    e li a  e-
esa iame e el sis ema de ami a i  elem a del e  de ma i   ed de 
ea i  de m esas  

a a a e se a las e a as de la e a e la i  de e  e e  es as a a e s as

 » s a s m del  a ad s  el i is e i  de s ia6  
 » ma di a de iedad de es sa ilidad imi ada   se admi e i a a 

ma di a
 » a  de admi is a i  e sea admi is ad  i  de d s a i  admi is ad -

es s lida i s   d s ma m ad s o pue e er onse o e A ministr ci n
 » i  s i  ede se  e s a di a

as s iedades e se s e  as  e e  las si ie es e a as

 Su coste es e pro im mente  euros si el c pit l es in erior  3 00 eu-
ros  3 0 euros si el c pit l es superior  3 00 euros. 

 a s li i d de de mi a i  al e is  e a l e al ede a e la el i e esad  
 el    se ede  i l i  as a i  de mi a i es s iales al e a as

 l e is ad  e a l de e ali a  e i s i i  e  las SEIS HORAS HÁBILES si ie -
es a la e e i  elem a de la es i a

s  desde e el em esa i  s li i a la de mi a i  s ial  ma la es i a e  la -
a a  as a la e e a de la ia a i ada d de a id  el  de i   l s da s 

de i s i i  de la s iedad e  el e is  e a l  el la  es a  s l  de 3 -  s 
n tur les

4.2. 

am i  es si le ea  s iedades limi adas  es a s de li e a i  a a s 
de    e i alme e li a  e esa iame e el sis ema de ami a i  ele-
m a del e  de ma i   ed de ea i  de m esas  

 ase ar culo 1  y 16 de la ey 14 2013 de emprendedores en ps www.boe.es buscar act.p p i
d A 2013 100 4 tn 1 p 201 0 2 d a1
6 ase el Real ecreto 421 201  de 2  de mayo  por el que se regulan los modelos de estatutos po 
en ps www.boe.es buscar act.p p id A 201 6 20

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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as s iedades e se s e  as  e e  las si ie es e a as

 s es a s s  de li e a i  die d  i a  si les a s de s i s

 e admi e al ie  ma de admi is a i

 Algun s not r s respet n un s t s s e 3 0 e euros por su cons tuci n.  

 l e is ad  e a l eali a la i ma i la i  de la s iedad a las  as de i i-
ia se d  el es   se de e e e  la ali a i  de i a e   la  de  d as

4.3. 

   l s mi es de s i  se a  sim li ad   a ili ad  side a leme -
e  dem s l s s es a a ell  se a  ed id  side a leme e  s  si i a e si 

a dim s a   de e i  al m e ded   a a a s i em s es a 
s iedad de ma ida  se illa  si  e esi a a ia  a ele

as di e e ias dame ales e e l s sis emas se e e  el si ie e ad

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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5. RELACIONES ENTRE SOCIOS: ESPECIAL RELE-
VANCIA AL REPARTO DE FUNCIONES, RESPON-
SABILIDADES Y LA POLÍTICA DE RETRIBUCIÓN. 
RESPONSABILIDADES DEL ADMINISTRADOR

i de idim s lle a  a a  es  e  em esa ial a a s de a s iedad s e -
am s  e l s i e a es  s i s del e  ede  es a  e  al a de las 

si ie es si a i es

l em  l s a a s  las i es  es sa ilidades de ada  de l s s i s de la 
em esa  las e i i es e l s s i s eda  e i i   s  a a  de  de la 
em esa   el desem e  de al  a  de es sa ilidad   s  di i  de ad-
mi is ad es de la s iedad  de e  es a  e e ame e delimi adas desde el i i i  de la 
s iedad  s e me da le e d s es s a e d s s e   es i   e  la medida 
de l  si le  se aslade  a l s s a s de la s iedad a a e d a  e e s e e 
a al ie  ad i e e s e i  de a i a i es  a i es de la s iedad  

s ie  e e  a as de la a ide   de la e m a a la a de s i  a s iedad  l s 
em e ded es a   la s i  de s iedades   s e m im    s 

s a s  e  e e a  es s a s e e l s s i s al  de se e s ali a  
or ello es m s que con eniente sent rse   pens r est s rel ciones entre los so-

cios  u li r unos Est tutos pt os  l s necesi es e los empren e ores  

l s e de a s iedad  es a s  es de s  euros mie as e el s e 
de a s iedad  es a s ada ad s  a l s a e d s de l s dad es es de 3  
euros    s e s e de me s de  euros ede me e e  la e a li a  s 
es a s e e e e  d s es s a e d s

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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5.1. -

s dame al e l s s i s es a le a   la  e a  de las di e e es i es e 
se eali a  de al ma e se de e mi e de a ema  el l e ada  de l s s i s 
a a desem e a  e  el d a a d a de la em esa

a des i i  de las di e e es i es es  a a  e i  im a e  s as i es 
de e de  de ada e   em esa e  s  e  e e alme e e a em s i -

es e  l s si ie es m i s

 » i es i as ela i adas  el ise   ad
 » i es i as ela i adas  la e e i  de l s a a s
 » i es ela i adas  el ea i a ie a  a le
 » i es ela i adas  el ea me ial  e as  a e
 » i es ela i adas  el ea de e s s ma s
 » i es ela i adas  el ea i e a  e e ia i l id  la e ese a i  

le al a a s de la a de dmi is ad

 i a la a de a e  es a asi a i  de i es  s i  as me m s e 
s  es e ide e e la a a de es sa ilidad  se  e i a a e e d s  s a 

i s a ia de e se  ida  as mida  d s l s s i s  i l s  a el e eali a 
das esas a eas a  de e se eda  e i a se si a i es i as e  el 

5.2. -

s s i s e adem s sea  a a ad es e  a s iedad ede  e se em e ad s a 
a s de d s as

s e  el se d  s es  el de las e i i es  e  el e e a e  e  la a m a 
de las a es a a a a  di e e es m las de e i i  e m e se  las di e e es 
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i es  a eas e  s i  a a ad  desem e a e  ela i   el es  de s i s  

s a e i i  e se es a le a ede se   o ri le  se  e e dam s m s -
e ie e  dem s  am i  es e esa ia e es  es al ada e  el em  de midad 

a a dis i i   ases  i s e e mi a  a s a  es as e i i es a la si a i  
e  la e se desa lla el e  em esa ial  s   e em l  d am s es a le e  las 
si ie es ases

 » ase  si  i a e i i   a e i i  m ima as a e la em esa si a 
al a a   m im  i el de i es s  e se s e e el  de e ili i  e se dis-

a de  me  de e mi ad  de lie es  sim leme e a s id   e d  
de em  de e mi ad

 » ase   a e e a e i i  ma  e la a e i  as a e la em esa si-
a al a a   i el de i es s  e se em ie e  a e e a  l s ime s e e i s  

e se dis a de  me  de e mi ad  de lie es  sim leme e a s id  
 e d  de em  de e mi ad

 » es  de ases as a e al a em s a ase de s lida i  al

5.3. 8
 

s s a s ede  a a  s e

RESTA IO ES A ESORIAS E LOS SO IOS

 li a i es de da  a e    a e  e se ede  im e  a de e mi ad s s i s  
 e em l  es a  di e  a la s iedad  es a  se i i s de ases amie    a e  

la m e e ia   am i  de ell  el s i  e  m la i e e  a sa de e l si  de 
la s iedad   l  e dem s e e de  e a  de e mi adas di i es ede se  
des edid  de la s iedad

 e em l  i e esa e de s  lidad se a e  el as  de las s iedades esi ales a -
es is as  la li a i  de l s s i s esi ales la es de las a i a i es de es a 
lase de eali a  es a i es a es ias a a  de la s iedad  a em  m le    

el e id  i  de s  a idad esi al  die d  a a se e  las eali e  a a 
e s as  s iedades a e as a la s iedad e se s e a  e a de la e l si  del 

s i  de la m a a

a le  de iedades de a i al es a le e e el dmi is ad  de a s iedad  d  
dedi a se  e a ia a desa lla  a idades a l as a las de la em esa e  e 

 Será importante determinar la cali cación scal de cada una de las retribuciones recibidas por el so
cio traba ador  ya que a e ectos del R  podrán ser Rendimientos del Traba o o Rendimientos de Ac idades 

conómicas. ase al respecto al ota n orma a 1 12 de la AgenciaTributaria sobre onsideraciones sobre el 
tratamiento scal de socios de las en dades mercan les  a tra s de este enlace p www.agenciatributaria.
es sta c les A AT ontenidos omunes a Agencia Tributaria Segmentos suarios mpresas y pro esio
nales oro grandes empresas riterios generales onsideraciones en da merc.pd
8 stos pactos acen re erencia de orma gen rica a las Sociedades imitadas  aunque podrían ser ex
tensibles a otras ormas urídicas con algunas modi caciones.
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desem e a s  a idad m  al  e   di e ada la le  de si es  se lle a a a    
s i  de la m a a

 a  a a e i a  s esas desa ada les de e a a se e  l s s a s  al i al e 
e  las s iedades esi ales  e la eali a i  de a idades e es  la em-

esa sea  a a el s i  e las eali e a sa de e l si  de la m a a

A O I  E A UER OS SO IALES

m  l e  e em s  la a de s i s  al ad a  s s a e d s  de e a e de  a l s -
ms ad s  la le  se  el  de a e d  de e se a e  e  a e la si ilidad de 

a me a  di s ms media e a  de l s s i s ad  e  l s es a s   e em l  
e a  de di ide d s  m amie  de admi is ad es  a me   ed i  de a i al

am i  es si le a a  e las a i es  a i a i es de la idad de l s da-
d es e a  ma  a i a i  e  l s e e i s e el es  de s i s  a i is as   

e el a e e a i a ial e  ma s de l s dad es e a   d le  i le de e  
de  es e  de las es a es a i a i es de la m a a

TRA SMISI  E ARTI I A IO ES

 am i  es la e el a e d  de l s s i s   a e  e e al  es li e la a smisi  de 
a i a i es e e s i s  as  m  al e  as e die es  des e die es de l s s i s

 a  a a e i a  e el a e e a i a ial ase a l s es de l s s i s  a e -
s as e  s  de i e s a a la em esa i s  ad es de l s s i s   e em l -  es 

e esa i  m d la  es a li e ad media e  de e  de ad isi i  e e e e a a l s 
es a es s i s  a a la ia s iedad

am i  a e la elimi a i  de la li e ad de ad di a i  de las a i a i es al -
e e  as  de li ida i  de l s a a iales  se a a i   dis l i  del ma im i   

 de e  de ad isi i  e e e e de l s dem s s i s  de la ia m a a   
se a la ime a e  e  e el a e e a i a ial se ad di a al e  em esa i  si  

e ada eda  a e  l s es a es s i s

am i  es si le a a   de e  de salida  de al ie a de las s i s de la e dad 
si  ale a  a sa al a d se e iame e la al a i  de las a i a i es  a i -

es de la e dad

EL R A O E A MI ISTRA I

alme e  la le  es a le de e mi adas ma as a a la ad i  de l s a e d s s -
iales m  l e  e em s  ede se  i e esa e a a l s s i s e a  l s ms  

de la a e e al  del se  de dmi is a i  el es a le imie  de l s las de 
l de a es  al a  de admi is a i   a a  el  de alidad  del eside e 

del se
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TRÁMITES LEGALES Y 
RECURSOS DE APOYO

TEMA 12.

a e  de iedades de a i al  e i e e e  la di i  de s i  a a se  miem  del 
a  de admi is a i  de la m a a   a  si se es ma e ie e  a  e 

a a  e s l  a eda  a l e s as e e a  la side a i  de s i s de la misma 
 e sea  la es de  m im  de a i es  a i a i es  a de e mi ada a -

edad de la iedad de las mismas

OTRAS LAUSULAS E I TER S

5.4. 

s e es    e  el es  de ea i  de em esas  s mim s e a a a  
e  e i  es si  se ad ie e  a e  m l dis i li a   ada  ede a a  
di e e es e s s a a  del e  e  es e esa i  es a  a e i  a las ela i es 
e e s i s  l e a  de i es  la asi a i  de es sa ilidades  el es a le i-
mie  de a l a de e i i   de e des ida se e  el es  de ea i  de 

a em esa  i a  si a i es i as el d a de ma a a

6. FUNCIONAMIENTO DE UNA SOCIEDAD
 a i  ad i i em s a se ie de i es si as a e a del i amie  de 

a s iedad  e  es e as  e e ida a las s iedades limi adas  s e es   di e e es 
as  asam leas  a s de admi is a i  ede es l a  e  al as asi es m-

le   a a dese l e se  s l a se e esi a ases amie   s a e   es a 
le a e e dem s a la a  l s e s dame ales a a li a

6.1. 

ea al e e s  di i  l s ie a i s del a i al s ial de la m a a e e  a 
se ie de de e s  li a i es e e me a em s a a i
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ERE HOS

OBLI A IO ES

6.2. 

a s iedad e ie e a a s  i amie  de de d s a s  l  unt  ener l e 
socios  e ela a  e esa la l ad s ial   el rg no e ministr ci n  e se 
e a a de la es   e ese a i  de la s iedad

a  LA U TA E ERAL

s la e i  de s i s d de s s dis e  de la si ilidad de i i  a a s del  
e  la di e i  de la ida s ial  de idie d  s e l s as s de s  m e e ia

l ses
a  d s s de as

 » di a ia  e se e e de  de l s seis meses ime s meses de ada e e i i  
a a a a  las e as del e e i i  a e i

 » a di a ia  da a e  sea la a e i me e e is a  

DERECHOS

OBLIGACIONES
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ompetenci s e l  unt   
a  a se ie de a s e s  m e e ia e l si a de la a e e al e ie e  des-
i s e  la e  de iedades de a i al

on oc tori
a e i  de la a e e al  se d e de ma es ea sal  el s es  de 

a e e al i e sal e l e  e em s-  l s s i s se e e  e s  e iame e 
ad s  es die d  di a a ia

 »  el as  de admi is ad  i   de admi is ad es s lida i s  la a l ad de -
a  correspon e  quél o cu lquier  e ellos

 » as  de admi is ad es ma m ad s  n e ser to os ellos los que  e orm  
con unt  n e con oc r

 »  el as  de se  de admi is a i  es el i  conse o  pre io cuer o m ori-
t rio  ie  e e la le i midad a a a

O lig ci n e con oc r l  unt  gener l 
s admi is ad es ede  a  a e e al siem e e l  es me  e ie e  

e esa i  i  em a  de e  a la li a iame e  

 » a d  as  l  e  la le  a a i  de las e as a ales  a d  a al -
a a sa de dis l i

 »  i s a ia de l s s i s  e e ese e  al me s  EL I O OR IE TO del a i al 
s ial  a s li i d de e di i i se a l s admi is ad es media e e e imie  a-
ial e a de e e  l s as s e se a  de a a  e  la a  l s ales a  de 

i l i  e esa iame e el de  del d a  si  e i i  de e l s admi is ad es i l -
a   i i ia a ia  s adi i alme e

  stos actos serían los siguientes
 · oncesión de cr ditos y garan as a a or de socios y administradores. 
 · Autori ación para la transmisión oluntaria de par cipaciones por actos ínter i os
 · Designación de auditores de cuentas
 · ensura de la ges ón social  aprobación  en su caso de las cuentas del e ercicio anterior y apli

cación del Resultado  
 · ombramiento y separación de administradores 
 · Autori ación a los administradores para el e ercicio por cuenta propia o a ena del mismo análogo 

o complementario g nero de ac idad que cons tuye el ob eto social.
 · odi cación de estatutos sociales aumento o reducción de capital    
 · ercicio de la acción social de responsabilidad contra los administradores.
 · Supresión total o parcial del derec o de asunción pre erente en caso de aumento de capital. 
 · Trans ormación de la sociedad  usión y escisión y traslado internacional del domicilio social.
 · xclusión de socios.
 · Disolución de la sociedad y prórroga de su duración.
 · Reac ación de la sociedad.
 · ombramiento y re ocación de liquidadores.
 · esión global del ac o y pasi o. 
 · Aprobación del balance nal de liquidación.
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TRÁMITES LEGALES Y 
RECURSOS DE APOYO

TEMA 12.

Sistem s e con oc tori   
a a e e al se  ada media e

 » i  li ad  e  la p gin  e  e l  socie  si s a ie a sid  eada  i s i a 
 li ada

 » a d  la s iedad  ie e a dad  la ea i  de s  i a e  la a ia 
se li a  e  el Bole n O ci l el Registro Merc n l   en uno e los i rios de 
ma  i la i  e  la i ia e  e es  si ad  el d mi ili  s ial  

 »  s s i  de la ma de a ia a es e is a  l s es a s d  es a-
le e  e la a ia se eali e  cu lquier proce imiento e comunic ci n 

in i i u l  escrit  e ase e la e e i  del a i   d s l s s i s e  el 
d mi ili  desi ad  al e e   e  el e s e e  la d me a i  de la s iedad  

Antel ci n
e la e a de la a ia  la e a e is a a a la ele a i  de la a de e e is-

 al me s  un pl o e QUI E IAS  di  la s  de em  ede se  am liad   
l s s a s   las s iedades imi adas  se ede e e  a segun  con oc tori

unt  Uni ers l

Se tr t  e un  cele r ci n espont ne  e un  unt   s e a e e i  
a la e esidad de a ia mal a a la lida ele a i  de la a e e al  a a 

e se e e da ada  lidame e s ida la a si  e esidad de e ia 
a ia mal  se e i e  l s si ie es e isi s e de e  da se ame e  

de e es a  ese e  a sea e s alme e   medi  de e ese a i  to o el c pi-
t l   l s asis e es de e  a e a   un nimi  la ele a i  de la a

Régimen e m or s 
a le  a  as ma as de a e  le al  m im  e i de a le  admi e d  e l s es a-

s s iales eda   ie s l mi es  es e a d  di s m im s  e i i  e a es 
de s a a les s e i es a l s le ales

MA ORIA OR I ARIA
s a e d s s iales di a i s e ie e  ma a de s lidame e emi d s siem-
e e  adem s  di s s e ese e  al me s   e i  de l s s es -

die es a las a i a i es s iales e  e se di ida el a i al s ial

MA ORIA REFOR A A
 » l a me   ed i  del a i al  al ie  a m di a i  de l s es a s s iales 

 e em l  am i  del d mi ili   am lia i   s s i  del e  s ial  a a l s 
e  se e i a ma a ali ada e ie e  el  a a le de MÁS DE LA MITAD de 

l s s es die es a las a i a i es e  e se di ida el a i al s ial
 » a a i a i  a l s admi is ad es a a e se dedi e   e a ia  a e a 

al mism  a l   m leme a i  e  de a idad e s a el e  s -
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ial  la s esi   la limi a i  del de e  de e e e ia e  l s a me s de a i al  
la a s ma i  si   es isi  de la s iedad  la esi  l al del a   asi  

 el aslad  del d mi ili  al e a e   la e l si  de s i s  e ie e  el  a-
a le de al ME OS DOS TER IOS de l s s es die es a las a i a i es 

e  e se di ida el a i al s ial

 EL R A O DE ADMI ISTRA I  

a admi is a i   e ese a i  de la s iedad se ede a i i  a

 » Un A ministr or nico
 » rios ministr ores soli rios  es  es  e a en indi id almen e  diend  de-

e mina se n n me  m nim   m im  de n midad n l  dis es  en la e  de 
iedades de a i al

 » a i s ministr ores m ncomun os  es  es  e a en n n amen e  dien-
d  de e mina se i almen e n n me  m nim   m im   im e a  de la le is-
la i n ada

 » Un conse o e ministr ci n  sin que en ning n c so pue  ser in erior  3 ni supe-
rior  .

n e la e n a del em ended  s e  sis ema es el me  a  e es nde  e n  
e is e nin n  e sea la ana ea  em esa ial  d  de ende  de la e a idad  dis -
ni ilidad de l s si les adminis ad es de la s iedad  en m as asi nes  el s e del 

l a en el imen de n m s es el e a a ndi i na  i n sea dminis ad

om r miento  Acept ci n
a m e en ia a a el n m amien  de l s adminis ad es es nde e l si amen-
e a la n a ene al  n  siend  ne esa i  sal  dis si i n n a ia de l s es a s- e 

el adminis ad  en a la ndi i n de s i
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l n m amien  de adminis ad  s e e e  desde el m men  de s  a e a i n  
de e se  ins i  en el e is  e an l  a a e a i n del a  ede se  sim l nea  

a e se se a adamen e

Represent ci n 
s ndamen al n e  ien e esen a a la m a a a a a i  na en a ien e  

al ila  n l al  edi  n di

 » n as  de adminis ad  ni  el de  de e esen a i n correspon e neces ri -
mente  éste

 » n as  de adminis ad es s lida i s  el de  de e esen a i n correspon e  cu l-
quier  e ellos in i i u lmente

 » n as  de a i s adminis ad es man m nad s  el de  de e esen a i n se  
e e ercer m ncomun mente l menos por os e ellos en l  orm  pre ist  en 

los Est tutos
 » n as  de nse  de dminis a i n  el de  de e esen a i n correspon e l 

propio onse o  e de e  a a  le iadamen e  n  s an e  es si le el n m-
amien  de n   m s nse e s ele ad s  indi and  s  imen de a a i n  

a l ades n e idas

Dur ci n el c rgo 

 es  el la  e es a le an l s es a s s iales  e ede se   n em  
de e minad    em  inde nid  i n  se di e nada en l s es a s  el e e i i  del 
a  l  se   em  inde nid

Renunci  o imisi n
a en n ia  dimisi n es n de e  del adminis ad  al e n  a e im ne  limi a i -

nes    s an e la si ilidad de des in la se de la s iedad en al ie  m men  la 
le  li a a l s en n ian es a la n a ia de e ni n en e se a e de el n m a-
mien  de n e s adminis ad es a n e n  se a a en s a n n m amien  e e

L  Retri uci n e los A ministr ores
l a  de adminis ad  es a i  a men s e l s es a s s iales es a le an l  

n a i  de e minand  el sis ema de e i i n

s sis emas e i s10 eden se

 » Una a i a i n en l s ene i s  de e minand  l s es a s di  en a e  e 
en nin n as  d  se  s e i  al die   ien  de l s ene i s e a les en e 
l s s i s

10 Hay que tener en cuenta que si los Administradores perciben un sueldo por el e ercicio de su cargo  
para que este importe sea deducible en el mpuesto de Sociedades es necesario que conste en los statutos que 
su cargo es retribuido y cómo lo es.  Recordad que si no se dice nada en ellos  el cargo se presume gratuito y 
entonces no podemos deducirnos nada por dic o concepto en el mpuesto.
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 » Una em ne a i n ada a a ada e e i i   a e d  de la n a ene al de n -
midad n l  e is  en l s es a s n malmen e s ele se  n s eld   mens al 

 an al

dem s de es a e i i n  el desem e  del a  de dminis ad  a e la si ili-
dad e el adminis ad  en a na e i i n  la es a i n de s s se i i s a la s ie-
dad  es  es  na e i i n  n   a n de s  a  sin   s  a a  en la m a a

Los e eres e los ministr ores Ar culos  l 3  e l  Le  e Socie es e pit l

1. Deber de diligente administración

s adminis ad es desem e a n s  a  n la dili en ia de n denad  em e-
sa i

2. Deber de lealtad

s adminis ad es desem e a an s  a  m  n e esen an e leal en de ensa 
del in e s s ial  en endid  m  in e s de la s iedad   m li n l s de e es im-

es s  las le es  l s es a s

3. r ibición de li ar el n mbre de la s ciedad  de in car la c ndición de 
administrador

s adminis ad es n  d n li a  el n m e de la s iedad ni in a  s  ndi-
i n de adminis ad es de la misma a a la eali a i n de e a i nes  en a 

ia  de e s nas a ell s in ladas

4. ro i ici n e pro ec r oportuni es e negocio 

in n adminis ad  d  eali a  en ene i  i   de e s nas a l in ladas  
in e si nes  ales ie a e a i nes li adas a l s ienes de la s iedad  de las e 

a a enid  n imien  n asi n del e e i i  del a  and  la in e si n  
la e a i n ie a sid  e ida a la s iedad  la s iedad ie a in e s en ella  
siem e e la s iedad n  a a deses mad  di a in e si n  e a i n sin media  
in en ia del adminis ad

5. it aciones de con icto de intereses 

s adminis ad es de e n m ni a  al nse  de adminis a i n  en s  de e  
a l s s adminis ad es  en as  de adminis ad  ni  a la n a ene al  al-

ie  si a i n de n i  di e   indi e  e die an ene  n el in e s de 
la s iedad

l adminis ad  a e ad  se a s end  de in e eni  en l s a e d s  de isi nes ela-
s a la e a i n a e el n i  se e e a
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s adminis ad es de e n  asimism  m ni a  la a i a i n di e a  indi e a 
e  an  ell s m  las e s nas in ladas11 e des s e em s  ie an en el 

a i al de na s iedad n el mism  an l   m lemen a i  ne  de a idad 
al e ns a el e  s ial   m ni a n i almen e l s a s  las n i nes 

e en ella e e an

6. Prohibición de competencia 

s adminis ad es n  d n dedi a se   en a ia  a ena  al mism  an l -
  m lemen a i  ne  de a idad e ns a el e  s ial  sal  a i-

a i n e esa de la s iedad  median e a e d  de la n a ene al

7. Deber de secreto 

s adminis ad es  a n des s de esa  en s s n i nes  de e n a da  se e  
de las in ma i nes de a e  n den ial  es and  li ad s a a da  ese a de 
las in ma i nes  da s  in mes  an e eden es e n an m  nse en ia del 
e e i i  del a  sin e las mismas edan se  m ni adas a e e s  se  e  
de di l a i n and  die a ene  nse en ias e di iales a a el in e s s ial

Respons ili  e los ministr ores

s im an e n e  e el adminis ad  a di e en ia del es  de s i s ene na es-
nsa ilidad e a en el e e i i  de s  a   ell  la e s na e as ma el a  de 

adminis ad  a sea s i   n  de e n e  la es nsa ilidad e as me  s  es-
n n  s l  en e a l s i s s i s  sin  en e a a eed es  en e l s e dem s 

i a  es e ialmen e la en ia i a ia  la e idad ial

a a e e is a es a es nsa ilidad de l s adminis ad es  s  a a i n en e esen-
a i n de la s iedad es ne esa i

 » a d i n de n e i i  a la s iedad  l s s i s  l s a eed es  s s i s 
a s  misi nes

 » l in m limien  de s s de e es  an e i men e des i s
 » l in m limien  de las li a i nes im es as en la le   l s es a s12  

11 Tendrán la consideración de personas inculadas a los administradores
a  l cónyuge del administrador o las personas con análoga relación de a ec idad.
b  os ascendientes  descendientes y ermanos del administrador o del cónyuge del administrador.
c  os cónyuges de los ascendientes  de los descendientes y de los ermanos del administrador.
d  as sociedades en las que el administrador  por sí o por persona interpuesta  se encuentre en algu
na de las situaciones contempladas en el apartado primero del ar culo 42 del ódigo de omercio.

12 Sin duda alguna es un incumplimiento muy amplio. o especialmente a la obligación de solicitar 
declaración de concurso de acreedores cuando la sociedad no puede cumplir regularmente sus obligaciones 
exigibles ase art. 2 ey 22 2003 oncursal  o cuando existan p rdidas que de en reducido el patrimonio neto 
a una can dad in erior a la mitad del capital social  a no ser que ste se aumente o se redu ca en la medida 
su ciente  ase art. 363.1.e RD egisla o 1 2010 de Sociedades de apital . 
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s a es nsa ilidad ede se

 » e s nal  and  la a i n es e e ida  l s i s s i s  a eed es a e ad s 
 la a i n  misi n del adminis ad

 » sidia ia  and  se a an de de das i a ias
 » lida ia  and  se a e de de das ela i nadas n el im a  de as a la e -

idad ial13  

almen e  en al n s as s a e la si ilidad de es nsa ilidad enal  a e de la 
s iedad

6.3. 

a me ni a de n i namien  de na s iedad ede se  m le a  es e ialmen e si 
enem s m s s i s en la s iedad   es  es ne esa i  e al em s la s n a-
a i n de n se i i  e e n  de ases amien  a es e es e   ien e n am s el 

n i namien  de la s iedad    lad  es e ialmen e a sa ede se  la si a-
i n a a el adminis ad  a e si el de eni  de la s iedad n  es el e es e am s  

em e am s a ene a  de das  es si le e se e mine de i and  al n  de es n-
sa ilidad a ia s e  

13 La responsabilidad subsidiaria obliga al pago sólo en el caso de que el responsable principal no cumpla 
con su obligación  en este caso que la sociedad no pague sus impuestos  por otro lado la responsabilidad soli
daria consiste en que exis endo arios 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 Tesorería puede optar a reclamar la deuda a 
cualquiera de los obligados solidarios.
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7. FISCALIDAD BÁSICA: IRPF, IS E IVA. ENUME-
RACIÓN DE LOS IMPUESTOS Y LAS CUESTIONES 
MÁS BÁSICAS (FECHAS Y TIPOS IMPOSITIVOS)

ni ia  na a idad em esa ial im li a el m limien  de n n n  de li a i nes 
s ales de na ale a m  dis n a  a sean de a   me amen e in ma as  s  ell  

e se a e am i n m  ne esa i  n e  l s in i ales i s e n s a e an en 
n es a ndi i n de a n m   s iedades

 n n a i n am s a des i i  e emen e l s es im es s e em s nside ad  m s 
im an es en la es a en ma a de na ini ia a em esa ial  el m es  s e la en a de 
las e s nas si as  el m es  de iedades   el m es  s e al  adid   

a Agencia ributaria publica en su p gina eb un folleto denominado Ac-
vidades con micas. bligaciones scales de empresarios y profesionales 

residentes en territorio espa ol  que resume en un solo documento todo el 
entramado tributario que los empresarios deben cumplir 14.

7.1. 

n el as  de e e e am s n es a a idad em esa ial m  a n m  las anan ias e en-
am s i a n a a s de  es e m es   an  es e im es  no ect   l s socie es 

que tri ut r n sus g n nci s  tr és e otr  gur  imposi  Impuesto e Socie es

m  a em s men ad  an e i men e  la i a i n  el  es esi a  es  
es  an  m s anam s m s a am s a e el  im si  a a li a  a n es as anan-
ias es m s al   s ila en e el   el  

ÁL ULO DE LAS A A IAS

n al ie  as  l s em esa i s e s nas si as end n e i a   s s anan ias 
enidas en e el  de ne   el  de i iem e de ada a   la m la de l l  a a 

de e mina  las anan ias ede se

  Es m ci n o e  n ida la men e m  U  e se a li a a 
na se ie de a idades en me adas en la n ma a s al1  sal  en n ia a m la  

 el em esa i  en el mes de i iem e  n alide    a s  

14 Se puede acceder al mismo a tra s de este enlace  p www.agenciatributaria.es sta c les A AT
ontenidos omunes La Agencia Tributaria Segmentos suarios mpresas y pro esionales mpresario in

di iduales y pro esionales olletos olleto Ac idades conomicas.pd
1  ara este año  consultar la rden HA 2430 201  de 12 de no iembre  por la que se desarrollan para 
el año 2016 el m todo de es mación ob e a del mpuesto sobre la Renta de las ersonas ísicas y el r gimen 
especial simpli cado del mpuesto sobre el alor Añadido. Añadido a tra s de este enlace ps www.boe.es
boe dias 201 11 18 pd s A 201 1243 .pd
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n es a m dalidad se eali a na es ma i n  l l  de l s ene i s de i ad s de na 
a idad a a s de na se ie de indi ad es m  eden se  el n me  de a a ad es  
n me  de en ia el i a n a ada  n me  de mesas dis ni les  e  e  ada a -

idad ene asi nad  na se ie de m d l s  indi ad es ad s a in i i s de a    
an  desde e em e am s el e e i i  sa em s n e e a e ene i  am s a ene  

e de la a  a a ienda  a es n s al  an  se sim li a a a  del n i en e

  Es m ci n irect  e se a li a a das las dem s a idades e n mi as n  
s e as a es ma i n e a  iene d s m dalidades

 » s ma i n i e a mal
 » s ma i n i e a im li ada  e se a li a li a iamen e  sal  en n ia  a 

d s a ell s em esa i s  esi nales  im e ne  n n  de das 
las a idades e n mi as e e idas n  s e e l s  e s

 a s de es a m dalidad se al lan l s ene i s de la ma adi i nal a a s 
de la di e en ia en e l s in es s  l s as s ded i les  eniend  n ene i   

dida e se im a al e e i i  s al en el  dem s se e n ene iad s de 
na ed i n del  siem e e m lan na se ie de e isi s16  

A OS FRA IO ADOS

Una es n im an e e es ne esa ia n e  and  ini iam s na a idad es e 
n a n m  em esa i  indi id al de e a e  n s a s a i nad s del m es  

s e la en a de las e s nas si as an es del d a  de l s meses de il  li   e 
  de ne  a an a de es s a s a i nad s se

 » s ma i n i e a mal  im li ada   s e l s endimien s ne s
 » s ma i n e a  n nin n asala iad   s e l s endimien s ne s  n n 

asala iad   s e l s endimien s ne s   n m s de n asala iad   s e l s 
endimien s ne s

7.2. 

and  desa llam s n es a a idad em esa ial a a s de na s iedad  l s ene-
i s e en am s i an  es e im es  n es e as  n  e is en m d l s  la 
ma de l l  de l s ene i s siem e se  la es l an e de la di e en ia en e l s 

in es s  l s as s ded i les

l e d  im si  de es e im es  in ide n el e e i i  e n mi  de la en dad  
en nin n as  ede e ede  de  meses

  im si  ene al es del  a n e a a las em esas de n e a ea i n i-
a n  en el ime  e d  im si  en e la ase im ni le es l e si a  en el 

si ien e  al  del 

16 ase ar culo 32.3 de la Ley 3 2006 del R .
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l i al e en el m es  s e la en a  en el m es  de iedades am i n a  
e eali a  p gos r ccion os en e l s d as  al  de l s meses de il  e  

i iem e  is en d s m dalidades a a de e mina  la an a e ns i  ese a  
a i nad  Una m dalidad nsis  en la a li a i n de n en a e s e la a 

n e a enida en la l ma de la a i n del im es   a m dalidad nsis e en i  
a iend  l l s isi nales del es l ad  as a la e a de esen a i n del m del  

de a  a i nad  iden emen e si li am s la se nda m dalidad n s a s a em s 
m s al es l ad  eal  a n e la ele i n en e n sis ema   de ende  de dis n s 
a es a ene  en en a en ada s iedad  

l la  a a la de la a i n del im es  es de  d as na ales si ien es a l s  meses s e-
i es a la n l si n del e d  im si  s  s ne e si el ie e del e e i i  se eali a el 

 de i iem e de ada a  el la  a a la de la a i n nali a el  de li  del a  si ien e

7.3. 

l  es n i  de na ale a indi e a e e ae s e el ns m   a a  las en-
e as de ienes  es a i nes de se i i s e e adas  em esa i s  esi nales  

eali adas en el e i i  de a li a i n del im es  en ns la  slas alea es  las ad i-
si i nes in a m ni a ias  las im a i nes de ienes

n de ni va el A es pagado por empresarios y profesionales ya sean stos 
aut nomos o sociedades. or tanto  en lo que al A respecta no hay diferen-
cia entre una forma jurídica y otra.

 es n es m  sen illa de en ende  ada imes e il  li  e  ne  del a  
si ien e  el a n m   la s iedad al la la di e en ia en e el  e a e e d  a 
s s lien es  s s en as  es a i nes de se i i s  el  e a s ad  en m as 
 ad isi i nes a eed es  s e es l ad  ede se  an  si  m  ne a

i el es l ad  es si  de e in esa se en el es  en l s  ime s d as des s de 
nali a  el imes e

i es ne a   se de la a imes almen e  el es l ad  se m ensa en las de la a i -
nes-li ida i nes si ien es  en es e as  si al nal del e e i i  en la l ma de la a i n 

esen ada  el es l ad  es ne a  se ede a   s li i a  la de l i n  ien 
m ensa  el sald  ne a  en las li ida i nes del e e i i  si ien e

s s im si s del m es  s n l s si ien es

 » Tipo gener l   a a e a i nes n  s e as al  ed id   s e  ed id
 » Re uci o  0  a a alimen s  e e  e idas al li as  eles  es a an es e -

e  l s mi s de s ele a  d s e e ina i s  i ienda n d s la as de 
a a e  ans es de e s nas  e i a es  as de al a ile a en i iendas  as de 
e a a i n  en a i n en i iendas iedad de e s nas si as des nadas al s  
a la  de s s ie a i s
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 » Super re uci o   a a  an  le e  e d a  as  li s  e i di s  ma e ial es -
la  d s a ma s  e l s a a e s nas n m ilidad ed ida

dem s a  e se ala  e a  na se ie de a idades e es n e en as del a  del 
 n e las a idades e en as des a an la ense an a en en s li s  i ad s 

a i ad s  lases a la es  e s nas si as s e ma e ias in l idas en l s la-
nes de es di s del sis ema ed a   la asis en ia a e s nas si as  esi nales 
m di s  se i i s sani a i s

  l m  a la a  e a  na se ie de e menes es e iales en el 1  e de e minan e i-
si s es e s en la es n  e a a del m es  a a de e minad s s e s i a i s

7.4. 

as es as im si as m s ele an es en el m i  em esa ial s n el m es  de 
la en a de las e s nas si as  el m es  de iedades  el m es  s e el al  

adid  s d s ime s a an las anan ias  ene i s se n seam s em esa i s 
indi id ales  a n m s   s iedades  el  a a el ns m  a a s de las en e as 
de ienes  es a i nes de se i i s

s im an e e da  e d s l s im es s enen n sis ema de a s a i nad s  
de la a i nes imes ales e se eali a en el mes de il  li  e  ne  del a  
si ien e   e si ni a e ne esi am s dis ne  de li ide   es e a es s meses 

a a a e  en e a l s a s

n el si ien e ad  se es me las a a e s as de ada im es

1  ntre ellos tenemos  Simpli cado para empresarios del sector ser icios  industriales y comerciantes 
mayoristas y minoristas que puedan tributar en este r gimen  recargo de equi alencia para comerciantes mi
noristas que re nan los requisitos  agricultura  ganadería y pesca para agricultores y ganaderos sal o renuncia 
o exclusión  bienes usados  ob etos de arte  an g edades y ob etos de colección  agencias de ia es  oro de 
in ersión  ser icios prestados por ía electrónica  grupo de en dades y criterio de ca a.
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8. SEGURIDAD SOCIAL: RÉGIMEN ESPECIAL DE 
LOS TRABAJADORES AUTÓNOMOS (RETA) CON 
ESPECIAL RELEVANCIA A LA TARIFA PLANA

m  em s men ad  al mien  de es e m d l  el em esa i  a a e indi id al-
men e  l  a a a a s de na s iedad  de e n em la  el al a en el imen s e ial 
de a a ad es n m s de la e idad ial

I LUSI  E  EL RETA

s n in l id s in i almen e en el imen s e ial de a a ad es n m s l s si-
ien es le s

 » e s nas e eali an de ma itu l  person l  irect  na a idad e n mi a 
a l  l a  sin s e i n a n a  de a a  

 » n e  amilia es as a el se nd  ad  in l si e e la en n el a a ad  
a n m  de ma e s nal  a i al  di e a  n  en an la ndi i n de asala iad s

 » esi nales e e e an na a idad  en a ia  e e ie an la in a i n a n 
le i  esi nal  sal  e s  le i  esi nal en a na alidad de e isi n ial18  

 » m ne s  s i s de m nidades de ienes  s iedades i iles
 » s s i s de s iedades me an les e e e an n i nes de di e i n  e en ia 

e nlle a el desem e  del a  de nse e   adminis ad   es en s 
se i i s a a la s iedad me an l a i alis a  a l  l a   de ma a i al  

e s nal  di e a  n al ie a de am s as s adem s de en see  el control 
e ec o e l  socie  e es mi  sal  e a en n a i  e el a a ad  

see el control e ec o e l  socie  and  n an al nas de i ns an ias 
e is as en el si ien e ad

18 Si un pro esional  teniendo derec o a la utualidad  no optara por incorporarse  no podrá e ercitar 
dic a opción con posterioridad quedando encuadrado para siempre el R TA.
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8.1. 

s ne esa i   an  e me d  de al a siem e  es siem e e e is a esa a i a-
lidad  en el desa ll  de la a idad e n mi a  a is den ia1  a nside ad  e 

ede se  n indi ad  ade ad  de a i alidad  la s e a i n del m al del sala i  
m nim  e i id  en n a  na al  in em a  es a a ma i n a de ma se n a -
ela  e a i n a e la as s a ede se  m  a iada  

 e em l

 » s la es de es a le imien s me iales se dedi an n a i alidad a la a i-
dad me ial

 » l adminis ad  de na s iedad se en ende siem e e l  a e a em  m le  
 n a i alidad

 » Un a en e me ial es a el e se li a en e a  a m e  a s  e a i -
nes de me i   en a a ena de mane a n n ada  es a le  es de i  a i al

8.2. 

l a  de las as de la e idad ial se eali a eli iend  el i  em esa i  na 
ase de a i n en e n m nim   n m im  e se de e mina a in i i s de a  

almen e a a el a   la ase de a i n m nima es  e s  la ase de 
a i n m ima es  e s   n mal es em e a  n la m nima  n me 

n es s in es s a an a men and  i  a men and  esi amen e la ase de a-
i n en l s s esi s a s

 es a ase de a i n se le a li a n  de a i n e de ma ene al es el 
 el  si a ade adem s el ese de a idad  l s a i nes de a a   en e -

medades esi nales  el  si enem s ie a la  median e  imen de 
a i n  Lo m s norm l es plic r el 0  por lo que l  cuot  m nim  p r  

0  es e  euros   

a ele i n de es a ase de a i n in i  des s en el l l  de las es a i nes e 
dam s ene  de la ia e idad ial  n na ensi n de ila i n  e em l  

se  ma  an  ma  sea la ase de a i n e a am s sele i nad

os socios de sociedades mercan les tendr n una base mínima de co a-
ci n de una cuan a igual a la correspondiente para los trabajadores encua-
drados en el grupo de co aci n  del gimen eneral  e cepto durante 
los  primeros meses de su ac vidad. Actualmente esa base mínima es de 

 euros20.

1  ase principalmente Sentencia de Tribuna Supremo 2  de octubre de 1  y Sentencia en Sala de lo 
Social del Tribunal Supremo de 20 de mar o de 200
20 ase Real Decreto ley 16 2013  de 20 de diciembre  de medidas para a orecer la contratación esta
ble y me orar la empleabilidad de los traba adores. Disposición Adicional Segunda
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8.3. 

l s a  del a a  a n m  e e en s  a lad  la n ida m  a i a lana 
a a el a  de l s ime s meses de al a en el imen s e ial de a a ad es -

n m s21

1. e isitos a c mplir para bene ciarse de la tari a plana22 

 »  a e  es ad  de al a m  a n m  en l s in  a s an e i es
 »  se  adminis ad  de na s iedad me an l
 »  a e  e i id  an e i men e na ni a i n de la e idad ial m  a -

n m  a n e a an asad  m s de in  a s
 »  se  a n m  la ad  imen es e ial a a amilia es de l s a n m s

a  e e isa  e en el as  de l s s i s de socie es l or les  cooper s e 
tr o soci o  en l s socie es ci iles s  e se ede a  a la a i a lana   
as  en el as  de l ia idad en e a a   en a ia  a ena  a e la e  de 

m ended es in d e nas n e as ni a i nes del  de la a de a n m s 
a a es s as s

2. an a de la tari a plana para a tónomos

as ed i nes de la a i a lana se de e n a li a  siem e a la a de las n n en-
ias m nes  e l end   an  iden es de a a   n e medades esi nales 
 la es a i n  ese de idad desem le  a a a n m s  a a al la  la ed -
i n a  e a li a  siem e a la ase m nima de a i n el  m nim  de a i n

a an a de la a i a lana a a a l  la  de l s ime s meses de a idad  es a le-
i nd se es am s de ed i n s e la ase m nima de a i n  el  m nim  de 

a i n  in l end  la a a idad em al

 » ime s  meses   s  si la ase de a i n n  es la m nima  n  de e-
d i n de la a

 » eses  al   de ed i n d an e el se nd  semes e  e se eda a en 
 en  e s

 » eses  al   de ed i n d an e el si ien e semes e  e se eda a n 
las ases  s de a i n de  en  e s

s enes men es de  a s  las m e es men es de  se ene ian de la si ien e 
ni a i n adi i nal  eses  al   de ni a i n adi i nal d an e l s  meses 

si ien es  n l  e la a se man end a en  e s  

21 ase ar culo 31 de la Ley 20 200  de 11 de ulio  del statuto del traba o autónomo en ps www.
boe.es buscar act.p p id A 200 1340 tn 1 p 201 0 10 d a31
22 p www.citapre iainem.es tari a plana de 0 euros para autonomos
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8.4. 

s im an e de e mina  el en ad amien  en el imen de la e idad ial de ada 
n  de l s s i s e man a e del e i   e isa  m  ien si dem s m li  n 

l s e isi s a a ene ia se de la a i a  s adminis ad es de las s iedades n  -
d n se  ene ia s de la a i a lana

9. INTERVENCION ADMINISTRATIVA: AUTORIZA-
CIONES, LICENCIAS, COMUNICACIONES PRE-
VIAS Y DECLARACIONES RESPONSABLES

a in e en i n adminis a a s ne la e is en ia de na se ie de ins men s de n-
l adminis a  e se a a e i an  e e i se a na a idad i ada   a s de es-

s n les de em s s me e  a nside a i n e ia el e e i i  de na a idad i ada 
a al n an  de la dminis a i n li a  e as s  al a i n  es  n  nsen da

a dminis a i n de e ele i  en a as de la sim li a i n adminis a a  el n l  la 
medida men s es i a  m a  s  ne esidad a a la e i n del in e s li  as  

m  s a  s  ade a i n a a l a  l s nes e se e si en  sin e en nin n as  
se d an di e en ias de a  dis imina ias23   

s es ins men s de n l e is en es s n  an  l s si ien es

iden emen e la i en ia  i a i n es el m s es i   len  a e s ne e ene-
m s e esen a  la d men a i n ne esa ia a a ene  na a i a i n  es e a  e el 

an  m e en e de la adminis a i n es el a a n es  a  l  e ede lle a n s ie  
em  nadamen e la enden ia n ma a es  am iand   m s ins men s de 
n l an asad  a se  m ni a i nes e ias  de la a i nes es nsa les

23 ase Art. 3  bis Ley 30 1 2 rocedimiento Administra o om n.
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9.1. 

n ada edimien  de en i n de na a i a i n  li en ia  e mis  a  e ene  
en en a l s si ien es as e s

 » an  n eden e  n amien  n a de ndal a  dminis a i n ene al del 
s ad  n de e mina i n de la nidad  de a amen   an  n e  an e el e 
a  e eali a  l s mi es  la e i n

 » e isi s a a la en i n de l s e mis s ne esa i s  a sean de  d men al  
ela s a las in aes as  es a i s ne esa i s  ela s a la n a a i n de 
e s nal  e s nas e es a n al en e de la a idad

 » ma a  e e e l s e isi s  el edimien  e de e se i se n es e-
ial indi a i n de s  li a i n en el   al ie a de l s s le nes iales

 » m la i s a ad s a a el e e i i  de la e i n  a sean en a el  ele ni s
 » la  de es l i n   em  m im  e dis ne la adminis a i n a a es l e  

la e i n  e se n dis ne la n ma a i en e n n a d  se  ma  de seis 
meses  s ne esa i  sa e  e si n  se es el e en es e la  se en ende  el silen i  

m  si  sal  e na le  es a le a l  n a i

e llama silencio administra vo al hecho de que la Administraci n no res-
ponda a la pe ci n de algún interesado. a ey establece que en ciertos 
casos este silencio administra vo debe interpretarse como posi vo  lo que 
signi caría que lo que se solicita es concedido  o bien debe interpretarse 
como nega vo  podemos recurrir la referida nega va mediante el corres-
pondiente recurso administra vo.

 » asas li adas  s s es as iad s m  in mes e e s  di menes  i-
sad s  s se i i s esi nales

9.2. 

iden emen e la ea i n de em esas  el ini i  de a idades em esa iales s nen 
en m s as s la ne esidad de s me e  a nside a i n e ia al n s as e s esen-
iales a al n an  de la dminis a i n  in es s e mis s  n les sen illamen e n  

d em s desa lla  la a idad em esa ial e n s em s es

em s e  na ela i n de l s in i ales edimien s se n el m i  ma e ial e 
le m i e  s  enem s l s si ien es n les

 » mi es an s s  ene almen e las li en ias de as  li en ias de a e a  de a 
n esi n se en a an ene almen e l s a n amien s  e enen  e  e i a  

el m limien  de la n ma a an s a en ela i n a l ales  na es ind s iales
 » m ien ales  e enen  nalidad e eni   e i  l s e e s ne a s s e 

el medi  am ien e de de e minadas a a i nes  n ndal a  es ne esa i  ns l a  
el ne   de la e   de es n in e ada de la alidad m ien al e de e mi-
na  el  de edimien  e de em s se i
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 » a i n de d mini  li  en el as  de e n es a a idad a a n s  es e-
ial de alles  la as  de e minad s e s s na ales li s  del es a i  adi ele -

ni   e em l  
 » n les ela s al desa ll  e l si  de de e minadas a idades  m   

e em l  a idades sani a ias  ind s iales  de e minadas a idades s as

9.3. 

a a a ili a  el es  de iden a i n de mi es  la Uni n e  a m id  la 
ea i n  s  de U  n al de in ma i n e e e n a l  de mi es ad-

minis a s a eali a  a a el desa ll  de na a idad

s a en anilla ni a e ea ede ns a se en la e  a a s del enla e 
e es al e in s ad iad al n lle m  ene n n i namien-

 as an e sen ill  e in i  a a s de es i e i s  l ali a i n  a idad  ma di a

9.4. 

s ne esa i  eali a  n in en a i  de las di e en es a i a i nes e de em s ene  
de las di e en es adminis a i nes li as eniend  m  la  d s l s as e s esal a-
d s an e i men e   n a i  ede s ne  e  na al a de e isi n n  dam s 
ini ia  la a idad

iensa en el a e  se en ial en e ene  la e s nalidad di a mi es de ns -
i n  la en i n de l s medi s de d i n m a de ma e iales  in aes as 

 e i s   la en i n de l s e mis s  an  m s n  en am s l s medi s de 
d i n  m s a de en am s l s e mis s  ma  se  n es  e i i  e n mi

INSTRUMENTOS DE APOYO

Un e s  de a  es na en dad li a  i ada e e e a das a l s em ende-
d es  dem s a la  del e i i  de  al m endimien  de  ia Uni e sidad 

m  la ed a de m ended es de la Uni e sidad de di  anism s elad s 
 la adminis a i n e i nal  e em l  nda i n ndal a m ende   l al   a 

a la a i n im an e  s as a das n  enen   se  de na ale a e n mi a  m  
e s m s adelan e a  a das de m  dis n  m i

es ien de es sa e  e e is en inn me a les e s s de a  al em endimien  
e e a da n en d  el es  de ea i n de em esa desde la es a i n de la idea  

el desa ll  del e  la ia ea i n de la em esa  la ns lida i n em esa ial 
nal  s  e  n  e sien as s l  en el es
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e  e e da e es s di e en es e s s de a  es n  m  s  n m e indi an  
a a a a  e el a  in i al  a nis a a s l  de es e a en a e es    

e i  de m es  adie m s

n  nsis en es as a das  a e l  em s di  s s e s s es an se i i s de 
m  dis n a na ale a   m s n id s s n las a das e n mi as  l s al amien s 
em esa iales   enes na lasi a i n de l s se i i s e edes en n a  en n 
e s  de a  s  n  si ni a e na en dad e a e en das las ases  l n s 
e s s de a  se es e iali an  es an se i i s s l  en n as e  n e  s 

s n m s ene alis as

. ESTA I  DE LA IDEA
 s di s de me ad

. DESARROLLO DEL RO E TO
 ma i n semina i s  s s  alle es
 i a i n del lan de ne i   ases amien  en ene al al e
 e amien as n-line ies s  ela a i n lan de ne i  sim la i n nan ie a  e
 n ma i n s e nan ia i n  s en i nes  a das
 n ma i n s e mi es di s  adminis a s

3. REA I  DE LA EM RESA
  di  a la ea i n de em esa eda i n de es a s  a s de em esa  e
 inan ia i n di e a a al  s am  semilla  en ada en a i al  a nd  e did
 l amien  a i
 l amien  n en ad  s e en ndi i nes m s en a sas e el me ad
 l amien  s e  la a i s  se i i s a  a la 
  l amien  nd s ial na es  alma enes  lan as de d i n  s es a i s

. O SOLIDA I  EM RESARIAL
 sis en ia a la in e na i nali a i n
 ene a i n de edes em esa iales

es a ime a e menda i n es e e di i as al e i i  de  al m endimien  
de  ia Uni e sidad d nde e las e   a  de a  es a le e ell s e ma -

en n i ne a i  a se i

n al ie  as  e is en as de e s s de a  e i a la a ali a i n  s s e 
nem s e le e es n is a  a la a e s n a a m ended es de la nda i n 

e s n en el si ien e enla e

nda i n e san e iaem ended es ia ml
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a i n in e esan e es la ed de n s  del al  e e da e es s 
n s de en i n al m ended  de en da e d  el a  di  ne esa i  a a la 
ns i n de la em esa sin s e al n

edes ns l a l s en el si ien e enla e

al i e es es- ai a inas ees n as
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