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Introduccion

Durante los altimos anos, hemos sido testigos de la importancia que desde
todos los ambitos se ha atribuido al fendmeno emprendedor. La contribucion
de las nuevas y pequenas empresas a la generacion de empleos, a la puesta en
marcha de innovaciones y, en definitiva, al desarrollo econdmico y social, son
algunos de los motivos que justifican el creciente interés de instituciones, aca-
démicos, empresarios, v poblacion en general, hacia las iniciativas emprende-
doras.

Dentro de este contexto, las medidas de apoyo para la creacion de nuevas
empresas se han multiplicado desde el lado institucional. Tal es asi, que hoy en
dia podemos encontrar en todos los ambitos geograficos una gran diversidad de
mecanismos que, de una u otra [orma, lacilitan el nacimiento de nuevas empre-
sas y de nuevos proyectos.

Desde la perspectiva académica, el nimero de textos y manuales que abor-
dan la problematica relacionada con la creacion de empresas también se ha
incrementado de manera importante. Las pautas para la elaboracion de planes
de empresas vy estudios de viabilidad, los criterios para seleccionar las formas
juridicas mas adecuadas, o las caracteristicas psicologicas que acompanan al
cmpresario o emprendedor, constituyen algunos de los temas que mas se han
analizado en la literatura.

Teniendo en cuenta lo anterior, esta obra se ha centrado en el estudio del
emprendimiento desde una optica mas amplia. Asi pues, nuestro principal pro-
pasilo ha sido aproximarnos al lendmeno emprendedor acenluando el compo-
nente comportamental, al entender que ¢l emprendimiento, mas alla de identi-
[icarse inicamente con la creacion de una nueva empresa, supone la adopcion
de ciertas actitudes vy comportamientos ante la vida profesional y personal. De
esta manera, ademas de pensar en la creacion de una empresa, los capitulos que
integran el presente libro han sido concebidos para aplicarse tambicn a la pues-
ta en marcha de un nuevo proyecto empresarial dentro de cualquier ambito e,
incluso, al desarrollo de innovadoras iniciativas que emanan sin una finalidad
propiamente empresarial, como es la obtencion de un beneficio econdmico.
Concretamente, en ¢l primer capitulo, se analizan los conceptos de “espiritu
empresarial” y “actitudes emprendedoras”, asi como las diversas alternativas o
manifestaciones a las que puede dar lugar el fenomeno emprendedor. [gualmen-
te, este capitulo inicial sirve para introducir los diferentes aspectos considerados
en el resto de la obra y, por tanto, los principales rasgos de las pequenas y nuevas
empresas o los elementos lundamentales que integran el proceso emprendedor
son lambién considerados. El segundo capitulo se centra en la fligura del em-
presario o emprendedor como actor principal de la actividad emprendedora,
analizandose desde diversas perspectlivas. En concrelo, cuestiones lales como
quién es el empresario, cuales son sus funciones, qué rasgos psicologicos le ca-
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racterizan y cuales son las habilidades con las que se identifican hoy en dia los
empresarios de éxito son abordadas en este capitulo. Ademas, especial mencion
reciben los equipos fundacionales, los cuales representan la figura del empre-
sario colectivo que irrumpe con fuerza en la actualidad. A continuacion, en el
capitulo tercero, el concepto de creatividad v las particularidades del proceso
creativo, asi como su diferenciacion con la innovacion, constituyen una parte
importante del analisis. Asi mismo, la bisqueda de ideas de negocio que con-
lienen algin componente innovador vy la identificacion y evaluacion de opor-
lunidades completan las lemalticas que se consideran en esla parte del libro. El
capitulo cuarto nos acerca a los recursos clave en el contexto emprendedor. Sus
caracteristicas mas signilicativas, asi como la forma de obtenerlos se analizan
a lo largo de sus paginas. Por altimo, en el capitulo quinto, se examinan los
principales factores de éxito y fracaso de las nuevas empresas, considerando
también los mitos mas relevantes que han acompanado a los emprendedores en
su actividad los altimos anos.

En definitiva, esta obra pretende ser una invilacion para todas aquellas pe-
sonas que por diferentes motivos desean introducirse en el maravilloso mundo
del emprendimiento. Una mano tendida para todos los que en un determinado
momento se han interesado por las actividades emprendedoras y su implemen-
tacion, contribuyendo asi, por encima de los distintos procesos de socializacion,
a construir realidades alternativas que nos conducen a una mejor calidad de
vida vy, en general, a un mayor bienestar de nuestra sociedad.
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Capitulo

El espiritu empresarial y las actitudes hacia la actividad
emprendedora

Las actitudes son mds inportantes gie las apiiudes
(Winston Churchilly

i e Datalla te das coenta gue los plaees son faservibiles,

prera hacer plares es indispensable (Dwight E. Eisenhower)

Cuando necesitamos buscar informacion, la mayoria de los que estamos [a-
miliarizados con la web hemos utilizado en algan momento el buscador Goo-
gle. Google es hoy un relerente a seguir en el mundo de los negocios, pero no
podemos olvidar que este gran gigante empresarial empezd siendo una pequena
empresa. En general, podemos decir que la mayoria de las empresas que nos
rodean, a lo largo de su existencia, fueron pequenas en algin momento. Sobre
todo, en el momento en el que se crearon.

Google es un ejemplo de empresa de
¢xito en la actualidad, gue comenzo su

- actividad contando Unicamente con el
\ trabajo de sus promotores. Poco a poco la
. idea de negocio se [ue desarrollando has-

ta que llegd a ser lo que todos conocemaos
hov: un gran gigante empresarial,

Figura 1.1. Google, un ejemplo de empresa de éxito en la actualidad. Fuente: http://www.google,
com/fcorporate/history. html

A algunas empresas las hemos visto evolucionar hacia modelos de mayor
tamano. En cambio, otras, la gran mayoria, han continuado siendo pequenas.
Lejos de ser un inconveniente, el reducido tamano con el que se identifica a las
pequenas vy medianas empresas (PYMLEs), se ha convertido en la actualidad en
una [uente de venlaja compeliliva. En consecuencia, a este Lipo de empresas se
le atribuye hoy el papel protagonista en la incesante basqueda del progreso, el
desarrollo y la riqueza.

En este capitulo, analizarcmos los principales rasgos de las pequenas v nue-
vas empresas, incidiendo de forma especial en el proceso que da lugar a la puesta
en marcha de un nuevo proyecto empresarial. Conceptos como “espiritu empre-
sarial” y "actitudes empresariales o emprendedoras” serdn analizados, asi como
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las diversas alternativas o manilestaciones a las que puede dar lugar el fendmeno
emprendedor.

1. Las PYMEs vy las nuevas empresas en la economia

En el ambito de las actitudes emprendedoras y la actividad emprendedora,
las PYMESs v las nuevas empresas ocupan un lugar esencial, siendo en las mayo-
ria de las ocasiones el resultado mas visible. En este apartado abordaremos sus
principales caracteristicas y la importancia que este lipo de empresas lienen para
la economia aclual.

1.1. Concepto de PYME

;Qué es una PYME? Quizas el punto de partida sea el de reconocer que Lo-
dos tenemos en la mente una idea sobre lo que es una PYME. La libreria en la
que solemos comprar nuestras novelas preferidas, la tienda de ropa en la que
cambiamos nuestro vestuario mas o menos cada temporada, nuestra peluqueria
habitual, ete,

Precisamente, por la gran diversidad de PYMEs que nos acompanan en nues-
tra vida diaria es necesario delimitar conceptualmente qué entendemos por
PYME, lo que nos lleva en primer lugar a considerar, desde un punto de vista
genérico, qué es una empresa.

[Ina empresa c¢s una entidad que, independientemente de su forma
juridica, se encuentra integrada por recursos humanos, técnicos y materia-
les, coordinados por una o varias personas que asumen la responsabilidad
de adoptar las decisiones oportunas, con el objetivo de obtener utilidades
O prestar servicios a la comunidad.

De acuerdo con la definicion anterior, podemos considerar empresas tanto a
los trabajadores autonomos, como a las empresas familiares, las sociedades co-
lectivas, las sociedades cooperativas o las asociaciones que ejerzan regularmente
una actividad econdomica o social.
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Partiendo de la definicion de empresa, podemos delimitar mejor el con-
cepto de PYME. A este respecto, tenemos que acentuar que el hecho de defi-
nir de una forma rigurosa a las PYMLEs ha sido siempre una tarea dificil, e
incluso controvertida. El término, en si mismo, cubre una gran variedad de
empresas, lo que dificulta en cierto modo su comprension. No obstante, con
caracter general, se suelen adoptar criterios cuantitativos para operacionali-
7ar el concepto. En concreto, las PYMEs se definen cominmente en funcion
de: (1) el nimero de empleados, (2) el volumen anual de negocios, y (3) el
balance anual.

— MNumero de empleados

o f//\/'

Balance anual Volumen anual de
negocios

Figura 1.2. Criterios para operacionalizar el concepto de PYME.
Fuente: Comision buropea (2006).

De este modo, se considera PYME a toda aquella empresa que ocupa a me-
nos de 250 personas, cuyo volumen de negocios anual no excede de 50 millo-
nes de euros, o cuyo balance general no supera los 43 millones de curos. Asi
pues, considerando exclusivamente la dimension, se incluye bajo el concepto
de PYME a un colectivo bastante heterogéneo. De ahi que las PYMEs, a su vez,
hayan sido clasificadas en microempresas, pequenas empresas y empresas me-
dianas.

La pequena empresa es aquella que ocupa a menos de 50 personas y tiene un
volumen de negocios o un balance general anual que no supera los 10 millones
de euros, El calificativo de “mediana” se atribuye a la empresa que ocupa a mas
de 50 personas y cuyo volumen de negocios v balance general anual no supera
los 50 y 43 millones de euros respectivamente. Finalmente, por microempresa
se entliende a toda empresa que ocupa a menos de 10 personas y cuenta con un
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Sabias que...

+ En la Unién Europea ampliada a 25 paises
existen alrededor de 23 millones de PYMEs,
que generan en torno a 75 millones de pues-
tos de trabajo y que representan el 99% del
total de empresas.

« En Espana las PYMEs, al igual gue en Euro-
pa, representan el 99% del total de empresas,
y en términos absolutos mas de 3 millones de
empresas son microempresas (empresas con
menos de 10 empleados).

Por otra parle, a medida que las economias dependen mas de la [orma en la
que las personas emplean los conocimientos que de las materias primas que po-
seen, se valora en mavor grado, y en cualquier ambito, la innovacion, la flexibi-
lidad vy la personalizacion del producto o servicio. Es decir, con cardacter general,
hay que subrayar la importancia que poseen lales factores —innovacion, flexibi-
lidad v personalizacion-, independientemente de que la empresa se dedique a
programar complicadisimos sollwares, o que su aclividad principal consista en
preparar v servir bocadillos. Precisamente eslos rasgos, como vercimos seguida-
mente, son los que en definitiva caracterizan a las PYMEs, vy los que han pasado
a convertirse en sus puntos fuertes.

Finalmente, no podemos olvidar que las pequenas empresas son con
[recuencia la base de las empresas mas grandes, por lo que la historia de
cualquier pais estd inevitablemente unida a la historia de sus pequenas em-
presas,

Estados Unidos es, por excelencia, el pais de los em-
presarios, Desde hace tiempo, los estadounidenses
admiran a la pequefia empresa, no solo por su con-
tribucién al crecimiento de la economia, sino por su
fomento de la democracia. Durante mas de un siglo
Estados Unidos ha promulgado leves encaminadas a
lmpedir que las grandes empresas compitan injusta-
mernte con la pequena empresa. No se sabe a ciencia
clerla si la empresa pequerfia crea 0 no una canltidad
desproporcionada de empleos, pero es obvio que ha
ejercido influencia en las grandes empresas.

Figura 1.4. Estados Unidos como ejemplo de pais emprendedor. Fuente: hitp:/fusinlo.stage. gov
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La pequeiia empresa en la historia de Estados Unidos

Calvin Coolidge, presidente de Estados Unidos durante “los rugientes anos veinte”,
pronuncio la ceélebre frase “el interés de Estados Unidos esta en las empresas”. Duran-
te el primer siglo de la existencia del pais, hasta la década de 1880, habria sido igual-
mente exacto decir que el interés de Estados Unidos estaba en la pequena empresa, va
que practicamente todas las empresas en el pais eran pequenas en esa ¢poca. Desde
entonces, las empresas de gran escala han eclipsado en gran medida a la pequena
cmpresa, obviamente, pero la gran mavoria - casi el 90 por ciento de los empleadores
estadounidenses- tiene menos de 20 trabajadores. Es mads, la pequena empresa conti-
nua ejerciendo una [uerte atraccion en la imaginacion estadounidense.

Las empresas no lenian otra alternaliva que ser pegquenas en los primeros dias de
Estados Unidos. El transporte era lento e ineficiente, lo que mantenia a los mercados
demasiado fragmentados para poder sustentar empresas grandes. Las instituciones
financieras eran igualmente demasiado pequenas para servir a empresas grandes. Fi-
nalmente, la capacidad productiva era limitada porque la energia edlica, hidraulica
y animal eran las anicas [uentes disponibles. Cualquiera que [uera la razon por la
que las empresas eran pequenas, a los estadounidenses les gustaba que fueran asi. La
pequeria empresa, creian, cultiva el cardcter y fortalece la democracia. Como lo dijo
Thomas Jeflerson, el tercer presidente de Estados Unidos, una nacion de agricultores
Vv pequenos empresariost evita la dependencia, que "engendra servilismo v corrupti-
bilidad, sofoca el germen de la virtud v produce las herramientas apropiadas para los
designios de la ambicion”.

La fe de los estadounidenses en la pequena empresa fue sometida a prueba a partir de
finales de la década de 1800. El ferrocarril, el telégrafo, el invento de Ia maquina de
vapor y el rapido crecimiento demografico crearon las condiciones en las que algunas
cinpresas, especialmente las de uso intensivo de capital, como metales primarios, ela-
boracion de alimentos, [abricacion de maquinaria v de productos quimicos, podian
crecer v, en el proceso, adquirir mavor eficiencia. Muchos celebraron los salarios mas
clevados v los precios mas bajos que acompanaron la llegada de las empresas de gran
escala, para otros, sin embargo, fue motivo de preocupacion el que las cualidades
elogiadas por Jefferson podian perderse en el proceso. “Aun cuando aceplaban lo
que consideraban la superior eficiencia vy productividad de la gran empresa”, escri-
bid el historiador Mansel Blackford en A Hisfory of Small Business in America, "los
estadounidenses seguian admirando al pequeno empresario por su autosuficiencia e
independencia”.

Fuente: Conte, C. (2006). E-journal USA, Perspectivas Econdmicas.

1.2.2. Las PYME:s y sus caracteristicas principales

(Es una pequena empresa una gran empresa pequena? O, planteémoslo de
otro modo, jlicnen las pequetias empresas las mismas caracteristicas que las
grandes? Por ejemplo, pensemos en ¢l Corte Inglés v en una pequeria asesoria
para PYMEs.

l. Cabe senalar que a pesar de que a lo largo del libro se hablarda de empresario o emprendedor, nos
estamaos refiriendo obviamenite también a empresaria o enmprendedora.
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quicr caso, lo que resulta indiscutible es que cuando la mayoria de los factores
que rodean a las empresas estan en continuo cambio, la flexibilidad se convierte
en un factor clave.

La flexibilidad, como acabamos de apuntar, lleva implicito otros rasgos con
los que las PYMLEs han sido identificadas. De esta forma, o bien las causas que
originan la fexibilidad, o bien sus consecuencias, han sido utilizadas para carac-
terizar este tipo de empresas.

Amplio conocimiento de la —3 Innevacion

empresa per parte del
empresario

Estructuras organizativas
simples y planas

Pequerio volumen de
produccidn

- Fersonalizacion

Figura 1.6. Caracteristicas principales de las PYMEs.

Concretamente, hay al menos tres razones que justifican la flexibilidad de
las PYMLEs.

En primer lugar, destaca la amplia vision y el conocimiento que tienen
los empresarios-directivos de las PYMEs sobre las capacidades de la empresa.
Esta situacion responde, entre otros aspectos, al hecho de que con [recuencia
la figura del empresario coincide con la del [undador o promotor de la idea
de negocio, Ademas, es importantle sefialar que los particulares rasgos del
empresario, los cuales analizaremos con mayor prolundidad a lo largo del
segundo capitulo, afectan en gran medida al desarrollo de las aclividades
de las PYMEs v a su rentabilidad, constituyendo, en definitiva, uno de sus
puntos fuertes.

En segundo lugar, son especialmente importantes las estructuras organizati-
vas simples v planas que predominan en la mayoria de las PYMULEs. In efecto, en
estas empresas tiende a primar la ausencia o minimizacion de jerarquias, dado
que los equipos directivos suelen ser pequenos, y la mayoria de ellos trabajan
estrechamente con los empleados.

En tercer lugar, el menor volumen de produccion v de negocios que obtienen
las PYMEs en comparacion con las grandes empresas contribuyen también a
elevar su flexibilidad. Como comentamos anteriormente al definir la PYME, su
volumen de negocio anual ha de ser inferior a 43 millones de euros.

Por otra parte, como consecuencia de la [lexibilidad propia de las PYMESs
destacan la innovacion y la personalizacion del producto y/o servicio ofrecido
por estas empresas, atributos que han servido para dilerenciarlas de las de mayor
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dimension.

Con respecto a la innovacion, cabe indicar que se configura como una forma
diferente con la que la PYME es capaz de responder a un problema concreto, por
¢jemplo, el derivado de la modificacion en el gusto de los consumidores. Dicha
respuesta se establece a través de una "nueva combinacion”. A su ver, cada "nuceva
combinacion” podria dar lugar a un nuevo producto, servicio o proceso de pro-
duccion, a la apertura de un nuevo mercado, al descubrimiento de una fuente de
aprovisionamicnto o a la creacion de una nueva forma de organizacion dentro de
cualquier sector.

Cuando se habla de la personalizacion con la que las PYMEs tienden a ofrecer
sus productos o servicios, se acentia su facilidad para adaptar éstos a las necesi-
dades o deseos de cada persona o grupo al que se destina.

Por tltimo, no podemos olvidar otras peculiaridades de las PYMLEs que, al
contrario de las senaladas hasta ahora, constituyen sus grandes desventajas.
Dentro de este grupo, es importante subravar los recursos limitados de los que
generalmente disponen (econdmicos, humanos, etc.), sobre todo en sus inicios,
asi como el elevado grado de control que mantiene el empresario sobre la propia
empresa, cuyo ejemplo mas claro lo encontramos en las empresas familiares.

Sabias que...

n.--.qr.r.n.l\.'.r"w:ﬂ.l . . ; {%Eh
EP@PREbRiﬂ * En 2007 el 57,1% de las empresas espafiolas no te-

nian asalariados.

B e e

e e

e Casi 2 millones de las empresas desarrollan su acti-
vidad bajo la forma de empresario individual.

= Mas de la mitad de las PYMEs operan dentro del
sector servicios.

* La pequefia empresa produce por término medio
de trece a catorce veces mas patentes por empleado
que las grandes,

1.3. Las nuevas empresas en la economia actual

Cada dia se crean empresas nuevas que, en esencia, comienzan su anda-
dura con una dimension muy reducida. Por ello, las caracteristicas de las
PYMUEs analizadas anteriormente podemos aplicarlas también a las empresas
de nueva creacion.

En los altimos anos, sin embargo, lo especialmente destacable ha sido el
clevado ntmero de empresas que anualmente se ponen en marcha. Es mas,
nunca se habian creado tantas nuevas empresas como en la actualidad (segin
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datos del Instituto Nacional de Estadistica, en Espana mas de 410,000 empre-
sas iniciaron sus actividades durante 2007). De ahi, que podamos afirmar que
nos encontramos en la era de las nuevas empresas, en el sentido de que son
¢stas las protagonistas de una revolucion que estd transformando y renovan-
do las economias y sociedades de todo el mundo. Ademas, como acabamos
de ver, las pequenas y nuevas empresas son las que, en mayor proporcion,
conciben y producen los bienes y/o servicios innovadores, e incluso aquellos
que transforman la [orma de vivir y trabajar, como los ordenadores persona-
les, Internet, etc.

Ahora bien, llegados a este punto conviene preguntarnos cuando una empre-
sa deja de ser nueva o, dicho de otro modo, qué entendemos por nueva empresa.
[.a pregunta, aunque sencilla a primera vista, resulta complicada de responder.
De hecho, hasta la [echa no existe un acuerdo generalizado en relacion con el
momento a partir del cual una empresa se considera consolidada o madura v,
por lo lanto, deja de ser nueva. Muchas veces, incluso, la propia delinicion de
“nueva empresa” depende del motivo por el cual se esté atribuyendo tal deno-
minacion. Por ejemplo, en los casos en los que se esté valorando la concesion de
una ayuda pablica a una empresa nueva o de reciente creacion, las instituciones
pertinentes suelen considerar nuevas a aquellas iniciativas empresariales que
llevan menos de un ano en actividad. Pero tenemos que insistir que se trata de
criterios subjetivos, y dependen en gran medida de la finalidad que tenga otor-
gar el apelativo de nuevo.

Desde una perspectiva mas académica, en general, se acepta que una empresa
s¢ considera nueva hasta que cumple tres anos de vida, al ser éste el periodo de
tiempo en el que suele ser elevado el riesgo de cierre o fracaso de la misma. No
obstante, en ocasiones se ha llegado a extender este periodo hasta los sicte anos.

Por otro lado, es importante destacar el criterio adoptado por el proyecto
Global Entreprencurship Monitor (GEM), el observatorio internacional sobre la ac-
lividad emprendedora mds importante en la actualidad.

El proyecto GEM (Clobal Entrepreneurship Monitor) nacio en 1999 como una iniciativa de
la london Business School v del Babson College para crear una red internacional de investi-
gacion en el entorno de la creacion de empresas. Espafa, a traves del Instituto de Empre-
sa, se incorporo al Proyecto GEM en su segunda edicion (2000). En la edicion del 2007
participaron un total de 42 paises. La iniciativa no tiene precedentes y el desarrollo actual
del Proyecto le conduce a ser un referente en la investigacion del fenomeno emprendedor
en todo el mundo. (Para mas informacion sobre el proyecto GEM consultar: www.ie.edu/
gem; www.gemconsortium.org)

Si adoplamos el criterio empleado por el GEM, una empresa lendria el cali-
ficativo de nueva desde que nace hasta que alcanza los 42 meses, es decir, has-
la que cumple tres anos v medio de vida. Ademas, el proyecto GEM distingue
dentro de las nuevas empresas las denominadas “empresas nacientes”, que son
aquellas que no cuentan con mas de tres meses de actividad.
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Desde otro punto de vista, tambicén es posible ver en las nuevas empresas ¢l
resultado de un determinado proceso emprendedor que culmind con éxito. No
obstante, hay que aclarar que una nueva empresa no es el inico resultado que
pucde producir un exitoso proceso emprendedor. El denominador comuan, en
cambio, lo constituyen las actitudes y el espiritu empresarial que demuestran
los emprendedores inmersos en dichos procesos. A ellos nos referiremos en el
proximo apartado,

Sabias que...

e En 2007 el 11% del total de empresas activas en
Espafia (3.422.739) comenzaron el ejercicio de su
actividad durante ese afio.

e Para ese mismo afio, la tasa de actividad empren-
dedora (TAE) registrada por GEM en la poblacion
espafiola alcanzo el 7,6%. La TAE mide el porcen-
taje de personas (entre 18 y 64 afios) involucrada
en el nacimiento y consolidacion de una empresa
0 negocio, que va a ser de su propiedad, compar-
tida o no con otros socios, o que actualmente son
propietarios-gerentes de un negocio o empresa con
menos de 3,5 afios de existencia.

2. El espiritu empresarial y las actitudes emprendedoras

De las nuevas empresas y de las PYMEs se ha subravado, en especial, las ac-
titudes de sus empresarios o promotores asi como su espiritu empresarial o em-
prendedor. En esta seccion abordaremos dichos conceptos como pilares sobre
los que se sustentla el emprendimiento, v como elementos que requieren las
sociedades para garanlizar su progreso y desarrollo,

2.1. El espiritu empresarial

In la actualidad, se encuentra generalmente aceptado que el espiritu empresa-
rial es importante para el desarrollo de la economia vy la sociedad en general, pero,
;sabemos realmente qué es el espiritu empresarial? ;Por gqué es tan relevante? A
estas preguntas trataremos de dar respuesta en las proximas paginas.
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gin producto/servicio, v que a su vez proporciona valor afiadido en relacion
con los productos/servicios existentes.

2.1.2. La importancia del espiritu empresarial en la actualidad

Desde el punto de vista institucional, en los altimos anos la Union Europea,
consciente de que padece un déficit empresarial en comparacion con Estados
Unidos, ha aumentado su interés por fomenltar el espirilu empresarial de sus
ciudadanos v ciudadanas en especial a traveés de la [ormacion. En este sentido,
la Carta Europea de las pequenas empresas sugirio explicitamente a los paises
micmbros potenciar el espiritu emprendedor.

La Carta europea de las pequeiias empresas fue adoptada por el Consejo de Asuntos
Generales el 13 de junio de 2000, vy fue refrendada en el Consejo Europeo de Feira de los
dias 19 v 20 de junio del mismo afo. La Carta cubre diez areas clave de actuacion y una
de ellas es la educacion y formacion en el espiritu empresarial.

"Europa educara el espiritu empresarial y las nuevas habilidades desde una edad tem-
prana. Debe transmitirse en todos los niveles escolares un conocimiento general sobre la
actividad y el espiritu empresarial. Deben crearse modulos especificos sobre temas em-
presariales, que constituyan un elemento fundamental de los programas educativos de la
ensefianza secundaria y superior. Alentaremos y fomentaremos los empenos empresariales
de los jovenes y desarrollaremos programas de formacion adecuados para directivos de
pequenas empresas” (Carta Europea de las pequenas empresas, Union Europea, 2000).

Mas recientemente, en el 2003, la Comision Luropea publicd un Libro verde
titulado “El espiritu empresarial en Europa”, en el que acentuaba la importancia
del espiritu empresarial para el progreso de Furopa, debido, sobre todo, a su po-
sitiva repercusion en el empleo, la competitividad, el desarrollo de las personas
y el bienestar de la sociedad.

Espiritu
empresarial
| _ [ _ ' !
r Desarrollo Bienestar
Empleo Competitividad personal | social

Figura 1.7, Electos del espiritu empresarial.
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Las actitudes, como hemos comentado anteriormente, se relacionan con los
valores, aunque no son lo mismo. Esto se comprende mejor si atendemos a los
tres componentes de las actitudes: cognicion, afecto y comportamiento.,

Por ejemplo, la conviccion que existe en los altimos anos sobre el hecho
de que “ser empresario ¢s bueno” es un enunciado de valor. Tal opinidn es
el componente cognoscitivo de una actitud y prepara el contexto para la
parte crucial de la actitud, su componente afectivo, su parte emocional o
sentimental, como se aprecia en la declaracion “aprecio a Juan porque s un
empresario”. Por otra parte, el afecto tiene resultados conductuales. Il com-
ponente conductual de una actitud remite a la intencion de actuar de cierta
manera con alguien o algo.

Contemplar las actitudes a través de  sus tres componentes, cognicion, alecto
y conducta, es util para entender su complejidad v su relacion potencial con el
comportamiento. En este sentido, es importante recordar que el término actitud se
reliere esencialmente a la parte afectiva de los tres componentes, Asi mismo, con-
viene acentuar que las actitudes, a diferencia de los valores, son en general menos
estables.

2.2.3. Las actitudes emprendedoras en la practica

;COmo piensan los empresarios exitosos? ;Qué sensaciones les produce la acti-
vidad emprendedora? ;Como son, como actiian y como se enfrentan a la vida?

Intentar buscar una respucsla anica para todas estas pregunltas es una mision
imposible, pues, como bien podemos intuir, no hay una personalidad Gnica
e ideal del empresario, ni hay una Unica forma de llevar a cabo una actividad
emprendedora. Lo mas logico, por tanto, es que encontremos empresarios des-
tacados con estilos muy diversos, v que dentro del mismo grupo podamos iden-
tificar a personas analiticas o intuitivas, carismaticas o aburridas, buenos en los
detalles u horribles, delegadores o controladores fanaticos.

No obstante, podriamos decir que, en general, casi todos los emprendedores com-
parten ciertas actitudes v comportamicentos. Por e¢jemplo, suelen trabajar duro, son
perseverantes y se caracterizan por su intenso compromiso con ¢l proyecto o empre-
sa. Tambi¢n suelen ser las tipicas personas que ven el vaso medio lleno en lugar de
medio vacio, se esfuerzan por la integridad y luchan por el deseo de lograr lo que se
proponen. Ademas, con frecuencia, se muestran insatisfechos con el estado actual de
las cosas y buscan oportunidades para mejorar cualquier situacion con la que topan.
Para ello, usan el [racaso como un instrumento para aprender y evitan la perfeccion
en favor de la eficiencia (obtener los mejores resultados utilizando los minimos recur-
sas posibles) y eficacia (grado en que se logra la meta u objetivos establecidos).

Por altimo, es importante acentuar que los empresarios exitosos no solo po-
seen una actitud creativa y optimista, sino también solidas destrezas de gestion,
un “saber hacer”, y suficientes contactos. A todo ello nos referiremos en los
proximos capitulos.
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3.2. La empresa familiar

A pesar de gue no resulta sencillo aproximarse al concepto de empresa fami-
liar, de una forma muy simple v en términos generales, podria deflinirse como
aquella empresa en la que la toma de decisiones estd en manos de una lamilia
o grupo familiar,

Asi pues, lo caractleristico de la empresa [amiliar es que existe un control
politico, econdmico y de gestion en la empresa por parle de los miembros de la
familia. Ademas, generalmente, la propiedad de los medios vy la direccion de la
empresa también estan en manos de la familia, quien, en muchas ocasiones, ha
gobernado la empresa a lo largo de varias generaciones. Como consecuencia de
esta particular situacion, existe una clara influencia y relacion entre los intereses
v objetivos del grupo familiar v la marcha de la empresa. Asi mismo, es impor-
tante destacar la voluntad que existe de incorporar a la empresa a las [uluras
generaciones de la [amilia.

Simdn Barceld, abuelo de los actuales gestores de Bar-
celd Corporacion Empresarial, estaba lejos de imaginar
en qué se iba a convertir la pequena empresa de au-
tobuses que fundd a principios de los anios treinta en
la isla de Mallorca. Tras adqurir una camioneta, aguel
mallorquin dio el primer paso para que, dos genera-
ciones mas tarde, Barceld Corporacion Empresarial se
hava convertide en un grupo con mas de 120 hoteles
en 16 [}HiSJ-TS. un potente negocio mavorista v una red
de agencias de viaje con cerca de 400 puntos de venta.
Concretamente, dos de los hijos de 5imdn Barceld (Gabriel v Sebastian) siguieron los
pasos del padre v pronto se pusieron a trabajar en la empresa de transporte. A linales
de los anos cincuenta, cuando mas de quinientos mil turistas empezaban a llegar a la
isla de Mallorca, la inquietud de los dos hermanos permitio dar el salto. “Tengo 350
clientes que quieren venir a pasar sus vacaciones a Mallorca v no tengo sitio donde
alojarlos”, dijo un dia Gabriel a Sebastian. Tres dias después, Sebastian va tenia tres
ofertas de solares donde se podia levantar un hotel.

Figura 1.11. Barceld Corporation Empresarial, un ejemplo de empresa familiar.
Fuente: http:ffwww. barcelo.com/Groupfes-ES/Corporatelnformation/History_hitm,

A pesar de que, como acabamos de apuntar, lo distintivo de las empresas
[amiliares se deriva del caracter singular que le da el concentrar la propie-
dad de la empresa en manos de un grupo familiar, también podemos des-
tacar otras notas comunes en este tipo de empresas. Asi pues, en términos
de dimension, la mayoria de las empresas familiares pertenecen al grupo de
las empresas pequefias o medianas. Por olra parte, v desde una perspectiva
[inanciera, un aspecto que merece especial mencion es la tendencia de estas
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La imagen heroica del empresario

lIna dificultad que generalmente se reconoce al definir la figura empre-
sarial, proviene de la imagen heroica y de apariencia legendaria que durante
mucho tiempo se ha propagado del empresario. La percepcion del empresa-
rio como un auténtico héroe hizo practicamente imposible reunir bajo un
inico concepto las multiples caracteristicas y atribuciones que se le habian
asignado. De todos modos, tenemos que apuntar que algunos de estos rasgos
siguen utilizindose en la actualidad para identificar al empresario, y por ello
los consideraremos con posterioridad al analizarlos desde una perspectiva
psicosocial.

Modificaciones de las funciones empresariales

En altimo lugar, aunque no por ello menos importante, cabe indicar que
las modificaciones que a lo largo del tiempo han sufrido las funciones em-
presariales dificultaron en gran medida la obtencion de una definicion uni-
versal. Ademas, teniendo en cuenta que dichas funciones se han utilizado en
ocasiones para definir al empresario, resulta logico admitir que una altera-
cion en su concepceion lleva implicitas también variaciones en su definicion.
La relevancia de lales [unciones de cara a enlender el perlil que posee el em-
presario en la aclualidad, nos lleva analizarlas mas exhaustivamenle en un
apartado posterior.

1.2. Los primeros intentos de definir al empresario: el valor de los
ejemplos

UUna de las formas mas habituales que solemos emplear para definir algo
son los ejemplos. Pues bien, es justamente esta manera de proceder la que
primero s¢ empled cuando se tratd de delinir a la persona que desarrollaba
una actividad emprendedora. Concretamente, los primeros intentos de defi-
nir al empresario llevaron a identificar esta figura con alguna persona lipica
de la época. Asi pues, lo especialmente relevante era reconocer al empresario
en alguien de la vida cotidiana para, posteriormente, observar sus funciones
y comportamientos tipicos, y elaborar asi una definicion y un perfil mas
completo de la figura empresarial.

Uno de los primeros autores que adoptd este enfoque fue Richard Cantillon
(1680-1734), a quien ademas se le atribuye la popularizacion del término “en-
trepreneur” con una acepcion referida explicitamente a la actividad empresarial.
Dicho autor identificd al empresario con el granjero, el comerciante, el artesano
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Andrew Carnegie constituye uno de los mejores ejemplos de esta definicion.

Andrew Carnegie procedia de una familia pobre
que emigrd a Estados Unidos en 1848, Tuvo una
educacion autodidacta, al tiempo que se ganaba la
vida en oficios duros e iba ahorrando para adquirir
participaciones en pequenos negocios de su ciudad,
Pittsburgh. En 1865-70 hizo una primera fortuna
negociando con bonos de companias ferroviarias
y con productos siderGrgicos. Luego se concentrd
en la fabricacion de acero, invirtiendo a pesar de la
«gran depresion» de 1873, hasta dominar el sector
hacia 1880,

Carnegie representa, pues, el prototipo del «<hombre
hecho a si mismos, ideal humano tipicamente norte-
americano que solo era posible en aquel contexto his-
torico de mercado libre, practicamente sin impuestos
ni regulaciones.

Las empresas de Carnegie siguieron creciendo en los anos ochenta de la mano de su so-
clo [1.C.Frick, quien le hizo comprender la necesidad de la integracion vertical: ademas
de la mavor parte de la siderurgia de Pensilvania, adquirid minas de hierro, navieras v
ferrocarriles, adaptandose asi a las nuevas lendencias monopolistas que se impusieron
en la economia de linales del siglo XIX.

Figura 2.7. Andrew Carnegie, empresario de éxito en el 5. XIX. Fuente: http://www.andrewcarnegie.net/

Mas recientemente, a mediados del siglo XX, se populariza el término “empren-
dedor” para identificar al empresario, acentuando asi su iniciativa para comen-
zar proyectos a pesar de no disponer de recursos y, en general, para hacer cosas
que entranan cierta dificultad v riesgo.

Il emprendedor se define como aquella persona que tiene una espe-
cial sensibilidad para detectar oportunidades y para ponerlas en marcha,
aun cuando no disponga de los recursos necesarios para ello.

Actualmente, podemos encontrar los términos emprendedor y empresario
intercambiados indistintamente para referirse a la persona que crea una em-
presa, o que pone en marcha nuevos proyectos en el seno de alguna organiza-
cion va existente, o en cualquier otro contexto. Fn este sentido, tal como va
se comento anteriormente, Bill Gates en Estados Unidos o Amancio Ortega en
Espana constituyen buenos ejemplos de quiénes hoy se consideran empresarios
de éxito.
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Imaginemos, por ejemplo, que tenemos la posibilidad de conseguir un
objetivo profesional a través de diferentes caminos: a) un camino muy [a-
cil, a través del cual, practicamente, nos regalan el objetivo vy, por tanto,
no lenemos que realizar ningan esfuerzo adicional para conseguirlo; b) un
camino que posee una dificultad normal, teniendo en cuenta que en dicho
camino existen otras personas que compiten con nosotros para conscguir
el objetivo, pero que en el contexto en el gue nos encontramos el nivel
profesional es extremadamente tan bajo que no nos supondra ninguna di-
[icultad conseguirlo; ¢) un camino arduo, en el que tendremos que poner
todo nuestro empeno si queremos conseguir las metas planteadas, v en el
que el reconocimiento obtenido supera con creces el de los dos anterio-
res. Si eligi¢ramos el camino ¢), probablemente seriamos una persona con
necesidad de logro, motivada por sobresalir y triunfar. En este sentido, se
acentaa el hecho de que las personas con elevada necesidad de logro luchan
por las realizaciones personales mas que por las recompensas del éxito en
si mismas, tienen el deseo de hacer algo mejor o de manera mas eficiente
de lo que se ha hecho anles, y buscan siluaciones en las que asumen la res-
ponsabilidad personal de hallar la solucidn de los problemas. En general, se
tiende a alirmar que las personas que poscen esta necesidad son proclives
a desarrollar una actividad emprendedora, y por ello a los empresarios se le

atribuye dicha cualidad.

Ademas de la necesidad o motivacion de logro, otras caracteristicas destaca-
bles de los empresarios de éxito son las siguientes:

¢« Compromiso, determinacion y sentido de la responsabilidad.

» Tolerancia al riesgo, a la ambigtliedad y a la incerlidumbre.

e Creatividad, actividad encrgica y original.

*  Autoconfianza y autocontrol.

Deseo de autonomia e independencia.
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3.1. La negociacion: una habilidad clave para la actividad empren-
dedora

“El empresario que guiera ser alguien debe ser un negociador”. Con esta frase que
hemos tomado de Jose Maria Cuevas, un empresario que ostentd la presidencia
de la Confederacion Espanola de Organizaciones Empresariales (CEOFE) durante
23 anos (1984-2007), pretenden resaltar la signilicacion que posee la habilidad
negociadora para el emprendimiento.

Ciertamente, las negociaciones [filtran praclicamenle lodas las relaciones
que el empresario mantiene con los diferentes agentes implicados en su em-
presa o proyecto (clientes, proveedores, empleados, banqueros, administra-
ciones, etc.). Por cjemplo, pensemos en negociaciones obvias, como las que
manticne con ¢l representante de la entidad [linancicera con el lin de obtener
los recursos necesarios para sus inversiones, en negociaciones no tan obvias,
como las sostenidas con conocidos clientes para probar un nuevo producto o
servicio, e incluso en negociaciones mas sutiles, como se daria en aquellos ca-
s0s en los que los empresarios inducen a alguno de sus trabajadores a dedicar
algunas horas mas al trabajo. En todas estas situaciones, el empresario, de una
[orma u otra, se encuentra negociando, v su capacidad para negociar se vuelve
crucial para la consecucion de sus objetivos.

Dentro de este apartado, analizaremos las variables que alectan a la negocia-
cion y las fases del proceso negociador.

3.1.1. Conceplo y variables de la negociacion

La megociacion se deline como el proceso en el que dos o mas parles
intercambian bienes, servicios o informacion y tratan de acordar una lasa
de cambio entre ellos.

I'n la mayoria de las negociaciones empresariales, hay tres variables que in-
[luyen directamente en sus resultados: el contexto, los objetivos o aspiraciones
que se pretenden conseguir, y las personas o partes a negociar.
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v ¢n ocasiones son la mejor explicacion de su ¢xito y/o fracaso. Por ejemplo, la
formacion universitaria del empresario se destaca como elemento distintivo de
aquellas empresas con mas proyeccion de crecimiento. Ademas, la expericencia
laboral previa suele representar un papel importante en el éxito de la iniciativa
empresarial, siendo en ocasiones la que proporciona al empresario la idea de
negocio,

A Alain Afflelou le sirvio mucho aburrirse du-
rante sus veranos como becario en una optica a
comienzos de los anos setenta. Durante su pe-
riodo de practicas, se dio cuenta de que aguel
trabajo le aburria v apunto estuvo de tirar la toa-
lla. “O cambiaban mucho las cosas o me habia
equivocado de carrera”, reconoce Alain Alflelou
25 afios después. Se veia obligado a imilar un
modelo, v sus ideas, sencillamente, no se tenian
en cuenta. En esta situacion, al borde del desani-
mao, con solo 24 anos emprendid su propio pro-
vecto para poder hacer las cosas a su manera.

En 1972 abrid la primera tienda, funciono, y se animod con otras dos. Bl negocio es-
taba a unos milimetros de sus ojos, y lo vio claro. En un plazo de diez afios contaba
va con 100 tiendas. Su originalidad reside en ofrecer un “dos por uno” no limitado a
campanas promaocionales, sino introducirlo como producto propio,

Figura 2.18. Alain Afflelou, empresario que detecto la oportunidad de negocio en base a su forma-
cion y experiencia laboral. Fuente: Revista Emprendedores (2005) v http://www. undinguniverse,
com/fcompany-histories/Alain-Afflelou-5A-Company-History. htiml

En concreto, a traves de la experiencia laboral el empresario puede formarse
una idea del secltor empresarial en el que podria adentrarse a través de su propia
iniciativa. Este tipo de experiencia se denomina experiencia técnica, y sucle re-
lacionarse con el crecimiento de las ventas que experimentan algunas empresas
durante sus primeros anos de vida,

Ademas de la experiencia técnica, también son valiosas la experiencia di-
recliva v empresarial. La primera de ellas resulla esencial en las elapas de creci-
micento y consolidacion de la empresa, mientras que la experiencia empresarial
proporciona conocimientos validos para resolver los problemas diarios a los que
se enfrenta cualquier proyvecto desde su puesta en marcha.

Al igual que la formacion v la experiencia, el género, la edad y la raza del
cmpresario dejan también sus huellas en la actividad desarrollada. Las [ormas
de hacer, de pensar, de relacionarse, pueden en gran medida ser el resultado de
eslas variables, que a su vez son [ruto del entorno social, pais o region del em-
presario.
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Por otra parte, como ya vimos en el primer capitulo, junto al empresario
que desarrolla su idea de negocio a través de una nueva empresa, en los altimos
anos es frecuente que nos encontremos al empresario corporativo, es decir, el
intraempresario o el que emprende dentro de una organizacion va exislente,
basicamente a partir de nuevos proyectos innovadores. La profesionalidad, ex-
periencia v madurez de este ltimo vienen a configurar un perfil de empresario
algo distinto del que apuntamos con anterioridad.

Finalmente, tenemos que acentuar el protagonismo que [rente al empresario
individual va acaparando el empresario colectivo, es decir, los equipos de em-
presarios que ponen en marcha nuevas iniciativas dentro o fuera de una organi-
zacion ya existente, A conlinuacion, abordaremos mas extensamente esta figura
empresarial cuyo protagonismo se hace cada dia mas evidente.

5. Emprender de forma colectiva: los equipos fundacionales

Durante mucho tiempo, cualquier referencia al autor de la actividad empren-
dedora se realizaba de una forma individual, por lo que la mayoria de las veces
imaginabamos el caso de una persona sola que crea una empresa o que pone en
marcha un proyeclo empresarial. Esta ha sido también la perspecliva que hasla
ahora hemos adoptado en el presente capitulo. Sin embargo, lo cierto es que en ¢l
contexto actual, en un gran niamero de ocasiones dicha actividad se lleva a cabo
por un grupo de personas. En este sentido, se alude a los equipos fundacionales para
resallar el hecho de que en determinados casos no hay un Gnico empresario, sino
que el proyecto o empresa es obra de un equipo de empresarios,

Empiricamente, estd demostrado que las iniciativas empresariales llevadas a
cabo por equipos lienen mas probabilidad de sobrevivir en el mercado y poseen
mavyor potencial de crecimiento que aquellas que se ponen en marcha de forma
individual. No obstante, al mismo tiempo, el proceso emprendedor se vuelve
mas complejo, v a menudo son los desacuerdos entre los socios-empresarios los
que llevan el nuevo proyecto al fracaso. Asi pues, emprender en equipo puede
ser un arma de doble filo, aunque para competir en ¢l mundo globalizado ac-
lual todos admilen en senalarlo como la mejor practica. No obstante, hemos
de ser plenamente conscientes de sus puntos débiles, y para minimizarlos con-
viene plantearnos, entre otras, las siguientes cuestiones: ;jque es lo que define
la calidad del equipo?, jcudles son las caracteristicas que ha de tener un equipo
[undacional para aumentar sus posibilidades de éxito en el mundo empresarial?
Trataremos de dar respuestas a estas cuestiones en las proximas paginas.
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Test para el autodiagnostico!

;Sabemos negociar? Como hemos visto a lo largo del presenle capilulo,
una de las habilidades que caracterizan a los buenos empresarios es la especial
destreza que demuestran en las negociaciones. También hemos estudiado que
en el éxito de un proceso de negociacion influyen diversas variables, como
son el conocimiento que tengamos de la otra parte, el contexto en el que se
desarrolle la negociacion o los objetivos que pretendamos conseguir con la
negociacion.

Ahora bien, hay un ingrediente gue es lundamental: “Te tiene que gus-
tar negociar”. En la siguiente bateria de preguntas se puede comprobar si
se¢ posee tal destreza. Conteste a cada una de ellas con un “si”, “regular” o
“no”.

Preguntas

1. Se encuentra comodo cuando tiene que realizar algin tipo de nego-
ciacion.

[-3

Deja para altima hora la preparacion de la negociacion.

3. Se preocupa con lempo suficiente en buscar la maxima informacion de
sus oponentes.

4. Una vez transcurrida la negociacion, rellexiona y saca experiencias.
5. 51 puede, prefiere mandar a otro en su lugar.

6. Siempre que debe realizar un proceso de negociacion liene claro los ob-
jetivos que persigue.

7. (Cree que es mejor terminar cuanto antes el proceso, aunque con ello
deba ceder mas de lo que lenia previsto,

&. Tiene preparada una serie de argumentos por si durante el proceso surgen
objeciones por parte del contrario.

9. Esde la opinion que en una negociacion usted tiene que llevarse la mejor
parte.

. El presente test para ¢l aulodiagnostico se encuentra disponible en la Revista Emprendedores
(2005).
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Flexibles

Ingeniosos

Minuciosos

Tolerantes
a la ambigtedad

Originales
Insaciables

Sensitivos

Curiosos

Independientes

Reflexivos

Crientados a la accion

Concienzudos

Persistentes

Comprometidos

Expresivos de una

106 Invitacion al emprendimiento

Van mas alla de lo obvio, diferente e inusual.
Generan muchas ideas en torno de un problema.

Expanden el trabajo con grandes delalles, ideas y soluciones.

Toleran conflictos sin tension, soportan.

Van mas alla de las ideas comunes.
Tienen una amplia gama de intereses.

Estan conscientes de sus intereses vy de los de otros.

Tienen la capacidad de jugar, el deseo de conocer mas
y estan abiertos a nuevas ideas y experiencias,

Piensan por si mismos, toman decisiones,
Consideran y evaluan sus ideas v las de olros,
Traducen sus ideas en acciones.

Trabajan consistentemente y con profunda concentracion.

Actian con determinacion ¥ no se dan por vencidos facil-

mente.
Se preocupan y se involucran profundamente.

Expresan la dualidad de la naturaleza (masculina

peculiar personalidad y femenino, integral intelectual y emocional, etc.).

Bromistas Usan el humor para mantener el equilibrio en la vida.

Tabla 3.1. Caracteristicas de las personas creativas. Fuente: Adaptado de Waisburd (1996).

A lo largo de la historia podemos encontrar numerosas personas que han
desarrollado su capacidad creativa de [orma notable en muy diversos cam-
Pos.
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Pero, jdonde podemos encontrar ideas de negocio innovadoras?, jcomo po-
demos encontrarlas? Algunas de las pistas mas relevantes las obtendremos en lo
que hemos denominado fuentes de innovacion. No obstante, en este apartado
concretamos atin mas para acercarnos al nacleo de la idea de negocio.

3.1. Fuentes de generacion de ideas de negocio

Al igual que ocurria con las fuentes de innovacion, las fuentes de generacion
de ideas de negocio son interminables. En este apartado, por tanto, solo preten-
demos a concretar algunas de ellas, las mas usuales v las mas accesibles a la ma-
yoria de nosotros.

La
sxperiencia
labaral

Las
relaciocnes

Fuentes de
ideas de
negocio

La

Los adquisicicn
hobbies de
dereclos

Figura 53.15. Fuentes de ideas de negocio

La invitacion. Algunas veces la idea de un negocio surge de “la nada”,
en el sentido de que procede de una propuesta de algin conocido, en la que
hace una invilacion para parlicipar. Si al empresario lo hemos delinido como
la persona que lleva a cabo las acciones necesarias para poner en marcha un
nuevo proyeclo o empresa, v no anicamente como aquella persona a la que le
surge la idea, entonces la fuente de la idea de negocio le puede surgir al empre-
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Resumen

Aunque a lo largo de la historia podemos encontrar personalidades muy crea-
tivas, la competitividad que prevalece en el contexto socioecondomico actual ha
revelado la necesidad de impulsar atin mas la creatividad con el fin de promover
nuevas ideas que, a su vez, permitan la innovacion y la participacion activa de las
personas ¢n una socicdad culturalmente diversa y basada en el conocimiento.

Para ello, se ha puesto una atencion especial en el proceso creativo y en el
desarrollo de técnicas gque estimulen la generacion de soluciones con altas dosis
de creatividad. La aplicacion practica de dichas soluciones nos lleva a hablar de
innovaciones, entendidas en el sentido mas amplio del término v en la forma de
innovacion incremental. [sta, al contrario que las innovaciones radicales, basadas
en invenciones de caracter cientilico, son las que hallamos con mas [recuencia en
el mundo de los negocios. Observando los cambios que ocurren a nuestro alrede-
dor y analirando con cierta rigurosidad los elementos de nuestro entorno mas cer-
cano, podemos encontrar numerosas fuentes de ideas de negocio innovadoras.

En un contexto emprendedor, alcanzar la idea innovadora que cumpla las ca-
racteristicas de ser una auténtica oportunidad de negocio es el objetivo final de
todo el proceso creativo. Para asegurarnos que estamos ante una verdadera opor-
tunidad de negocio pueden emplearse diversos tests de evaluacion. Solo aquellas
que ofrezcan mayor potencial mereceran ser desarrolladas posteriormente.

Ejercicios
Cuestiones para el repaso

e Senala tres cambios del entorno que podrian constituir fuentes de inno-
vacion en la actualidad.

* Senala cuales son los principios basicos de la innovacion.

e Piensa en un producto/servicio de éxito en la actualidad y explica breve-
mente por qué ¢s una oportunidad de negocio.

e Cudles son las diferencias fundamentales entre creatividad e innova-
cion?
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MFORMACION

RECURSOS
FINANCIEROS

- RECURSOS
CLAVE

Figura 4.2, Recursos clave en la actividad empresarial.

Ademas, en la era de la informacion en la que nos encontramos, no podemos
olvidar el valor que ésta posee como recurso. Vivimos en un mundo pletdrico
de datos, [rases, iconos. La accesibilidad de cualquiera de nosotros a todos ellos
es rapida y facil, con independencia del lugar del mundo en el que nos encon-
tremos. De ahi, que identificar y manejar adecuadamente la informacion, en
lugar de disponer de ella, sea basico en el proceso emprendedor, La informacion,
por tanto, ha de entenderse como un recurso estratégico, junto con los recursos
monelarios v la red social.

Era de la informacion es el nombre que se le ha dado al periodo que, aproximadamen-
te, sucede a la era industrial ¥ antecede a la economia del conocimiento y va ligada a las
tecnologias de la informacion vy la comunicacion. La era de la informacion es un término
que se empezo a utilizar a partir de 1980, y se aplica al periodo en el cual el movimiento
de informacion es mas rapido que el movimiento fisico. Fue acufiado por el filosofo Ma-
nuel Castells.

1.2. Poseer o utilizar recursos, jcual es la clave?

Para ¢l emprendedor, los recursos son algo parecido a lo que podrian ser la
pintura y el pincel para el artista. A pesar de ser indispensables, son inertes y
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Capital
semilla

Capital
arranque

Capital
puante

Tipos de
capital
riesgo

Capital
expansion

Capital
recrientacion

Figura 4.5. Tipos de capital riesgo

e Capital Semilla: la aportacion [inanciera se realiza durante el proceso de
creacion de la nueva empresa. Normalmente, el emprendedor dispone de
un proyecto de producto/ servicio/ negocio y necesita recursos, por ¢jems-
plo, para concluir su diseno, realizar prototipos de prueba o desarrollar de
[orma mas amplia el concepto de negocio.

« (apital Arranque: la aportacion financiera se realiza cuando la empresa
comienza su actividad. Por tanto, el capital arranque esta destinado a em-
presas de reciente creacion que ya tienen un modelo de negocio elabora-
do vy, en clerta medida, probado en mercado. El empresario suele acudir
a esla [uente [inanciera para sulragar los gastos que se generan durante el
desarrollo inicial v la primera comercializacion del producto o servicio.

e (Capital Expansion: la aportacion [inanciera se realiza en el momento
en el que la empresa decide ampliar su actual mercado o lanzar nuevos
productos/ servicios. De este modo, acuden a esta [uente [inanciera los
ermpresarios que se encuentran, por ejemplo, en proceso de internacionas-
lizacion o de consolidacion de nuevos mercados.
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e [l capital invertido es sustancialmente menor al promedio invertido por
las entidades de capital-riesgo.

e Los inversores, en relacion con la desinversion, suelen ser mds pacientes
que aquellos de capital-riesgo.

e Los procedimientos con los que actiian son mas informales y los inver-
sores, por tanto, suelen ser mas agiles a la hora de tomar decisiones de
inversion.

e  Aceptan rentabilidades esperadas inferiores a las de las entidades de ca-
pital riesgo.

* Las decisiones de inversion pueden venir motivadas por finalidades eco-
nomicas o sociales (desarrollo econdmico de su zona de residencia, satis-
[accion profesional, vinculacion familiar, elc.).

Sabias que...

* Las dos comunidades aulonomas de Espafia donde
se concentra la mayor actividad de inversores priva-
dos son Madrid y Catalufia.

* El perfil de un inversor privado en Espafia es el de
un hombre, con estudios medios, con edad media
de cuarenta afios, que desarrollo su propia actividad
profesional a tiempo completo, que opera en zonas
urbanas y cuyo velumen de inversion oscila entre los
18.500 y los 36.000 euros.

2.2.4. Otras formas alternativas de financiacion

Ademas de las fuentes financieras analizadas anteriormente, existen tam-
bicn otras alternativas entre las que cabe destacar el “leasing”, el “factoring” y ¢l
“hootstrapping”.

El “leasing” s un instrumento financiero que permite al emprendedor la [i-
nanciacion de activos fijos, mobiliarios e inmobiliarios, a medio v largo plazo. Es,
en definitiva, un contrato de alquiler que incluye una opcidn a compra en unas
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Un parque cientifico tecnoldgico es una organizacion gestionada
por profesionales especializados, cuyo objetivo [undamental es incremen-
lar la riqueza de su comunidad promoviendo la cultura de la innovacion
v la competitividad de las empresas e instituciones instaladas en el parque
o asociadas a ¢l

UUn parque tecnologico estimula v gestiona el flujo de conocimiento y tecno-
logia entre universidades, instituciones de investigacion, empresas y mercados,
impulsando la creacion y el crecimiento de empresas innovadoras a la vez de
prosperidad olros servicios de valor anadido, asi como espacio e instalaciones
de gran calidad. En delinitiva, y segan la Asociacion de Parques Cientificos y
Tecnologicos de Espania, ¢stos constituyen un proyecto, generalmente asocia-
do a un espacio [isico, a través del cual: a) se manticnen relaciones lormales y
operativas con las universidades, centros de investigacion y otras instituciones
de educacion superior, b) se alienta la formacion y el crecimiento de empresas
basadas en el conocimiento v de otras organizaciones de alto valor anadido per-
tenecientes al sector terciario, normalmente residentes en el propio Parque, y c)
se impulsa la transferencia de tecnologia y la innovacion entre las empresas y
organizaciones usuarias del Parque (hitp://www.apte.org).

3. La red social

A pesar de que convertirse en empresario y decidir poner en marcha una idea de
negocio han sido generalmente percibidos como actos solitarios impulsados, con
cierta frecuencia, por la necesidad del emprendedor de imponer su individualidad e
independencia en su carrera personal v profesional, las relaciones sociales que ha de
mantener a lo largo de su actividad son fundamentales. 1De ahi, que “relacionarse”,
en el sentido de formar y mantener una red social adecuada, sea clave para el desarro-
llo del negocio. En el presente apartado profundizamos en esle recurso estralégico.

3.1. Concepto y tipos de redes sociales

Si partimos del concepto genérico de red, podemos decir que se trata de un tipo
especifico de relacion que une a un grupo de personas, objetos o acontecimientos.
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La red esta asociada con la persona que mantiene relaciones, y, por tanto, ¢s una
[ormacion social que existe solo cuando la persona conoce y usa la red.

In el contexto emprendedor, estas relaciones abarcan procesos sociales
que giran alrededor de una actividad comercial. Concretamente, en estos
casos, la red social se define como el conjunto de relaciones directas e indi-
rectas que el emprendedor mantiene con distintas personas de su entorno
socio-economico y familiar. Asi pues, los intercambios del emprendedor con
las personas que integran su red poseen a la vez una dimension social y de
negocios, y inicamente con estas dos dimensiones puede entenderse su fun-
cionamiento.

A través de su red social, el empresario puede oblener los recursos y el apoyo
que necesita para poner en marcha su proyecto empresarial. Ademads, en algunos
casos, la red social es la que le proporciona la idea del producto o servicio con
el que trabajar. De este modo, los contactos directos e indirectos que mantiene
¢l emprendedor pueden contribuir tanto al desarrollo conceptual del negocio,
como a su implementacion,

Con caracter general, se pueden distinguir dos tipos de redes:

RED SOCIAL DEL EMPRENDEDOR

FORMAL INFORMAL
—= Organismos e institucionas Familiares, amigos, ex- —
poblicas companeros de trabajo

Figura 4.7. Tipos de redes

 Red formal: incluye los organismos ¢ instituciones pablicas de un deter-
minado ambito, tales como la administracion central, los organismos de
desarrollo local, las entidades financieras, las cdmaras de comercio, elc.

e Red informal; esta integrada por miembros de la familia, amigos, anti-
guos companeros de trabajo o jeles, etc.

3.2. La formacion y el mantenimiento de la red social

51 tenemos en cuenta que la red social del empresario puede proporcionarle
los recursos que necesita para la puesta en marcha de su proyecto, diremos que



& Editorial UOC 162 Invitacion al emprendimiento

4.1. Las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC)

I'n la actualidad, son pocas las personas que no estén familiarizadas con las
tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC). Para los empresarios, ¢stas
s¢ han convertido en el instrumento basico para llevar a cabo sus iniciativas em-
presariales. Bien implementadas se convierten, ademas, en una poderosa arma
compeliliva para el negocio.

Las tecnologias de la informacion y la comunicacion son un
conjunto de servicios, redes, software y aparatos que tienen como fin
la mejora de la calidad de vida de las personas dentro de un entorno,
y que se integran a un sistema de informacion interconectado y com-
plementario.

Como ya hemos comentado en otros capitulos, las nuevas iniciativas han
de disponer de algin componente innovador que les permila diferenciarse
de los compeltidores. En este contexto, lener una infraestructura de TIC ade-
cuada a las necesidades particulares del emprendedor puede converlirse en
una de las mejores formas de lograrlo. Entre otras cosas, las TIC permiten al
cmprendedor reducir el tiempo de respuesta a las necesidades de los consu-
midores, predecir posibles problemas v disponer de informacion sobre todas
las tareas relevantes para el ejercicio de la actividad empresarial. Y lo que es
mas importante aan, le facilita la toma de decisiones, una constante en la
vida de cualquier empresario.

Ademas, las TIC potencian la actividad emprendedora continua, en el sen-
tido de que permiten analizar y encontrar nuevas oportunidades de negocio,
basadas en la realizacion de actividades similares con costes mas reducidos.

El incremento de efectividad de las actividades que integran el proyecto o
empresa una vez puesto en marcha es claro, dado que facilita el analisis de las
lareas que estan generando valor, para asi poder potenciarlas, y de las que no lo
estan generando para poder eliminarlas.

En definitiva, gestionar adecuadamente la informacion a través del uso apro-
piado de las nuevas TIC es una larea vilal. De ahi, que mas a menudo de lo que
nos pudicramos imaginar se pueda aplicar la expresion “quien tiene la informa-
cion, realmente tiene el poder”.
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1. El éxito en el contexto emprendedor

La complejidad e incertidumbre que rodea al mundo de los negocios, hace
que sea imposible realizar una lista exhaustiva de los [aclores que garanlizan la
supervivencia, ¢l crecimiento y la consolidacion de los nuevos proyectos em-
presariales. Las experiencias vividas por cada emprendedor o las vicisitudes por
las que pasa cada empresa son Gnicas, y, por tanto, los determinantes del éxito
podrian ser diferentes en cada situacion.

A pesar de esta compleja evidencia, en el presentle apartado nos planteamaos
algunas cuestiones que nos permitiran comprender mejor dicha realidad. Es-
pecificamente, nuestros interrogantes se centran en tratar de conocer que es lo
(que proporciona a algunos proyectos y empresas esa “ventaja competitiva” que
les permite el crecimiento rapido y la consolidacion. En los proximos parrafos
lralaremos de plantear posibles respuestas,

1.1. Concepto vy medidas

51 nos [ijjamos en las empresas que hay a nuestro alrededor, y también en
aquellas que no lenemos lan cercanas, podemos comprobar la diversidad de
tipologias que existen. Supuestamente, si todas estan y se manticnen en el mer-
cado se debe a que, en parte, ya han tenido cierto éxito. Supervivencia, creci-
miento, rentabilidad o contribucion a la sociedad, son dimensiones alternativas
que toman las empresas para valorar su éxito. Si ademas preguntaramos a cada
empresario si cree que ha logrado el éxilo, probablemente muchos de ellos nos
contestarian aflirmativamente, v nos darian motivos muy dispares para argu-
mentar tal afirmacion. Algunos nos hablarian de satisfaccion personal, otros de
cifras de ventas, otros de niimeros de empleos creados, de reputacion, etc. Asi
pues, no cabe duda de que el éxito puede variar en su definicion, en funcion de
la forma operaliva que se haya elegido para medirlo.

En términos generales, solemos referirnos al éxito cuando hemos alcanzado
algunas de las metas que previamenle nos habiamos propuesto. Dichas metas

pueden tener un caracter subjetivo u objetivo.
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presente apartado analizamos algunos de los aspectos clave que ayudan a enten-
der el éxito empresarial: la actitud y predisposicion para el emprendimiento, el
sector empresarial, las estrategias y los contactos o redes.

1.2.1 La actitud y predisposicion para el emprendimiento

La actitud del empresario y/o equipo lundador constituye un buen punto de
partida para entender el por qué del éxito empresarial. De hecho, en la practica
s¢ ha demostrado que los proyectos que culminan con éxito y las empresas mas
exilosas estdan dirigidas por personas que demuestran una actitud de entrega vy
un gran espiritu emprendedor.

Asi mismo, hacer las cosas de una forma simple, hacerlas regularmente y nunca
dejar de hacerlas, es el consejo que mas ha servido en el mundo empresarial. “Ha-
cer” es, por tanto, el verbo que acompana a los emprendedores de éxito. Y esto es asi
porque la gran finalidad que tenen los que deciden emprender un nuevo proyecto
no es ¢l analisis del proyecto en si mismo, ni el mejor conocimiento de los elemen-
Los que lo hacen posible, sino la determinacion de levarlo a la practica.

Tal y como comentamos cen ¢l capitulo 2, junto a la actitud de entrega que
demuestran los empresarios exitosos, disponer de los conocimientos, habilida-
des y experiencias necesarias para que ¢l proyecto empresarial salga adelante,
constituyen factores sustanciales de cara a aumentar las posibilidades de éxito
de la nueva empresa. Ser plenamente consciente de todo ello, permite visualizar
las fortalezas y debilidades del nuevo proyecto empresarial, v de quienes lo po-
nen en marcha, garantizando en mayor medida la autoestimacion realista de las
capacidades v limitaciones que lo acompanan.

1.2.2. El sector empresarial

A primera vista, podemos encontrar empresas exitosas que no guardan nada
en comun. Algunas se dedican a las nuevas tecnologias y otras no. Algunas fabri-
can productos y otras prestan servicios. No obstante, es cierto que determinados
proyeclos empresariales y determinados sectores son mas propensos que otros
para favorecer ¢l anhelado éxito empresarial. A este respecto, la Comision Fu-
ropea, en el Libro Blanco “Crecimiento, competitividad y empleo: retos y pistas para
entrar en el siglo XXI", esbozd una serie de ideas estratégicas para la creacion de
nuevos empleos que, a su vez, servian de orientacion a los emprendedores sobre
las oportunidades de negocio con mayor potencial de ¢xito. Para ellas se acuno
el término de “nuevos yacimientos de empleo” (que nosotros denominaremos
nuevos vacimientos emprendedores), las cuales se clasificaron inicialmente en
17 Ambitos sectoriales, y se agruparon en cinco apartados.
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NUEVOS YACIMIENTOS EMPRENDEDORES

Servicios de la vida
diaria

v

Servicios de mejora del
marco de la vida

v

Servicios culturales v de
ocio

Servicios de medio
ambiente

o d

Otros nuevos yacimientos
de empleo

Figura 5.3, Ambitos sectoriales de los nuevos vacimientos de empleo.

* Servicios de la vida diaria, donde se incluyen los servicios a domicilio, el
cuidado de ninos, la avuda a jovenes en dilicultad de insercion laboral, v las
nuevas lecnologias de la informacion y comunicacion, cuyas posibilidades
e¢mpresariales estan ocupando un lugar primordial en los mercados actuales,
Entre ellos, hay que destacar la significacion que en los altimos anos han ad-
quirido las telecomunicaciones, Internet, ¢l tratamiento de la informacion,
la implantacion de telematica o la gestion de redes locales.

e Servicios de mejora del marco de la vida, integrados por servicios
relacionados con la mejora de la vivienda, la seguridad y los transportes
colectivos locales, la revalorizacion de espacios publicos urbanos y los
comercios de proximidad.

¢ Servicios culturales y de ocio, enltre los que se encuentran los ser-
vicios vinculados con el turismo, el sector audiovisual, la valorizacion
del patrimonio cultural y el desarrollo cultural local. Concretamente, el
reciente auge de las aclividades promovidas por las industrias culturales
v crealivas esla siendo reconocido desde el ambito inlernacional. Se Lra-
la de aclividades que combinan la creacion, la produccion y la comer-
clalizacion de contenidos creativos que sean intangibles v de naturaleza
cultural y que toman la forma de un producto o servicio. Dentro de las
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industrias culturales se incluyen, generalmente, los sectores editoriales,
multimedia, audiovisual, lonografico, producciones cinematogralicas,
artesania v diseno. Ademas, las industrias culturales junto con toda la
produccion artistica o cullural, ya sean especlaculos o bienes producidos
individualmente, constituyen lo que se reconoce como industrias creati-
vas. In ellas, el producto o servicio contiene un elemento artistico o crea-
livo sustancial, e integra sectores como la arquitectura y la publicidad.

* Servicios de medioambiente, destacando entre ellos la gestion de residuos,
la gestion del agua, la proleccion y mantenimiento de zonas naturales, la nor-
maliva y control de contaminacion y de las instalaciones correspondientes.

e  Otros nuevos yacimientos de empleo, ¢n sectores tan variados como
¢l de las energias renovables o el deporte.

Ademas de los sectores apuntados anteriormente, la biotecnologia, la elec-
tronica, la robdtica y la biomedicina constituyen también sectores en auge y
nichos de mercado para los emprendedores. Aunque en principio pudieran
parccernos sectores propios de grandes empresas multinacionales, lo cierto
es que las nuevas y pequenas empresas también estdn teniendo un gran pro-
tagonismo en estos ambitos.

La empresa espanola Caylec (Calidad del Aire v Tec-
nologia), especializada en combalir el llamado sindro-
me del edificio enfermo, es un ejemplo de pequenia
empresa que opera en el sector de la robdtica. Caviec
ha desarrollado un robot de pequenas dimensiones
que recorre los conductos del aire acondicionado v
los limpia de polvo v de otras impurezas perjudiciales
para la salud. Se trata de una herramienta eficaz para
poder controlar la calidad del aire que se respira en los
espacios cerrados v con ventilacion artificial. El inven-
to consiste en un pequeno robot eléctrico del tamano
de una caja de zapatos que se dirige a distancia v que
se desliza sobre unas cadenas similares a las de una
tanqueta, lo que le permite realizar giros de 90 grados
en espacios muy reducidos. Gracias a un foco va una
camara de video, va recorriendo los conductos de ven-
tilacion y los va limpiando con la ayuda de cepillos v
de un aspirador movido con un motor neumatico con
el que se extrae el polvo adherido a las paredes.

Figura 5.4. Ejemplo de pequena empresa que opera en ¢l sector de la robdtica. Fuente: Fundacion
Cotec para la Innovacion Tecnolagica (2007)
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- _lemre del negoclo

- Bacarrola formal

EL FRACASO

EMPRESARIAL - Pérdida de competitividad

= Incumphimiento de objebivos

Figura 5.5. Definicion de fracaso empresarial.

Desde una perspectiva amplia, el fracaso empresarial ha sido identificado con
el cierre (temporal o no) del negocio. No obstante, emplear tal identificacion
puede suponer, en ocasiones, considerar como fracasos situaciones que reflejan
la no continuidad del negocio por decision del propio emprendedor. Pensemos,
por ejemplo, en el caso de negocios que cierran como consecuencia de la venlta
de la empresa, o por enlermedad o jubilacion del empresario.

Partiendo de una concepcion linanciera, ¢l [racaso existe cuando la empresa
s¢ encuentra en una situacion de bancarrota formal.

Una quiebra o bancarrota es una situacion juridica en la gue una persona (persona fisica),
empresa o institucion (personas juridicas) no puede hacer frente a los pagos que debe realizar
(pasivo exigible), porque estos son superiores a sus recursos economicos disponibles (activos), A
la persona fisica o juridica que se encuentra en estado de quiebra se le denomina fallido. Cuan-
do el fallido o deudor se encuentra declarado judicialmente en estado de quiebra, se procede a
un juicio de quiebras o procedimiento concursal, en el cual se examina si el deudor puede aten-
der a parte de la deuda con su patrimonio a las obligaciones de pago pendientes. Actualmente

se alude al estado de quiebra con la expresion “concurso voluntario de acreedores”.

S R s El grupo inmobiliario Martin Fadesa, en el verano de
naveintenade pymes, =T P L N L = = s -
coii proflemasen 2008 | See 2008, se convirlid, segiin The Wall Street Journal, en

2 ey ey

“la mavor viclima” europea del estallido de la burbuja
inmobiliaria, Espana fue asi victima de la mavyor quiebra
de su historia, cuando el grupo inmobiliario Martinsa-
Fadesa, con una deuda cercana a los 5.200 millones de
euros, se acogio a las leyes de proteccion de bancarrota.
La bancarrota de Martinsa-Fadesa repercutio negativa-
mente en un sector que va estaba sintiendo los estragos
del derrumbe de la venta de viviendas, v de los estanda-
res de crédito mas estrictos provocados por la crisis de
las hipotecas de alto riesgo que estaba sulriendo Estads
Unidos en esa ¢poca,

Figura 5.6. Marlinsa-Fadesa, la "mavyor viclima” de la burbuja inmobiliaria. Fuente. hitp://www.
cleconomista.esfempresas-linanzas/nolicias
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Desde el punto de vista econdmico, se entiende que un proyecto o empresa
[racasa cuando cesan sus operaciones habituales como consecuencia de la pérdi-
da de competitividad en la utilizacion de los recursos.

Finalmente, partiendo de la optica del propio emprendedor, la consideracion
subjetiva del [racaso coincide con la del éxilo, es decir, se percibe que se ha [ra-
casado cuando no se han logrado los objetivos gque se habian previsto.

2.2. Determinantes del fracaso empresarial: el aprendizaje de los
grandes errores

51 tal y como hemos visto anteriormente pueden haber muchos [actores que
condicionen el éxito de un proyecto empresarial, en términos de fracaso las
razones del mismo podrian multiplicarse por cien. Asi pues, cualquier intento
de tipificar los condicionantes del [racaso seria siempre un intento de aproxima-
cion. Por tanto, sin animo de ser exhaustivos, consideramos en este apartado los
errores mas comunes ue se han comelido en el contexto de las nuevas cmpre-
sas, v que las ha conducido hacia el fracaso empresarial.

Sabias que...

* Segun el proyecto GEM, Espafia se situaba en 2005
en la novena mejor posicion de los 34 paises analiza-
dos con un porcentaje de cierres de 1,42%.

s Espafa se encuentra en una posicion mas favorable
que Italia, Francia o Grecia en cuanto en cierres de
empresas.

* Las condiciones del entorno externo y la elevada
competencia se encuentran entre los principales
motivos de fracaso empresarial.

2.2.1. Empresario versus gerente: la inadecnaciéon de los roles em-
presariales

Intre las principales causas de [racaso de las nuevas empresas, las inadecuadas
practicas directivas y de gestion ocupan un lugar privilegiado. Con mas [recuencia
de lo que pudiéramos imaginar a priori, cuando se analiza el [racaso de innovadores
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proyectos descubrimos muchas debilidades y carencias en la gestion practica del ne-
gocio. Las necesidades y problematicas a las que se enfrentan los nuevos proyectos
empresariales, evolucionan y cambian cada dia. Por esta razon, deberian cambiar
tambi¢n los roles asumidos por el empresario. Por ejemplo, saber manejar las prio-
ridades del negocio en cada momento constituye uno de los pilares lundamentales
para desarrollar adecuadamente el rol de gestor. Isas prioridades se materializan,
en ocasiones, en la necesidad de buscar personal compelente, adoplar politicas de
mejora continua, crear y liderar equipos o definir y redefinir claramente los objeti-
vos, Adoplar en cada momento los comportamientos requeridos es Tundamental,
Sin embargo, son muchos los casos de emprendedores que, llegado el momento,
no asumen adecuadamente su rol de gestor. Precisamente, el Iracaso empresarial
s¢ ha atribuido en numerosos casos a la incliciencia gestora de los emprendedores,
quienes se han mostrado incapaces de adoptar las decisiones oportunas en las situa-
ciones clave. La falta de experiencia, prevision y la incapacidad del emprendedor de
rodearse de las personas adecuadas repercuten negativamente en la adopcion de los
apropiados roles empresariales,

El provecto Gebiosa, llevado a cabo en Cantabria,
proporciona un claro ejemplo de como no deben
actuar los empresarios. Tras un larguisimo perio-
do de gestacion vy de recibir el apovo institucio-
nal, finalmente, el proyvecto no fue capaz de salir
adelante. Gebiosa se concibid como una planta
de generacion de biocombustible a base de aceite
de soja. Sin embargo, desde el primer momento
se vid que sus promotores han llevado una erra-
lica tramitacion del proveclo, poniendo siempre
obstaculos a medida que la la administracion iba
resolviendo los presuntos problemas. Se lrataba
de una fabrica desde el principio mal concebida
y peor gestionada, en términos de costes, infraes-
tructuras o recursos humanaos.

Figura 5.7, Gebiosa, un ejemplo de mala gestion empresarial. Fuente, http:/fwww.eldiariomonta-
nes.es/20070915 fopinionfanfiteatro/gebiosa-ejemplo-mala-gestion-20070915. hitml

2.2.2. Creacion y posterior funcionamiento del equipo fundacional

Tal v como hemos apuntado en repetidas ocasiones, cualquier proyectlo
empresarial implica que el emprendedor ha de mantener cierta colaboracion
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con otras personas. 5in embargo, no siempre dicha colaboracion proporcio-
na los resultados esperados. Esta situacion es esencialmente relevante en los
casos en los que las empresas nacen de la mano de un equipo lundador. Las
desavenencias personales generadas con el paso del tiempo entre los socios,
constituyen importantes causas de fracaso.

Cuestiones tales como jcuanto salario recibe cada uno?, jquién le dedica
mas tiempo al negocio?, o ;quién toma la altima decision?, suelen plantearse
en el imprevisible mundo empresarial, e imprevisible mundo de las relaciones.
LIna discusion previa y en profundidad de estas y otras cuestiones relacionadas
con el reparto de obligaciones v responsabilidades ayudan a evitar, o en todo
caso a disminuir, los riesgos de [racaso que lienen su origen en las cuestiones
personales y del personal. Asi mismo, buscar personas con las que se comparta
la misma vision del proyeclo, los principales valores humanos, el compromi-
s0, la lealtad al trabajo en equipo v la complementariedad en los conocimien-
tos y capacidades, son algunos de los consejos que se suelen otorgar para evitar
[racasar al son de la relacion.

2.2.3. El producto/servicio: jera realmenle necesario?

En ocasiones, no tener en cuenta si el producto o servicio cubria realmente
una necesidad de mercado o la falta de un aspecto novedoso en €1, ha llegado a
[iniquitar la aventura empresarial al poco tiempo de su nacimiento.

Para los emprendedores, la pregunta clave se resume en conocer a qué
clientes se van a dirigir con el producto/servicio. Los clientes, mas que una
parte del negocio, constituyen ¢l negocio en su esencia. PPor tanto, sin clientes
es imposible que sobreviva una empresa, y ¢sta pierde toda su razon de ser.
Pensemos, por ejemplo, qué le ocurriria a un empresario cuyo producto o ser-
vicio es inmejorable desde el punto de vista técnico, pero que no encuentra a
un cliente dispuesto a pagar por ¢l. Equivocarse con el cliente, ha sido siempre
una senal de fracaso empresarial. En cambio, estar cercar de ellos puede pro-
porcionar informacion muy valiosa. En este sentido, un ejemplo historico nos
lo proporciona Konosuke Matsushita.

Un hombre humilde con 100 yenes

kKonosuke Malsushila era en 1918 un joven vendedor de Osaka. Malsushila in-
virtio clen venes (30 euros), que eran todos sus ahorros, para imporlar enchufes.
Su mision: venderlos todos. No le fue muy bien. De hecho, fue tanta la gente que
no quiso sus enchufles que se arruind. En sus propias palabras, habia [racasado
porque pensd demasiado en vender v no pensd lo suficiente en lo que los clientes
querian realmente. Aunque un poco desenganado con su aventura empresarial,
decidid volver a intentarlo v aprender de sus errores. Matsushita volvid a visitar
a toda la gente que no le habia querido comprar, v por primera vez les pregunto
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cOmo podrian ser mejorados los enchules. Tomd nola de sus sugerenclas, se puso
a hacer remiendos en sus enchufes y fabricd unos nuevos practicamente con sus
manos. Se paso anos disenando, vendiendo, redisenando y revendiendo enchufes.
Fue este proceso estratégico, de ir hacia atras y hacia delante de cliente/producto
lo que produjo el maravilloso invento de Knosuke Matsushita, el primer enchufe
doble. Con él, comenzd a ganar clientes, pero el proceso continud. Cada nuevo
cliente era una nueva oportunidad para aprender lo que debia ser mejorado v para
encontrar nuevas aplicaciones, Por e¢jemplo, cada enchufe podia conectarse a dos
electrodomésticos. Entonces convirtio su misién en construir un negocio alrede-
dor de la misteriosa tecnologia de la electricidad, desde ventiladores eléctricos a
radios v hornillos. Su proceso estratégico no cambid nunca: una basqueda cons-
tante de los consumidores adecuados v lo productos adecuados. Abrid un nuevo
mundo de posibilidades en productos v en mercados. Como sabemos ahora, su
estrategia dio luz al fabricante mas grande del mundo de productos eléctricos v
electronicos, Matsushita Electric, lider mundial en el siglo XX por sus productos
Panasonic. I'n la actualidad, sigue estando entre las primeras empresas en cifras de
beneficios. Durante toda su historia, la estrategia de la empresa ha estado subordi-
nada a saber gué clientes quieren gué productos.

Fuente: http://panasonic.net/historv/founder

2.2.4. La falta de liquidez: ;como hacer frente a los pagos sin ingresos?

Como acabamos de ver, los emprendedores han de cerciorarse muy bien
de la necesidad del producto o servicio con el que tratan de poner en marcha
el nuevo proyecto o la nueva empresa. En lérminos econdmicos, lambién es
muy importante calcular bien el capital que se requerira con el fin de gene-
rar la “energia” minima, aunque suficiente, para poner en movimiento los
demas recursos y establecer una determinada relacion con el mercado. Dicha
relacion esta determinada, entre otros factores, por los objetivos estratégicos
que se planteen, y por las condiciones reales que en cada momento dominen
en el entorno. Por tanto, en la fase de creacion, los emprendedores deben
plantear objetivos que sean capaces de atender también a las necesidades
[uturas de desarrollo.

Sin embargo, lo cierto es que uno de los errores mas comunes que hacen fra-
casar los nuevos proyectos empresariales radica, precisamente, en desatender las
necesidades financieras que surgen una vez que han tomado vida. De hecho, los
expertos en administracion y finanzas coinciden en que una de las principales
razones por la que las empresas van a la bancarrota no son las contingencias
cconomicas del entorno, sino la mala administracion [inanciera que tarde o
lemprano reclama una nueva inyeccion de capilal.

La historia que presentamos a conlinuacion, es una historia que podria dar-
se en cualquier empresa que ya estd en funcionamiento, que tiene productos,
clientes, pero que, desgraciadamente, también tiene problemas.
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I'n busca del equilibrio financiero

En cualguier rincdn geografico del mundo, un emprendedor como Daniel, que
con 29 afos acaba de sacar adelante su idea de negocio v que acaba de ver en
realidad aquello que tanto imagind es, en gran medida, el reflejo de una persona
contenta. Previamente, Daniel va habia demostrado su habilidad en la deteccién
de oportunidades de negocio, v habia sabido hablar v escuchar a los clientes sobre
las particularidades que debia tener su producto/servicio. También, como no, fue
capaz de reunir el capital justo para dar vida a su provecto empresarial. Los clien-
tes, encantados de tener un producto/fservicio tan magnifico y a tan buen precio,
eran la viva imagen de lo que se entiende por un “cliente fiel”, un tesoro, sin duda,
en el mundo compeltitivo actual. Sin embargo, un buen dia, sin hacer nada que
pudiera haber influido en la evolucion de su negocio, Daniel comenzd a notar que
tenia cada vez mas problemas con la lesoreria. Es clerlo que algunos de sus asiduos
clientes le habia comentado las dificullades econdmicas que estaban sulriendo
como consecuencia de las crisis que padecian las empresas en las que trabajaban.
Daniel, habia retrasado asi el cobro de sus productos con el fin de hacerles un
pequeno favor a sus clientes. Pero al tiempo que las ventas no las cobraba, sus pro-
veedores venian puntuales para reclamarle el pago de sus suministros. Los bancos,
las administraciones, los distribuidores, vy un sin fin de personas se pruwmatm;]
ante Daniel con el fin de obtener su dinero lo mas rapido posible. Esta situacion
acabd por terminar con la aventura empresarial del joven emprendedor. Daniel
no tuvo en cuenta el necesario equilibrio que debia existir entre los ingresos v los
gaslos para que el negocio [uncionara. Y lampoco habia previsto las necesidades
[inancieras que podrian surgirle una vez la empresa estuviera en uncionamien-
to. Su primera ilusion empresarial se fue al traste, aunque dicen sus amigos que
aprendio muy bien a saber distinguir los riesgos necesarios de los inaceptables,
Ahora, en su nueva aventura empresarial, sigue asumiendo los riesgos necesarios,
inseparables en el curso de cualquier negocio, aunque al mismo tiempo toma las
precauciones debidas para no poner en peligro la nueva empresa. Los cilculos
financieros los realizé esta vez pensando en el mafiana, v no sélo en el momento
en el que el provecto emprendia su nueva vida.

2.2.5. La falta de adaptacion a los cambios del entorno

La falta de flexibilidad en un mundo de cambios permanente es una forma de
asegurarse el fracaso continuo. Justamente lo contrario es lo que puede ayudar a
las nuevas empresas a sobrevivir en los mercados competitivos actuales. El llama-
do “ajuste vy asimilacion” explica en gran parte por qué sobreviven algunos de los
nuevos negocios. Cambiar, por tanto, es obligatorio en un mundo en el que lo
inico seguro es el cambio vy la incertidumbre. Es, segtin cuenta la famosa fabula
“El pez que no quiso evolucionar”, el secreto para avanzar y crecer dia a dia.

Il pez que no quiso evolucionar

Sobrevivir en un mundo donde los cambios se producen de manera rapida y conti-
nua requiere una fuerte determinacion para evolucionar, para adaptarse a las nuevas
situaciones y asi progresar.
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[labia una extrana agitacion en la zona de las grandes marismas. Todos los ani-
males acuaticos tenian una asamblea convocada por la tortuga. Aunque el nivel
de las aguas era sobrado, habia descendido en los altimos anos y eso inquietd al
viejo reptil. Por ello, mandd llamar a la comunidad de animales de la vecindad
para lrasladar sus conclusiones:"Amigos, imagino que os habréis fijado en que cada
ver dy menos dgud. Sé que auin no parece nada serio, pero he visto este mismo proceso
con anterioridad en ofras zonds de la fierra, y os valticing que se aproximan siglos de
dura sequia”.

Ante estas palabras se organizo un gran revuelo. Todos habian percibido un suave
v continuado descenso del caudal de las marismas, pero nadie creia que pudiera
ser tan grave. “gPor qué nos habra citado si hay agua de sobra?, se preguntaban unos
a olros"”.

El centenario galapago dio respuesta a la inquietud despertada:

“0s he convocado porque aforfunadamente fodavia nos queda mucho tiempo, y podremos
superar esto sin problemas si empezamos a actuar desde hoy, Para gue sobrevivan nuestras
especies fenemos que evolucionar”.

Todos quedaron estupefactos. Nunca se habian planteado tal cosa v comenzaron a
preguntar como hacerlo.

“Cada dia, estaremos unos minutos fuera del agua, el que no pueda que empiece por unos

segundos y poco d poco que vaya ampliando. Debemos hacerlo una y ofra vez, y ensenarlo
a las generaciones venideras, para gque cada especie evolucione con tiemipo, v asi lograr que
todos podamas mantenernos en un enforno sin mdarismas. Debemos cambiar nuestros h-
bitos de alimentacidn, y cada dia ir comiendo algo que no esté en el agua, hasta gue nos
dcostumbremos a digerir plantas del exterior”,

Mo sin ciertos temores, todos empezaron con el largo plan de accion. En unas decenas
de generaciones lograrian respirar fuera del agua, alimentarse con comida que crece
en la tierra v hasta podrian moverse fuera del ammbito acuoso.

Todos menos el barbillo, uno de los peces historicos de las marismas, que se nego a
participar en este proceso. Convencido de la exageracion de la tortuga no hizo caso,
v pronto dislrutd de la lorpeza de sus vecinos ganando capacidad para encontrar mas
comida. Las otras especies, a medida que evolucionaban, eran menos competitivas
dentro del agua. El barbillo veia descender las aguas, pero mantenia la vision de que
algunas lluvias arreglarian a tiempo el problema.

Al cabo del tiempo, tan s6lo unas pocas charcas con apenas un dedo de profundi-
dad hacian recordar que en ¢sos parajes hubo alguna vez unas marismas. L1 barbi-
llo agonizaba, v ese verano, el mas duro que se recordaba, acabaria con seguridad
con el agua que quedaba. Delgado, sin poder moverse, lloraba su desgracia. Justo
entonces pasod la tortuga a su lado y le dijo:"Tuviste la misma oportunidad que los
demds. En este mundo de cambios constantes evolucionar no es una opcion, es und obli-
gacian pard sobrevivir”,

El barbillo, ain sin comprender, gritaba:” ;Qué mala suerie he fenido! Todo se ha puesto
ert i contfra. Tu lo dices porgue eres una lortuga v puedes desenvalverte por donde guieras,
pere no tienes ni idea de lo gue es esto”.

[.a anciana tortuga sonrid v antes de abandonarle comentd: “Mi infeliz amigo, hace
mucho tiempo, vo era un pez estupido como ti, v también me llegd la oportunidud de
evolucionar. Aungue me presté a ello, no lo lomé en serio, y es por eso gue soy ast de lorpe
sobre tierra. Durante aitos eché la culpa a la mala suerte, v ahora ya he aprendido gue soy
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vo el tinico responsable, pues cuando la realidad me mandaba sus senales me empené en
no hucer caso, en no cambiar nada en mi y casi me quedo fuera de este nuevo mundo. Me
marcho, hre decidido que debo ser mds rdpida, asi gue he de correr un poco mds cada dia, y
ast podré evolucionar a algo superior, pues parece que vendrdn tiempos de escasez y quiero
seguir siendo competitiva para entonces”.

El barbillo murid en el barro, en el lodo de los mediocres que embriagados por la

abundancia de hoy no saben ver la necesidad de cambio, de evolucion, para seguir
existiendo manana.

[gual que el pez, hay muchos trabajadores —jefes v empleados- que aan viendo las
nuevas exigencias v tendencias que habra que afrontar en el futuro inmediato, no
asumen la evolucion como necesidad profesional inminente, Son los que esperan pa-
sivos que al final una lluvia milagrosa acabe por volver a poner las cosas como antes,
sin entender que en el entorno competitive actual nada es nunca como siempre, pues
las empresas estan en continuo progreso v los que no sean capaces de evolucionar
con ellas, por fuertes o competentes que sean hoy, pasaran a engrosar la lista de los
extinguidos por quedar desfasados de su mundo.

Fuente: Diario Expansion & Empleo (2002),

3. Mitos y realidades de la actividad emprendedora

Emprender, crear una empresa, poner en marcha un nuevo proyecto empre-
sarial, ser emprendedor y tener espiritu empresarial es algo bastante legitimo
en la actualidad. Como hemos podido comprobar a lo largo de los distintos
capitulos, mucho se ha escrito sobre los emprendedores. Ademads, las hisltorias
que podemos observar a nuestro alrededor también son maltiples. En parte,
por ello, se han extendido diversos mitos sobre el emprendedor, la capacidad
de emprender y la creacion de empresas. Muchos de estos milos, sin embar-
g0, no han afectado positivamente a la actividad emprendedora, dado que en
general situaban el emprendimiento en un plano al que solo tenian acceso
personas sobrenaturales y extraordinarias.

Un mito (del griego pioc, mythos, ‘cuento’) es un relato de hechos maravillosos prota-
gonizado por personajes sobrenaturales (dioses, semidioses, monstruos) o extraordinarios
(héroes). Los mitos forman parte del sistema religioso de una cultura, la cual los considera
historias verdaderas. Su funcion es otorgar un respaldo narrativo a las creencias centrales
de la comunidad.
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(Amazon) o Pepe Barroso (Don Algoddn), pusicron en marcha sus empresas sin
contar con experiencia laboral previa.

Mito 5: “Es imposible convertirse en empresario sin contar con la compren-
siom v el apoyo de los que te rodean”

Realidad: Mientras algunas redes personales del emprendedor facilitan la puesta en
marcha de la nueva empresa, no siempre contribuyen a favor del emprendimiento.

En muchas ocasiones, y sobre todo en el caso de los proyeclos empresariales
mas innovadores, los emprendedores se han topado con la oposicion de las per-
sonas mds cercanas (lamilia v amigos), asi como con el rechazo de los bancos y
administraciones. No podemos olvidar que las innovaciones, al principio, pue-
den parecer ideas descabelladas, v que tal percepcion puede llegar a desmotivar
a los empresarios. En este conlexto, existen muchas historias de grandes empre-
sarios que se iniciaron solos en el mundo de la empresa, sorteando circunstan-
cias dificiles v superando toda clase de contrariedades. En palabras de Luciano
Benetton “los bancos no fueron los tinicos que desconfiaron de mi proyecto em-
presarial. Muchos de mis colegas, amigos v [amiliares pensaban igual. Desde el
dia que decidimos monlar nuestro negocio, los que nos conocian nos auguraron
un rotundo fracaso. Todos se equivocaron. Absolutamente todos”.

La empresa Benelton se fundé en 1965. La historia
comenzo en 1955 cuando Luciano Benelton tenia
solo 20 afios v trabajaba como vendedor en Trevi-
s0. Se dio cuenta que la gente queria colores en sus
vidas v especialmente en su ropa. No sin dificultad,
vendiod una bicicleta de un hermano menor para po-
der comprar la primera tejedora de segunda mano, v
comenzo a comercializar una pequena coleccion de
sucteres a las tiendas locales en el drea de Veneto. La
reaccion positiva a sus disenos fue solo el principio
de un salido comienzo,

Figura 5.11. El inicio de Benetton, Fuente: hitp:/fwww. benettongroup. com/fen/whoweare/Founders,
him

3.2. Mitos sobre ¢l emprendedor

Mito 1: "El emprendedor nace, no se hace”

Realidad: A pesar de gue algunus teorias determinisias genéticas pluntean gue los
emprendedores pueden tener cierla inteligencia innala, el proceso de emprendimiento
es fundamentalmente producto de la acumulacion de habilidades, experiencias y con-
tactos adguiridas a lo largo de la vida del emprendedor.
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