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0. INTRODUCCION

0.1 MOTIVOS QUE IMPULSAN ESTA INVESTIGACION:
INQUIETUDES Y CUESTIONAMIENTOS INICIALES

Es un hecho que hoy en dia un creciente nimero de personas de la sociedad civil, empresas,
instituciones educativas, fundaciones asi como administraciones publicas estan interesados
en el fendmeno de la creacion de actividades empresariales y en la difusion de la iniciativa

emprendedora en la sociedad.

Como se vera mas adelante en esta tesis!, cada vez es mas facil encontrarse con
universidades y otros centros educativos que imparten asignaturas de creacion o gestion de
nuevas empresas tanto en la formacion reglada de licenciaturas, como en los postgrados y
cursos de formacion continua. Se ha incrementado también de mas a mas la existencia de
programas gubernamentales de apoyo a nuevos emprendedores y emprendedoras, desde su
motivacion y sensibilizacién, hasta la financiacion para la puesta en marcha de nuevas
actividades empresariales en sectores considerados estratégicos. Otro tanto sucede con las
incubadoras y demas estructuras de acompafiamiento a los procesos de creacion y desarrollo
de empresas, al igual que con los programas de formacion y apoyo para el fomento de la
competencia de iniciativa emprendedora que se realizan con el apoyo de fundaciones y

organizaciones sin animo de lucro.

Los medios de comunicacion, por su parte, prestan una significativa cobertura y atencion a
algunos de los cientos de miles de nuevas empresas que cada afio se ponen en marcha, a
pesar de una tasa de fracaso que supera el 70%2. Todos estos esfuerzos comparten el
justificar la importancia de estas acciones principalmente por su capacidad de generar
empleo, asi como por dinamizar e incorporar nuevas compaiiias al tejido empresarial, y
contrarrestar los  desequilibrios  socioeconémicos producidos por las crecientes

deslocalizaciones empresariales de las economias industrializadas.

1 Cft. Capitulo 1:Emprender y la Competencia de Iniciativa Emprendedora.
2 Calculo para Espafia segun datos del 2003. Fuentes: Garcia (2003:251), Emprendedor XXI de La Caixa (acceso el 18 de abril de 2008:
www.emprendedorxxi.coop/html/reemprendelntro02.asp)
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Si bien es cierto este mayor reconocimiento y prestigio social del que gozan hoy en dia las
personas emprendedoras, también lo es la habitualidad con que se habla de ellas y del
fendmeno del emprendizaje en los mas diversos discursos. Sin embargo, llegar a entender
ambos conceptos puede ser una ardua y complicada labor dada la multiplicidad de
aproximaciones, enfoques, significados y nociones que sobre ellos han sido elaboradas.

Ante esta situacion, un reconocido estudioso del tema, Fayolle (2005:7-8, 2007:7-9), propone
una aproximacion contingente del emprendizaje, es decir, la eleccion de aquel acercamiento
que sea mas acorde y guarde mejor relacion con las circunstancias y problematicas
particulares. Fayolle distingue tres campos genéricos en donde inscribir y definir el
emprendizaje: el emprendizaje en cuanto a un fendmeno econdémico y social, objeto de

investigacion, o &mbito de ensefianza.

Desde una perspectiva historica, los primeros en realizar estudios e investigaciones sobre el
emprendizaje fueron economistas preocupados por conocer cual era la funcion del
emprendizaje en la sociedad en términos de sus repercusiones economicas. Cantillon (1795),
Say (principios siglo XIX), Schumpeter (1935) y su teoria de la destruccion creativa, en la que
los emprendedores juegan el papel de innovadores y agentes de cambio fundamentales, son
algunos ejemplos de este tipo de acercamientos. Mas tarde, hacia la segunda mitad del siglo
XX, el foco de la investigacion en emprendizaje se desplazé hacia los individuos, para
conocer quiénes y por qué eran personas emprendedoras, por lo que se llevaron a cabo
numerosos estudios sobre sus rasgos psicoldgicos, caracteristicas personales, motivaciones,
comportamientos, origenes y trayectorias sociales, etcétera. Mas recientemente, desde los
afios 1990, la cuestion a investigar que ha cobrado mas auge es el como, esto es, el proceso

por el que transcurre la creacion de una nueva organizacion o actividad economica.

Entre las posibles aproximaciones, los estudios sobre la trascendencia socioecondmica del
emprendizaje, reforzados por la dilatada trayectoria de investigacion al respecto, siguen
siendo en la actualidad uno de los temas de interés. Continian desarrollandose, por ejemplo,
una importante cantidad de investigaciones para conocer mas sobre aspectos como la
incidencia del emprendizaje en la creacion de empleos, la innovacion, y la movilizacion de
cambios estructurales en empresas y organizaciones. Asimismo se ha dado una explosién en
la aparicion de politicas publicas, leyes, programas de subvenciones, campafias publicitarias,
estructuras y organizaciones de apoyo a la actividad emprendedora, tendentes a fomentar en

la sociedad la cultura y el espiritu emprendedor.
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Contagiado por este auge y revalorizacion de las personas emprendedoras, ha emergido el
emprendizaje como una disciplina académica, principalmente desde las Ultimas dos décadas,
en que han sido notorios el reconocimiento, fuerza, empuje y penetracion cobrados. Aqui es
donde entran la vertiente de la ensefianza y la vertiente de la investigacion antes
mencionadas en la categorizacion que propone Fayolle de los campos del emprendizaje. No
obstante, en medio de la enorme expansion experimentada en el reciente crecimiento y
desarrollo en el curriculo y programas dedicados al emprendizaje y a la creacion de nuevas
empresas, queda pendiente el reto de una completa legitimidad académica para el

emprendizaje.

En realidad, el emprendizaje como disciplina académica es aun un campo emergente que se
encuentra en fase embrionaria de estructuracion. Su fragil legitimidad académica se deriva de
una multiplicidad de factores, como la diversidad en las maneras de entenderlo y de traducirlo
en cursos y aproximaciones pedagogicas, los cuestionamientos sobre la adecuacion de la
oferta educativa con las necesidades sentidas de la sociedad, su delimitacion, la influencia
que tienen el contexto y el tiempo, las posturas antagdnicas respecto a las posibilidades

reales de hacer surgir y desarrollar la competencia de iniciativa emprendedora.

Precisamente, el tratar de responder a la pregunta de si las personas emprendedoras,
¢hacen o se hacen?, muestra la sutileza y complejidad del debate actual. Evidencias en la
evaluacion de cursos de ensefianza respecto a los conocimientos, habilidades y actitudes
emprendedoras que promueven, tienden a apoyar la postura de que las personas
emprendedoras también “se hacen”, y extensamente se acepta que el aprendizaje de
conocimientos y de habilidades emprendedoras tiene un valor en si mismo. Por otra parte,
existen igualmente otras posturas en las que se le confiere a factores particulares e
intrinsecos a la persona -tales como sus fuerzas psico-sociales, su contexto cultural 0 sus
antecedentes familiares- el peso de ser los factores més importantes que impactan en el
surgimiento de personas emprendedoras, mas alld de la motivacion o cualificacion que

puedan adquirir.

En este ambito del emprendizaje como disciplina académica queda mucho por andar, y
aunque los principales avances y desarrollos han venido de paises fuera del Estado Espafiol -

como Estados Unidos, Canada, Francia, Irlanda, Finlandia...-, en la Comunidad Auténoma
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del Pais Vasco en especifico aun son incipientes las aportaciones en materia de investigacion
y ensefianza de la competencia de iniciativa emprendedora, pese a los avances y referentes

que se tienen.

De cara a esta situacion, la tesis que aqui se presenta pretende humildemente contribuir a
ampliar el corpus de conocimientos y de herramientas para facilitar la ensefianza de la
competencia de iniciativa emprendedora, de forma mas especifica, para aquel generado a
partir de experiencias en el Pais Vasco y que tiene a este colectivo como su principal
destinatario. Adelantar que la propuesta en cuestion no so6lo plantea una herramienta
educativa concreta, un manual para fomentar la adquisicion y desarrollo de la competencia de
iniciativa emprendedora, sino que también lo hace a partir de una investigacion-accion con

base en Saiolan, Centro de Empresas e Innovacion de Mondragons.

Antes de seguir abundando en la presentacion de contenidos, objetivos y principales rasgos
de esta propuesta, decir que el auge actual por fomentar el espiritu y la cultura
emprendedora, aunado a la bdsqueda de una mayor legitimidad para la adn incipiente
disciplina académica del emprendizaje, no son los Unicos motivos que han originado esta

investigacion.

A este respecto, considero igualmente importante hacer mencion a una serie de cuestiones
que desde mi particular situacion personal y profesional han también incidido en la
elaboracion de esta tesis, maxime si de lo que se trata es de un tipo de investigacion mas
participativa donde quien investiga se involucra procurando revisar su persona y su

intervencion de una manera critica, como lo es la investigacion-accion?.

De entrada, un cuestionamiento: ¢por queé realizar una investigacion estrechamente ligada
con aspectos educativos (una propuesta de manual) vinculados al ambito de promocion de
actividades empresariales y al fomento de la competencia de iniciativa emprendedora,
tomando como caso la experiencia de un centro de promocion de actividades empresariales
en el Pais Vasco? Mi propia trayectoria personal y profesional ha tenido mucho que ver al

respecto.

3 Saiolan, Centro de Empresas e Innovacion de Mondragén, es una estructura de apoyo a personas emprendedoras asentada en la localidad
de Arrasate-Mondragén, reconocida en su entorno por su trayectoria de mas de dos décadas y por sus contribuciones en materia de
desarrollo socio-econémico regional. El fin de Saiolan se define como generar empleo. Para lograrlo, se plantea el propdsito de desarrollar
proyectos empresariales de muy diversa indole (creacion, segregacion o diversificacion de empresas, o la introduccién de la innovacion en
productos, procesos o servicios, etc.). El Capitulo 3 de esta tesis esta destinado a describir ampliamente esta institucion.
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Por un lado, destaca mi formacion universitaria como Licenciada en Ciencias de la
Educacion, titulacion centrada en el estudio de “hechos educativos” en los méas diversos
contextos (educacion reglada, educacion no formal, capacitacion, formacion continua, etc.) y
a través de una perspectiva integral de disciplinas y métodos de estudio (antropologia,
sociologia, filosofia, pedagogia, psicologia educativa, investigacion educativa, historia...). A
este interés por el ambito educativo se suma el acercamiento que desde nifia he tenido al
mundo de la empresa por ser mi padre empresario y fundador de una empresa familiar en la
que me ha sido posible participar y tener una plataforma desde donde conocer un poco mas

del mundo de la empresa en mi México natal.

Por otro lado, la otra vertiente que ha motivado esta investigacion ha sido el interés que en mi
ha suscitado el conocimiento de la “Experiencia Mondragén”s, una experiencia comunitaria de
desarrollo empresarial cooperativo surgida a mediados del siglo pasado en la localidad de
Mondragdn, situada en la provincia de Guipluzcoa (Pais Vasco, Espafia), y que es un vivo
referente de desarrollo regional vertebrado en la promocion y el desarrollo de empresas con
un tinte mas social y solidario con su propia comunidad, y que afio tras afio atrae las miradas
y el interés de numerosas personas y colectivos alrededor del mundo, pertenecientes a
ambitos tan diversos como el académico, empresarial, social, econémico o politico, entre

otros.

4 Cfr. Capitulo 2 para conocer mas de los rasgos caracteristicos de este tipo de metodologia.

5 El gran impulsor, lider e imprescindible co-autor de esta experiencia es el sacerdote diocesano Don José Maria Arizmendiarrieta, quien
llegé a Mondragén en el afio de 1942, recién terminada la Guerra Civil Espafiola, con el firme objetivo de llevar a cabo una transformacion
en la estructura de la sociedad apuntalada en el desarrollo econdmico a partir de empresas mas justas y comprometidas con sus propios
integrantes y con su entorno, sociedades de personas antes que de capitales que encontraron su mejor descripcion bajo la denominacion de
“empresas cooperativas”.

“Todo era cuestion de experimentar. El sentido de la palabra “experiencia” era una especie de clave sustantiva que Arizmendiarrieta aplicaba
diciendo: “Este, el cooperativismo creado en Mondragn, es un proceso ininterrumpido y dindmico de experiencias”. Se trataba de hacer
ensayos y de no cejar en el trabajo y en el estudio. (...) La experiencia les situaba ante nuevos horizontes. Desde alli se actuaba para
cuando se alcanzaba ese horizonte ya se vislumbraba otro y la obligacion era seguirlo e intentar avanzar de nuevo. Era una mezcla, la suya,
de visionario y emprendedor. (...) Y fue con esos hombres agregados en su entorno, pobres de solemnidad, pero deseosos de hacer algo
por lo que tenian mas a mano —sus familias, sus amigos y sus pueblos, en lo que habian depositado sus ilusiones-, con quienes se empez6
a desarrollar, siguiendo el titulo que Arizmendiarrieta dio a este proceso, la “Experiencia Cooperativa de Mondragén™. (Ormaetxea, 2003:47)

Existen en la actualidad un conjunto de empresas auténomas pero afines en su organizacion social, principios, valores y origen, agrupadas
en lo que se conoce como “Mondragén: Humanity at Work” (antes del més reciente cambio de vision corporativa acaecido a principios de
2008, llamado MCC: Mondragén Corporacién Cooperativa), y que es el grupo empresarial mas importante del Pais Vasco y uno de los diez
grupos industriales mas importantes del Estado Espafiol, y que en el afio 2007 obtuvo ventas de 15.056 millones de Euros, un Activo Total
de 32.840 millones de Euros y una fuerza de trabajo de 103.731 personas (www.mcc.es). A su vez, MCC esta considerado como el grupo de
empresas cooperativas industriales mas grande del mundo.

Mucho se ha logrado desde la creacion de la primera cooperativa industrial en el afio de 1956 hasta hoy. Alcanzado ya més de medio siglo
de andadura, la “Experiencia Mondragén” sigue construyéndose y reinventandose dia a dia, apoyada en firmes bases que le ayuden a
afrontar los desafios presentes y venideros.
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Asi fue como a finales de 1999 tuve la oportunidad de realizar una primera visita a
Mondragén para conocer de primera mano esta experiencia empresarial comunitaria que
tenia en la ciudad de la que provengo (Guadalajara, México) su primera implantacion
productiva en el extranjero. Posteriormente, en el afio 2001 se me present6 la oportunidad
de realizar una primera estadia formativa en Saiolan, instancia originada en su seno que le
brinda apoyo en la promocién y desarrollo de actividades empresariales, actividad que ha
sido una de las claves de esta Experiencia.

En aquel entonces, mi objetivo fue realizar un trabajo de recuperacion y de sistematizacion de
la historia y del quehacer de Saiolan, que derivd en un documento interno de apoyo para la
reflexion, documentacion y comunicacion de la practica y del know-how de Saiolan. En el
mismo afio 2001 participé en otro proyecto que tuvo el objetivo de realizar un diagndstico de
la promocion de empresas cooperativas en la Comunidad Auténoma del Pais Vasco y que
sirvié para justificar la creacion de Elkar-Lan, S. Coop., una sociedad para la promocion de
cooperativas cuya creacion fue impulsada desde la Federacion de Cooperativas de Trabajo

Asociado de Euskadi.

En los afios siguientes, las estadias y los proyectos realizados en Saiolan compaginando
estancias en México se sucedieron. Entre ellos destaco el haber llevado adelante un estudio
comparativo para la Diputacion Foral de Guipuzcoa de experiencias de internacionalizacion
de empresas guipuzcoanas en la zona de Guadalajara, México, asi como la decision de
inscribirme en el Doctorado en Direccién de Empresas por la Universidad de Mondragon, que

me ha llevado a ampliar mi formacion y a realizar esta tesis en especifico.

Para finalizar rescato un elemento mas de mi paso por Saiolan, que motivd esta
investigacion-accion, y que es la impronta que en mi ha marcado la permanente
preocupacion de Saiolan por intentar llevar las ideas a la accion, a la realidad concreta, a la
utilidad pragmatica, lejos de planteamientos de corte academicista y teniendo espacios para
aprender y para equivocarse responsablemente. De hecho, el nombre de Saiolan (del

euskera “Saio”, experimentar, y “lan”, trabajo) significa “experimentar el trabajo”.

6 Copreci, S.Coop., empresa industrial del sector de los componentes de precision, fundada en 1990.
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0.2 ESTRUCTURA DE LA TESIS

Hasta aqui he procurado plantear cudl es la problematica desde la que parte esta tesis, dar a
conocer algunos apuntes sobre quién soy yo y qué me mueve a abordar este tema, mi
decision de haber elegido a Saiolan para llevar a cabo esta investigacion, asi como adelantar
la contribucién que con esta tesis pretendo introducir en el campo del fomento a la promocion
y desarrollo de actividades empresariales, desde el apoyo en la ensefianza de la competencia

de iniciativa emprendedora.

La manera en que esta tesis quedara organizada a lo largo de los distintos capitulos que la

componen, es la siguiente:

De entrada, expondré los resultados de haber realizado un estudio del arte sobre la
problematica de interés. Asi, en el Capitulo 1: Emprender y la Competencia de Iniciativa
Emprendedora se abordaran una serie de reflexiones fundamentales sobre las concepciones,
alcance e implicaciones de “emprender”, tanto como accidn que como caracteristica poseida
por algunas personas. A su vez se trataran los significados, repercusiones y trascendencia
del término “competencia”, y en especifico, de la “competencia de iniciativa emprendedora”.
Estas disertaciones serviran para presentar y sustentar los marcos tedricos por mi elegidos

en la realizacion de esta tesis.

En el capitulo siguiente, Capitulo 2: Metodologia: La Investigacion-Accion, se detallar cual
ha sido la manera de proceder por la que me he decantado para llevar adelante esta
investigacion, en qué consiste, y justifico esta eleccion explicando por qué he elegido a la
investigacion-accion (I-A) como la manera mas adecuada para alcanzar los objetivos

planteados en esta investigacion.

Como se detallard en este capitulo, para la I-A es fundamental la vinculacion que la
investigacion tenga con la accion y con su aplicacion como instrumento de cambio y de

mejora de la practica (Elliott, Pérez, Latorre, de Schutter).

Asimismo, la manera en que la I-A se desarrolla es en un continuo discurrir de fases que
pasan por la observacion — reflexion — planificacion — accion (Carr y Kemmis). Cada ciclo que

se cierra es un bucle que se avanza, antes de volver a iniciar el mismo proceso. Como parte
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del Capitulo 2 expongo también cdmo he utilizado la I-A, los pasos seguidos, y termino con
una serie de reflexiones sobre las fortalezas y limitaciones de este tipo de metodologia.

Adelantar que uno de estos bucles es lo que se intentara realizar con esta investigacion.
Como primer paso a emprender, OBSERVAR, intentaré conocer lo que sucede en Saiolan en
torno a la problemética de la creacion y desarrollo de empresas. Se planteard cuél ha sido la
pregunta de investigacion que guid el trabajo a realizar, lo que incluye a la seleccion de
instrumentos y técnicas de recogida de datos.

Como en su momento se vera, la pregunta de investigacion formulada parte de un paradigma
cualitativo-interpretativo, y tiene como objetivos principales, por una parte, identificar cuales
son los elementos clave que intervienen en un proyecto de creacion y puesta en marcha de
una empresa, y por otra parte, ubicarlos dentro de un “proceso emprendedor” 0 marco de

referencia que permita llevar adelante un proyecto de esta naturaleza.

Como siguiente paso, REFLEXIONAR, se dard cuenta del diagnostico hecho sobre la
problematica observada en el paso anterior y la manera en que se considera que una mejora
en la practica puede ser introducida. Se presentara bajo qué fundamentos se identifica que es
a través de la propuesta de creacion de un manual para la adquisicion y desarrollo de la
Competencia de Iniciativa Emprendedora’, como se pretende introducir dicha mejora.

Posteriormente, en el paso tres, PLANIFICAR, se expondran las acciones a llevar a cabo
para desarrollar la estructura y los contenidos para el manual propuesto, asi como la
identificacion de las caracteristicas fundamentales que se espera que este material educativo
cumpla, traducidas en objetivos especificos de accion.

7 Con el papel primordial que se da a la adquisicion y desarrollo de la Competencia de Iniciativa Emprendedora (concepto que sera abordado
ampliamente en el Capitulo 1), se pone de manifiesto el supuesto de que emprender, circunscrito al &mbito de la creacion y desarrollo de
actividades econdmicas, contribuye activamente al desarrollo socio-econémico de su comunidad. Como ejemplo, se remite a la persona
En este escrito se analiza detalladamente el papel que ha jugado la promacién de actividades empresariales, basado en la paulatina
adquisicion y aplicacion de capacidades esenciales, como fuerza impulsora que ha dinamizado, potenciado y vertebrado el desarrollo de una
experiencia comunitaria, hoy en dia, un reconocido referente internacional. Se provee, ademas, del marco contextual dénde ubicar esta
actividad en relacion a otras fuerzas impulsoras de un desarrollo comunitario sélido y arménico, en un modelo denominado “Triangulo del
Desarrollo Empresarial”.



Capitulo 0: INTRODUCCION

Por su parte, el ultimo de los pasos cuyo abordaje se contempla en esta tesis, ACTUAR,
quedara explicado y descrito en términos generales en el Capitulo 2, pero sera hasta mas
adelante en que habra de recogerse de forma especifica. Se trata del Capitulo 4. Una
propuesta original: Desarrollo de un Manual Para la Adquisicion y Desarrollo de la
Competencia de Iniciativa Emprendedora. Sefialar que tras una breve introduccion, en dicho
capitulo se procedera a presentar en si el manual, tal como quedaria, recopilado en toda su
extension y con la suma de caracteristicas particulares que habra de contener, entre las que
adelanto el tipo de redaccion y lenguaje a emplear, las secciones, los elementos de apoyo
didactico como tablas y figuras, y la inclusién de ensayos de casos reales.

En el capitulo precedente a la exposicion de este manual, y una vez que la metodologia haya
sido presentada, el Capitulo 3: Un Contexto y un Referente: Saiolan, C.E.I. de Mondragon, se
destinard a incluir una serie de informaciones sobre los origenes, claves y datos mas
relevantes sobre Saiolan, un centro dedicado a la promocién de actividades empresariales,
que no solo es el contexto fisico donde he decidido ubicar la I-A a realizar, sino que fruto de
su trayectoria profesional desde su fundacion a mitad de los afios 1980, constituye
igualmente un referente en cuanto a la actividad que desarrolla, y que gracias a ese
conocimiento y saber-hacer acumulados, su parecer podrd ser también legitimamente

considerado como un filtro y un norte en la elaboracién del manual propuesto.

De los capitulos restantes, el Capitulo 5 estara destinado a hacer un recuento de las
principales conclusiones y lineas futuras de investigacion mientras que en el Capitulo 6 se

recopilaran las fuentes bibliogréficas utilizadas en la elaboracion de esta tesis.

Por dltimo, y de forma adicional a los capitulos aqui expuestos, se adjuntaran una serie de
anexos para brindar una serie de informaciones extra que permitan profundizar y ampliar

algunos aspectos abordados en este trabajo.
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1. EMPRENDER Y LA COMPETENCIA DE INICIATIVA
EMPRENDEDORA

En este capitulo quiero ubicar el marco teodrico conceptual que sustenta mi investigacion y
que constituye el eje central de mi planteamiento. En el fondo de dicho marco hay una nocién
central que es el concepto de “emprender” circunscrito al ambito de la creacion y desarrollo
de empresas, e inherente a la significacion de la “competencia de iniciativa emprendedora”,

otro de los términos cuya comprension resulta esencial en esta tesis.

“Emprender” como el arte de iniciar nuevas actividades, de ponerse manos a la obra para
ejercer esa capacidad de transformar y crear, de disponer de los recursos y procedimientos
para alcanzar unos objetivos, es una actividad que ha tenido un protagonismo sustancial en la

historia de la humanidad.

A lo largo del presente capitulo pretendo dejar claros cuéles son los supuestos y perspectivas
desde los que parti en esta investigacion, para lo que discuto distintas aproximaciones a los
conceptos de emprender y de la competencia de iniciativa emprendedora, a los que afiado
una reflexion final sobre cuestiones que considero de fundamental interés para comprender
mejor el contexto y algunas implicaciones y trascendencia en el plano socio-econdmico de

llevar el emprendizaje a la realidad.

1.1 REFLEXIONES FUNDAMENTALES SOBRE EMPRENDER

1.1.1 ¢QUE ES EMPRENDER?

“Emprender” es una palabra de uso comin en una gran diversidad de dmbitos de actividad
humana cuyo significado Sse asocia con acciones como empezar, iniciar, acometer, atorar,
poner en practica; echar a andar una cosa que implica trabajo o presenta dificultades,
abordar, afrontar, arriesgarse, abrir brecha, abrir camino, hacer cara, decidir, embarcarse,
empefase, entablar, romper el fuego o el hielo, lanzarse, poner mano en, romper la marcha,

organizar, pasar a, poner la primera piedra, ponerse a, principiar.8

8 Definiciones extraidas de los diccionarios De Uso del Espafiol (Moliner, 1987) y Gran Diccionario de Sinénimos y Antonimos (Ed. Espasa-
Calpe, 1989).
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Son muy diversos los vocablos a los que hara alusion esta investigacion y que derivan o se
relacionan con el hecho de “emprender”®, pero en esencia, ¢qué es emprender, desde una

perspectiva que afecta a cualquier actividad humana?

Para Saiolan, “la accion de emprender equivale a la accion de actuar, sea cual sea el ambito
de la vida en el que cada uno se plantee (&mbito personal, familiar, empresarial, socio-
cultural,...)"10 ya que emprender es lo mismo que “ejecutar, construir, hacer, ...acertar y errar,
...en definitiva, avanzar en la vida"1!. Alcaraz coincide en que “emprender” es un término que
tiene maltiples acepciones y que segin el contexto en el que sea empleado sera la
connotacion que se le adjudique. Aflade ademas que para el académico “emprender es un
vocablo que denota un perfil, un conjunto de caracteristicas que hacen actuar a una persona
de una manera determinada y le permiten mostrar ciertas competencias para visualizar,

definir y alcanzar objetivos” (Alcaraz, 2006:1).

A su vez, distintos autores!2 coinciden en que cualquier persona tiene el potencial de
convertirse en persona emprendedora (actora activa), pues -sin excepcion- se posee el

potencial de emprender en alguno de los diversos &mbitos de la vida.

1.1.2 HACIA UNA COMPRENSION DE “EMPRENDER” EN EL AMBITO DE LA CREACION Y

DESARROLLO DE EMPRESAS. UNA PERSPECTIVA GLOBAL COMO PUNTO DE PARTIDA.

En esta investigacion, el ambito en el que interesa estudiar el término “emprender” es el de la
creacion y desarrollo de empresas?3, lo que nos lleva a otros conceptos como “emprendizaje”,
“‘personas  emprendedoras’,  “cultura  emprendedora”,  “espiritu  emprendedor”,

“comportamiento emprendedor”, “empresa”... y a una abundante cantidad de literatura sobre

el tema.

9 “Emprender” como accién (¢,qué?); “Emprendedor”, “Emprendedora” o “Persona Emprendedora” como sujeto de la accion (¢quién?);
“Emprendizaje” -también llamado “Emprendurismo™ como el proceso (;,c6mo?); “Iniciativa Emprendedora” como una competencia
educativa; “Empresa’, como una organizacion, entre otros.

10 Citado en Curriculum Vasco. ltinerario Cultural (2004:370)

11 |bidem

12 Sajolan, en Curriculum Vasco. Itinerario Cultural (2004:371), Fayolle & Filion (2006:5), Fayolle (2007:65,69), Schlierer (2007:55 y ss), Allen
(2001:9), Kawasaki (2004:xii), et al.

13 En adelante me referiré al término “emprender” y conceptos relacionados, circunscritos al &mbito de la creacién y desarrollo de empresas.
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Desde politicos, economistas, psicologos, socitlogos, especialistas en ciencias de gestion,
comunicadores, educadores, todos y todas tienen algo que decir al respecto de un tema
como el emprendizaje que ha venido cobrando de méas a més actualidad. Sin embargo, no
existe una Unica manera de concebir al emprendizaje, ni de observar y estudiar sus maltiples

componentes e implicaciones?4.

Un punto de partida para llegar a una comprension lo més completa posible de un fenémeno
tan complejo, equivoco y multidimensional como es emprender, la da a mi entender la vision
de conjunto que aportan Fayolle & Filion (2006:12-15) con la propuesta de una tabla de
andlisis del emprendizaje ligada a tres registros distintos (el modo de pensar, los
comportamientos, las situaciones) y a dos dimensiones de la accion organizada (la individual
y la colectiva). Principalmente en base a este analisis y a la revision bibliogréfica que poco a
poco a lo largo de este capitulo se ird detallando, en la Figura 1.1 elaboro mi propia propuesta
de andlisis del fendomeno de emprender en base a dos niveles (individual y colectivo) y a dos
principales ambitos (el que tiene que ver con las personas emprendedoras -su caracter,
voluntad y comportamiento-, y el referente al tipo de circunstancias donde se produce).

Nivel COLECTIVO
Nivel INDIVIDUAL

Emprender...

-

Ambitos

4

Jejopapuaidwz einyng,

// Niveles

Figura 1.1: Niveles y ambitos de accién del fenémeno de “emprender”

14 Fayolle (2007:7; 2005:7), Fueglistaller (2004:19 y ss.), y otros autores que se iran detallando seg(in avance éste capitulo. También se
pueden revisar los medios de comunicacion, los discursos politicos, entre otros.
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1.1.2.1 Niveles de emprendizaje

Es posible estudiar el fenémeno de emprender de acuerdo al nivel individual o colectivo en el
que sucede?>. Al nivel de la persona, por ejemplo, emprender se relaciona intimamente con el
“espiritu emprendedor” y con la “iniciativa emprendedora” como una competencia que puede
ser inculcada y puesta en préactica. Por su parte, emprender desde una dimension grupal lleva
a la nocion de “cultura emprendedora”, conjunto de sentidos y significados compartidos sobre
el hecho de emprender, que con tanto ahinco colectivos como escuelas, universidades,

empresas Yy gobiernos, se empefian en crear y fomentari6,

1.1.2.2 Ambitos de Emprendizaje

Asimismo se puede llevar a cabo una aproximacion distinta al fendmeno de emprender o
emprendizaje en funcion de los ambitos en que sucede. Asi, un &mbito o campo de
actividad” es el que tiene que ver con los comportamientos, caracter y voluntad que implica
para personas o colectividades. Fayolle & Filion18 destacan entre los comportamientos o
manifestaciones concretas del espiritu emprendedor, a la aceptacion y asuncion de riesgos,
la orientacion hacia las oportunidades (su identificacion, toma de control y transformacion en
una realidad econdmica rentable), la iniciativa y la responsabilidad, la resolucion de

problemas de gestion asi como de trabajo en equipo y en red.19

Otro ambito de estudio tiene que ver con las circunstancias, situaciones o tipologias en que
éste tiene lugar, y que se pueden agrupar en tres grandes grupos: por cuenta propia, en una

empresa u organizacion, o en la sociedad?.

15 Fayolle & Filion (2006:12-13)

16 Mas adelante, al abordar el tema de la “Competencia de Iniciativa Emprendedora”, se profundizara en la manera en que gobiernos e
instituciones educativas promueven el comportamiento emprendedor en sociedades y organizaciones. Por su parte, Fueglistaller et al
(2004:19-21) opinan que el establecimiento de un entorno propicio para promover el emprendizaje recae no sélo en las instituciones -
estructuras en las que interactian las personas-, sino que también la politica -ligada a la economia, y a las politicas econémicas que
enmarcan la actividad emprendedora- y las normas culturales prevalecientes -valores y estandares de colectividades- pueden inclinar la
decisién de una persona a emprender. “Algunas culturas, medios o grupos étnicos favorecen mas que otros el deseo de independencia, la
busqueda de realizacion personal, la asuncién de riesgos o la motivacion por las ganancias econémicas” [Einige Kulturen, Milieus oder
ethnische Gruppen favorisieren mehr als andere den Wunsch nach Unabhangigkeit, das Streben nach persénlicher Verwirklichung, die
Risikobereitschaft oder das Gewinnstreben] (Fueglistaller et al, 2004:20).

Otros autores (Gonzélez (2006) e investigadores y conocedores del &mbito emprendedor por él citados como North (1990), Urbano (2002),
Lerner y Haber (2000)), dividen en generales o especificas las medidas institucionales de apoyo que desde el contexto politico administrativo
0 marco institucional formal se ofertan a emprendedores, y afirman que “en general comprenden una gran diversidad de actuaciones,
pudiendo comprender desde medidas de apoyo concreto o global, hasta formacién y promocién de valores que potencian la figura del
emprendedor, su espiritu, etc.” (Gonzélez, 2006:61-62)

17 Diccionario de la Lengua Espafiola (Espasa-Calpe, 2005)

18 Fayolle & Filion (2006:13)

19 Este punto se profundizara en el epigrafe de este capitulo que versa sobre el origen y evolucién del término “persona emprendedora”.

2 Se trata de la clasificacién hecha por Fayolle y Filion (2006:14-15), y que por considerarla sencilla y clara he adoptado. No obstante,
existen muchas otras clasificaciones, igualmente validas y coincidentes en muchos aspectos, como la de Fueglistaller et al (2004:13) que
agrupa en las distas formas de emprender tres tipos: en solitario, con otros o por compra.
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Una persona dada puede convertirse en emprendedor o emprendedora por cuenta propia al
fundar una nueva empresa desde la nada, adquirir 0 encargarse de una existente -sea una
empresa sana o en dificultades-, llevar adelante un proyecto de segregacion o spin-off, crear
ylo desarrollar actividades y productos en empresas existentes, implantar una franquicia, o

incluso, al autoemplearse?!,

También son emprendedores y emprendedoras quienes en el seno de empresas existentes
lanzan nuevas actividades empresariales o proyectos de innovacion. Términos como
“personas intraemprendedoras” o “intraemprendizaje” se suelen emplear para denominar a
este tipo de sujetos y experiencias emprendedoras que ocurren en el interior de compafiias

en funcionamiento.?2

A su vez, en la sociedad existen ejemplos de otro tipo de personas emprendedoras, que sin el
animo de lucro como principal propdsito, realizan en la comunidad acciones humanitarias o
asociativas de diversa indole. Este es el ambito de las emprendedoras y emprendedores
sociales, quienes por lo general trabajan al frente de ONGs (Organizaciones No
Gubernamentales), parroquias, grupos ecologistas, voluntariados diversos, experiencias
muchas veces inviables cuando dejan de recibir financiacion externa, pero que reportan o

pueden reportar interesantes beneficios para la sociedad?.

21 Fayolle & Filion (2006:14), Fayolle (2005:40-43), Nueno (1994:43), et al.

22 Para profundizar sobre el tema del “Intraemprendizaje”, también conocido bajo otros términos como “Corporate Entrepreneurship” o
“Intrapreneurship”, conviene recurrir (segin Nueno, 1994:203-205) a las obras de Gifford Pinchot IIl (1985), su maximo exponente, quien
introdujo la atencion sobre la figura del intraemprendedor en los afios 1980, en épocas en las que se tenia que hacer frente a una profunda
crisis empresarial, 0 a las obras de Brandt (1986), Levinston (1983), y a los europeos Fay Haskins y Roy Williams (1987). Segun este mismo
autor, “El fenémeno de intraemprender es complejo porque no depende solo de la existencia de emprendedores dentro de las empresas,
sino de las condiciones que se establezcan para que éstos aparezcan, puedan actuar y el conjunto de la actividad sea manejable, sin que la
empresa se diversifique excesivamente” (Nueno, 1994:205). El Emprendizaje Corporativo puede ser entendido “como un proceso de
renovacion estratégica basado en la adquisicion de nuevas capacidades y que permite la revitalizacion y mejora de la empresa tanto en su
vertiente competitiva como de beneficio” (Gonzélez, 2006:98). Los focos de las investigaciones y la literatura en intraemprendizaje son muy
variados. Por ejemplo, Kawasaki (2004:19-26) refiere algunas de las principales diferencias de encontrarse en el entorno de una empresa
para emprender; Gonzalez (2006:98-99) hace un recuento de distintos estudiosos del tema en funcién de focos de estudio como la
delimitacion y definicion del fenémeno en si; los atributos de la empresa emprendedora; el propio proceso intraemprendedor; el rol del
emprendedor, intraemprendedor o directivo emprendedor o entrepreneurial management; el fuerte papel que tiene la innovacion en el éxito
de estos proyectos; la financiacion del intraemprendizaje.

23 Sobre emprendizaje social, sus origenes, importancia, beneficios sociales, sus tipologias, peculiaridades, marcos de apoyo, financiacion,
etc., se pueden consultar las obras de Fueglistaller et al (2004:48 y ss, 441-462), el apartado cuatro Entrepreneurship in the nonprofit sector
del libro The Entrepreneurial Venture (Sahlman, W.A., et al,1999:555-593), la pagina Web de la primera asociacién mundial de
emprendedores sociales (www.ashoka.org).
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1.1.3 GENESIS Y FUNDAMENTOS DEL EMPRENDIZAJE COMO AMBITO DE INVESTIGACION

Otro de los elementos que desde mi punto de vista resultan de gran utilidad para tener una
vision a profundidad del emprendizaje, la provee un recorrido histérico que permita identificar
cuéles han sido a lo largo de los afios las principales preocupaciones y fundamentos teoricos
que han sustentando la mayoria de investigaciones en este ambito de estudio ain en

emergencia y consolidacion.

Sin el animo de ahondar en cada una de ellas -pues eso se ird haciendo paulatinamente a lo
largo del desarrollo de este capitulo- traigo aqui a traves del siguiente cuadro resumen (Tabla
1.1) los resultados de las investigaciones de Fayolle (2005:9-17), quien inspirandose en una
formulacion de Stevenson y Jarillo (1990) sobre el qué, por qué y como de la actividad del
emprendedor, propone una triple division de dichas aproximaciones: los estudios funcionales
(¢,qué?) propios de los economistas, los estudios centrados en los individuos (¢por qué? y
¢quién?) de los especialistas en ciencias del comportamiento, y las aproximaciones

procesuales (¢,como?) de los gestores.

Pregunta Qué Quién/ Por qué Como

FETE! (aproximacion funcional) (aproximaciones sobre los (aproximaciones sobre los
individuos) procesos)

Escala de Ultimos 200 afios Desde principios de los afios | Desde principios de los afios

tiempo 1950 1990

Dominio Economia Psicologia, sociologia, Ciencias de la gestion.

efi‘;ecf'f;‘fo psicologia cognitiva, Ciencias de la accion. Teorias

prineip antropologia social de las organizaciones.

Objeto de Funciones del emprendedor Caracteristicas personales, Proceso de creacion de una

estudio rasgos de los individuos nueva actividad o de una
emprendedores y nueva organizacion
emprendedores potenciales

Paradigma Positivismo Positivismo. Sociologia Constructivismo. Positivismo.

Eei comprensiva.

Metodologia | Cuantitativa Cuantitativa. Cualitativa. Cualitativa. Cuantitativa.

Hipétesis de | E| emprendedor juega / no Los emprendedores son Los procesos emprendedores

SR juega un papel importante en | diferentes de los no son diferentes los unos de los

el crecimiento econdémico emprendedores otros

Vinculo con Estado, colectividades Emprendedores, Empresas. Emprendedores.

'(Zgg’;‘;’;da territoriales, responsables emprendedores potenciales. | Emprendedores potenciales.

e econdmicos Sistema educativo. Educadores y formadores.

por...) Formadores. Estructuras de

acompafiamiento y de apoyo
a emprendedores.

Tabla 1.1 Sinopsis de las principales investigaciones en emprendizaje
(Fuente: Fayolle, 2005:17)
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1.1.4 ORIGEN Y EVOLUCION DEL TERMINO PERSONA EMPRENDEDORA

Como se expuso anteriormente en este capitulo, hoy en dia se vive una explosion del tema
del emprendizaje, que ha traido como consecuencia que se hable sobre este fendmeno y sus
actores -las personas emprendedoras- de forma cotidiana y extensiva en escritos, debates y
coloquios de todo tipo. No obstante, emprender es, en absoluto, un descubrimiento de los

tiempos modernos?4.

Para una mayor comprension del significado del término “persona emprendedora”, uno de los
conceptos basicos a los que me referiré en esta tesis y que por su trascendencia he decidido
tratar de forma especifica en este epigrafe, he considerado conveniente exponer el origen de
este concepto y la manera en que se acufid, asi como mencionar cuales han sido las
principales evoluciones de este vocablo -cambios que han ido de la mano a la evolucion en el
foco de estudio de las investigaciones en emprendizaje previamente mencionadas-, ya que
diversos matices se le han venido afiadiendo a lo largo del tiempo, debido también a la
creciente complejidad de la actividad econdmica y en funcion de la persona o escuela que lo

emplee.

A continuacion se hara un recorrido por lo que ha significado ser emprendedor ayer y hoy, en
una basqueda por rescatar algunas caracteristicas clave que permitan, desde la perspectiva

histdrica, una mejor comprension de este término y del fendmeno del emprendizaje.

1.1.4.1 Los pioneros y la asuncién de riesgos

Los origenes de la palabra “emprendedora” o “emprendedor” (o entrepreneur en francés o
inglés) se remontan a la Edad Media cuando este término definia a quien “asumia una tarea”.
Pero fue a partir del siglo XVI cuando se empez6 a asociar esta palabra de una manera

directa y definitiva con la asuncion de riesgos. (Fayolle & Filion, 2006:6)

Precisamente en Francia, desde los albores del siglo XVI se empez0 a designar asi a quienes
realizaban expediciones y suministros militares, a los edificadores de puentes, arquitectos de

24 Fueglistaller et al (2004:4). Por ejemplo, estos mismos autores sefialan que ya desde los tiempos de los griegos, romanos y persas se
llevaron adelante empresas innovadoras, por ejemplo, para construir tineles, puentes, canales, técnicas de calefaccion, medicina...De tal
suerte que se podria ver a César como el primer planeador de trafico en Europa y a Augusto como el iniciador del cuerpo de bomberos de
Estado.
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construcciones de indole militar y religiosa y otro tipo de personas consideradas activas e
intrépidas por el hecho de tomar a su cargo actividades con una importante componente de
riesgo.? Y el riesgo era esencialmente financiero, porque el precio para pagar los trabajos
encomendados se fijaban de antemano en un contrato contraido con el rey o algln alto

gobernante.

En los inicios de la Revolucion Industrial se empez6 a llamar “emprendedores” a algunos
tipos de intermediarios, raramente productores. Con el paso del tiempo y el apogeo de la
industrializacion, su uso se extendid para referirse a personas que hacian o producian cosas
novedosas, siempre con la constante de la incertidumbre y las contingencias a la que se
exponian. El papel que jugaron los emprendedores en el desarrollo econémico de aquella

época fue fundamental.26

Asi se les empez0 a identificar con asumir y arriesgar: una asuncion que implicaba dirigir por
cuenta propia una actividad y disponer de los factores de produccion para ello necesarios
(capital, trabajo, recursos); y una apuesta por obtener resultados mas alla de los peligros y

dudas a los que se exponian.

1.1.4.2 Emprender como la capacidad de innovar

La primera persona en introducir el término emprendedor en la bibliografia econémica fue el
banquero irlandés Richard Cantillon (1755) para identificar a quienes asumian el riesgo y

tenian la responsabilidad de poner en marcha y llevar a término un proyecto.2?

Con el paso del tiempo, ya en el siglo XIX, el destacado economista francés Jean-Baptiste
Say empezd a asociar el término con un nuevo concepto, la innovacion, e introdujo un vinculo
entre el significado de este término y el concepto de produccion (Stevenson, 1999:8-9). Esta
nocion fue retomada y desarrollada casi un siglo mas tarde por otro notable economista,
Joseph Alois Schumpeter, austriaco de nacimiento, que posteriormente emigré a los Estados
Unidos, donde fue profesor de la Universidad de Harvard desde 1934.

% Los méas diversos autores coinciden con el origen francés del término “Emprendedor” (Fayolle & Filion (2006:5-12), Fueglistaller et al
(2004:4), Nueno (1994:35), Jennings (1994) citado por Alcaraz (2006:2), por nombrar sélo algunos).

26 Fayolle & Filion (2006:6-7); Fueglistaller et al (2004:4-5)

27 Nueno (1994:35), Fayolle & Filion (2006:8), Fueglistaller et al (2004:4).
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Schumpeter desarroll6 una teoria sobre el “espiritu emprendedor”, que hacia posible la
innovacion y el cambio tecnolégico, y concibié fundamentalmente al emprendedor, mas que
como creador de empresas, como revitalizador de compafias existentes, a las que
consideraba como las verdaderas responsables de mover la innovacion y la economia de las
naciones. Los pensamientos de Schumpeter han tenido una gran penetracion y acogida en el
mundo anglosajon; el concepto de “emprendizaje” no puede ser entendido completamente sin

sus contribuciones?s,

Otro lider intelectual que vuelve a los origenes de Schumpeter con la obra Innovation and
Entrepreneurship, es Peter Drucker (1985), quien “propugna la innovacion en todos los
campos, no solo en la alta tecnologia y destaca dos areas hacia las que la sociedad
emprendedora deberia orientarse especialmente: la solucion del desempleo y la reduccién del
numero de instituciones y politicas publicas anticuadas e ineficientes”. (Nueno, 1994:192)

Al hilo de este mismo concepto de “innovar”, fue también en la Universidad de Harvard donde
posteriormente, en los afios 1960 y 1970, se encontraron con que ensefar a innovar no era
tarea facil. Podian tener personas, recursos, técnicas y teorias, pero ¢donde estaban las

ideas?

Eso origind que se empezara a trabajar la creatividad y se le concediera un lugar en la
ensefianza. En esta nueva iniciativa, impulsada por profesores como Jeffrey A. Timmons2® y
Howard Stevenson30, quedd definitivamente asociada la innovacion, y por extension, el
emprendizaje, con una aptitud para identificar oportunidades de negocio. Desde esta
perspectiva se presupone que las oportunidades existen en la naturaleza, y que la persona
emprendedora es aquella que posee la capacidad de reconocerlas, apropiarlas y
transformarlas en realidades econdmicas (Fayolle, 2005:25).

28 Nueno (1994:190-191), Fayolle & Filion (2006:8-9), Fueglistaller et al (2004:5), Stevenson (1999:9).

2 Entre los numerosos escritos de naturaleza pedagégica de Timmons, destaca New Venture Creation (1977) en donde consagra un
capitulo a la identificacién de oportunidades de negocio (Fayolle & Filion, 2006:9). Otra de sus obras mas conocidas es The Entrepreneurial
Mind (1989) en la que aborda la forma emprendedora de pensar, explicando cémo son los emprendedores, qué les hace vibrar, cémo
tienden a actuar (Nueno, 1994:199).

30 Este profesor canadiense, ex-emprendedor y titular de una catedra sobre Emprendizaje en la Harvard Business School, asocia claramente
en su definicion de emprendedor al reconocimiento de oportunidades de negocio (Fayolle & Filion, 2006:9). Stevenson trata de definir el
emprendizaje como un fenémeno de comportamiento, de cémo se procede respecto a su orientacién basica o estratégica, su compromiso
con la oportunidad, con los recursos y su enfoque organizativo: en un polo se encontraria el emprendedor —promotor movido por la
percepcion y la oportunidad-, mientras que en el otro polo se ubicaria el administrador o directivo -administrador o trustee, movido por los
recursos que se controlan-. (Stevenson (1983) en The Entrepreneurial Venture, 1999:9-22)
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La influencia que a nivel mundial ha tenido esta manera de concebir a las personas
emprendedoras identificandoles con la capacidad de innovar y de descubrir, evaluar e
identificar oportunidades de negocio, tanto en lo particular o dentro de una organizacion, es

ampliamente conocida3!,

1.1.4.3 Otras aproximaciones al estudio de las personas emprendedoras

Ante la proliferacion que actualmente existe de aproximaciones al estudio de emprender y de
las personas emprendedoras, que ponen en relieve distintos aspectos e implicaciones de las
personas emprendedoras, expongo a continuacion una breve seleccion de aportaciones de

otros estudiosos de este tema.

En primer lugar, menciono las tres escuelas de pensamiento en torno a las que, para Fayolle
(2005:23-26), se desarrolla y estructura el campo del emprendizaje como objeto especifico de
investigacion. Una de ellas es la ya ampliamente abordada identificacion y explotacion de las
oportunidades; las otras dos son la creacion de una nueva organizacion 0 emergencia

organizacional, y el diélogo individuo/creacion de valor nuevo.

La creacion de una nueva organizacion o emergencia organizacional, corriente iniciada por
Gartner, es la que defiende la idea de que el emprendizaje es la creacion de una nueva
entidad, por lo que el foco de interés de las investigaciones se centra en conocer mas sobre
el nacimiento de nuevas organizaciones, sobre las actividades que permiten a un individuo (o
equipo) crear organizaciones que implican un nivel alto de intensidad de cambio para la

persona misma y en la creacion de valor. (Fayolle, 2005:24)

En la tercera de estas visiones el foco de interés se desplaza de la organizacion al tipo de
relacion entre individuos y creacion de nuevo valor, la cual se identifica como una relacion

dialégica en el que sus componentes se ligan en una unidad de manera compleja

31 Por poner unos ejemplos, para Nueno (1994), “ser emprendedor es descubrir oportunidades alli donde con frecuencia otros no ven nada, y
lanzarse a transformarlas en empresas” (Nueno, 1994:43) Por su parte, Harper (1991) identifica a la persona emprendedora “como una
persona capaz de detectar oportunidades y poseedor de las habilidades necesarias para desarrollar un nuevo concepto de negocio; es decir,
tiene la virtud de detectar y manejar problemas y oportunidades mediante el aprovechamiento de sus capacidades y los recursos a su
alcance, gracias a su autoconfianza (cita en Alcaraz, 2006:1). Diochon apunta que “el emprendizaje son los medios por los que un fin -la
innovacion- es alcanzada [entrepreneurship is the means by which an end -innovation- is achieved]” (Diochon, 2003:73).
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(complementaria, competitiva y antagonista) en la que ninguna de sus partes pierde su logica

e identidad32.

Por otra parte, en la literatura sobre emprendizaje y personas emprendedoras, se suele
asimismo enfatizar el uso 6ptimo que éstas hacen de los recursos disponibles y de su
“agilidad para captar informacion”33. En esta misma linea, Nueno (1994) apunta que el
emprendedor “no necesita disponer de todo lo que hace falta para poner su empresa (dinero,
colaboradores, recursos productivos, canales de distribucion, etc.). EI emprendedor se las
arregla para convencer a otros y encontrar la manera de que los recursos necesarios entren
en juego; para esto los asocia, los compra o los obtiene prestados. Esto requiere habilidad
negociadora y capacidad de convencer” (Nueno, 1994:43).

Otro rasgo en que diversos investigadores3* frecuentemente insisten, es la capacidad del
emprendedor de un pensamiento proyectivo y sistémico que le permita ser capaz de “realizar
visiones”, de saberse organizar para pasar a la accion y a la realizacion de sus proyecciones.

También se suele poner de manifiesto el comportamiento proactivo de los emprendedoress3>.

Mencion aparte merecen los numerosos intentos por catalogar a los emprendedores en base
a una serie de caracteristicas de comportamiento36, para lo que se realizan extensos listados
en los que suelen ser recurrentes palabras como iniciativa, persuasion, flexibilidad,
creatividad, independencia, liderazgo, trabajo duro, trabajo en equipo, determinacion,

realismo y sentido del humor, pasion y responsabilidad, tolerancia a la ambigiiedad, estrés e

32 Fayolle (2005:25-26). De acuerdo a Fayolle & Filion (2006:11), la idea de asociar el emprendizaje a la creacion de valor nos lleva a las
fuentes mismas de la concepcién de lo que es el emprendedor, a los escritos de Cantillon (1735), Say (1803), e incluso Karl Marx. Autores
mas recientes, como Morris y Kuratko (2002), citados por Alcaraz (2006:1), contindan esta idea poniendo en relieve el hecho de que las
personas emprendedoras “agregan valor” a todo proceso o actividad en la que intervienen.

33 Hayek (1979), citado por Nueno (1994:191), Alcaraz (2006:1) quien se apoya en Herbert, Link (1989) y Hatten (1997) para definir al
emprendedor como “un &gil captador y aprovechador de informacién y recursos”.

34 Entre otros, Fayolle y Filion (1990:194 y ss) y Gonzélez (2006:74-77).

35 Por nombrar algunos, Gonzalez (2006:76), Freire (2005:27) y Diochon (2003:71-76) quien cita o otros autores como Gibb (1987:6),
Hornaday (1982:20-38) y Timmons, Smollen et al (1985:151).

36 Me refiero tanto a los listados de caracteristicas publicados por académicos e investigadores en estudios cientificos, como a los listados
menos rigurosos que suelen abundar en la bibliografia sobre emprendedores al alcance de la ciudadania en general. Entre estos ejemplos
estan Fueglistaller et al (2004:40), Fayolle y Filion (1990:204), Gibb (1987:6), Hornaday (1982:20-38) y Timmons, Smollen et al (1985:151),
Zimmerer & Scarborough (1996:17), Nueno (1994:76), etc.
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incertidumbre, y muchas otras mas. Igualmente suelen abundar los cuestionarios, tests y

procesos de auto-examinacion que buscan evaluar la capacidad emprendedora3.

Algunas criticas a los estudios de los emprendedores a través de inventarios de
caracteristicas -segun las resume Diochon (2003:72-73)- se encuentran en el sentido de que
muchas de ellas no son exclusivas de las personas emprendedoras (Brockhaus, 1987:2,
Sexton & Bowman-Upton,1991:11), la duda sobre qué tanto estas caracteristicas son una
causa o un efecto de haber vivido en carne propia ser una persona emprendedora (Vesper,
1990:12), y el enorme peso que la naturaleza de una tarea o el entorno puedan tener en el
comportamiento mas que la personalidad u otros atributos personales (Gartner, 1989:33).

1.1.4.4 Desmitificacion de la figura de la persona emprendedora

El ultimo elemento que incluyo en esta discusion teorica sobre el origen y evolucion de las
personas emprendedoras, son algunas reflexiones respecto a que tan comun o facilmente

asequible es convertirse en una persona emprendedora.

Lo que es un hecho, es la considerable cantidad de bibliografia sobre emprendedores en la
que se incluye alguna seccion, nota 0 comentario, que contribuye a desmitificar la figura de

las personas emprendedoras.

Se insiste, por ejemplo, en la idea de que “cualquiera” o “casi cualquiera” puede ser
emprendedor3® y que a lo largo de la historia, en todas las sociedades, existen ejemplos de

una gran caracterizacion de personas emprendedoras®®. En esta misma linea apunta

37 Témense como muestra los desarrollados por Papin (2007:14-20), Alcaraz (2006:6-9), Silva (2006:15-23) o Lesonsky (2004,17-21). Lejos
de intentar hacer un recuento de los mismos, me uno a la opinién de Kawasaki (2004) en el sentido de que es imposible responder a
preguntas como “¢Puede trabajar largas horas con bajos ingresos?” o “;puede manejar tener la responsabilidad de docenas de
empleados?” de antemano, y en Ultima instancia, no tienen ninguna utilidad. “Decir que tienes la intencién de hacer algo, no significa que lo
haras. Por otro lado, darse cuenta de que se tienen dudas y trepidacion, no significa que no construirds una gran organizacion. [Saying
you're willing to do something doesn't mean you will do it. / On the other hand, realizing that you have doubts and trepidation doesn’'t mean
you won't build a great organization]”. Kawasaki (2004:4-5)

38 Zimmerer & Scarborough (1996:9-12,29-58), Allen (2001:9); Fayolle & Filion (2006:239), Alcaraz (2006:8), Nueno (2007:15-16; 1994:13-
14), Schlierer (2007:55,59), Gumpert (2003:12-13) y muchos otros més. Otros, como Freire (2005:28-29), ante el dilema de si el
emprendedor “nace o se hace”, se decanta por una vision intermedia entre quienes atribuyen el origen innato o ambiental de las personas
emprendedoras, afirmando que hay tres capas o niveles a considerar dentro de las caracteristicas que definen a las personas
emprendedoras, las inmodificables (talentos), las tal vez modificables (meta-habilidades, como autoestima, asuncién de riesgos,
compromiso, etc.), y las claramente modificables (habitos técnicos).

39 Ejemplos de emprendedores con caracteristicas distintas en cuanto a sexo, edad, formacion profesional, pertenencia étnica y cultura,
disponibilidad de grandes cantidades de dinero, experiencias de vida, motivaciones personales y contextuales, etc. que tienen y han tenido
el potencial y el coraje para convertirse en personas emprendedoras. Como muestra de la gran diversidad de emprendedores, se pueden
citar algunas clasificaciones de los mismo que se ha llevado a cabo por diversos investigadores, como Bhidé (1996), citado por Gonzalez
(2006:71), que los divide en especulativo, de forma de vida o superviviente, de plusvalia y de futuro; o la de Schollhammer (1980), citado por
Alcaraz (2006:5), en funcién de un tipo de personalidad como administrativo, oportunista, adquisitivo, incubador o imitador.
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Kawasaki que ser emprendedor es un “estado de la mente de gente que quiere cambiar el

futurg” 40

Por otro lado, también existe el consenso de las dificultades que entrafia convertirse en un
emprendedor o emprendedora; el sacrificio#!, dedicacion y otras caracteristicas de
comportamiento antes mencionadas; la necesidad de tener un sistema de vida coherente42,
de “hacer significado”#3, de tener talento, pero también talante, voluntad y caracter, liderazgo
ante la adversidad#4.

El emprendizaje es una opcidn profesional disponible a muchas personas, que depende
también de factores externos a la persona misma, como lo es el encontrar una oportunidad de
negocio. “Dada una base de ambicion y de competencias de gestion, por tanto, convertirse en
un emprendedor es mas una cuestion de encontrar el ajuste adecuado entre el individuo y la

oportunidad que lo que resulta de conformarse a un tipo de emprendedor idealizado™>.

Ademas entran en juego las condiciones socio-economicas y culturales del territorio donde
las personas emprendedoras emergen y se desarrollan, y que influyen fuertemente en el
papel que ejerzan como personas emprendedoras, que podrd poseer las caracteristicas
tipicamente schumpeterianas de toma de riesgos e innovacion o no (Atamer y Torres,
2007:29-37).

Finalmente, quisiera insistir en otro aspecto que amplia el potencial que puede tener una
persona dada de convertirse en emprendedor o emprendedora, y que es su maleabilidad, su
capacidad de superarse; de actuar, reflexionar y de desarrollar capacidades (Nueno, 1994.15-
16, Leonard, 200446); de aceptar retos, de responder ante la marginalidad y la necesidad
(Nueno, 1994:16,43). ¢ Las personas emprendedoras, nacen o se hacen? Responder a este

cuestionamiento nos lleva al tema que se tratara seguidamente sobre la competencia de

40 [The state of mind of people who want to alter the future] Kawasaki (2004:XII)

4 Como se expuso anteriormente en la definicion del concepto, emprender no sélo es acertar, sino también “errar, corregir, aprender,
mudar...". ES un proceso, mas que una accién puntual, y demanda grandes cantidades de sacrificio, tiempo y esfuerzo. (Isasti, 2003:18 y
SS.).

42 Fayolle & Filion, 2006:41-51

43 [make meaning] Kawasaki, 2004:3

4 Para profundizar en estos temas, remito a dos interesantes obras del profesor del IESE-Madrid, Santiago Alvarez de Mon, tituladas Desde
la adversidad: Liderazgo, cuestion de caracter (2003) y El mito del lider (2001). Las reflexiones y conclusiones fundamentales aqui incluidas
en torno al liderazgo, a mi entender son extensivas al mundo de la creacion y desarrollo de empresas.

4 [Given a baseline of ambition and business skills, therefore, becoming an entrepreneur is more a matter of finding the right fit between the
individual and the opportunity than it is of conforming to an idealized entrepreneurial type] (Bhidé, 1999:95).

4 En su obra Capacidades empresariales para la innovacion, Leonard (2004) aborda ampliamente el tema de qué es una capacidad
esencial, sus dimensiones, las actividades que apoyan su desarrollo, y a la importancia de una paulatina adquisicion de capacidades
esenciales que en Ultima instancia se emplean para emprender —actividad intimamente ligada con la innovacion.
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iniciativa emprendedora y los esfuerzos por extender en la ciudadania su adquisicion y

desarrollo.

1.2 REFLEXIONES FUNDAMENTALES SOBRE LA
COMPETENCIA DE INICIATIVA EMPRENDEDORA

Otro de los conceptos clave de esta tesis es la concepcion de emprender como una
competencia clave, vinculada a una accion educativa, y que es a lo que me referiré como

“competencia de iniciativa emprendedora”.

Primeramente abordaré de manera general un conjunto de aspectos claves necesarios para
entender lo que es una “competencia’, tales como una aproximacion a su definicion, el
paradigma emergente cuyo enfoque promueve, sus principales caracteristicas e
implicaciones, sus componentes y su tipologia, asi como la manera en que se puede
favorecer el desarrollo y consolidacion de “competencias”. En segundo lugar, una vez
expuesto este marco general sobre lo que es una competencia, expondré la manera en que
diversos autores y estudiosos del tema han abordado la “competencia de iniciativa
emprendedora” en especifico. Por ultimo, me referiré al reto que se han planteado diversos
paises y regiones -en especial aquellos pertenecientes los paises miembro de la Union
Europea y a la Comunidad Autonoma del Pais Vasco- para impulsar a través de la educacion

y la formacion la competencia de iniciativa emprendedora.

1.2.1 HACIA UNA COMPRENSION GLOBAL DE LA NOCION, CARACTERISTICAS DISTINTIVAS

E IMPLICACIONES DEL TERMINO “COMPETENCIA”

La adopcion de un concepto de “competencia” como base de esta tesis no ha sido tarea facil
dada la multiplicidad de términos con la que se le asocia -cada cual con su matiz, que en
ocasiones se solapan-, la poca uniformidad con que el término se emplea, o incluso la
carencia de definiciones en diferentes documentos que hablan de competencias evitando una

exposicion de lo que por ellas se entiende4’.

47 Delgado (2006:33) en referencia a diferentes documentos (declaraciones, informes) nacionales e internacionales y la normativa espafiola
sobre la materia.
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Algunas definiciones de “competencia” son dominio, habilidad, idoneidad, incumbencia,
suficiencia, aptitud, autoridad, capacidad, disposicion, disputa*®. Entre los términos
anglosajones mas usuales para referirse a esta nocion se encuentran skill, capability,
competence, competency, attribute, learning outcome, capacity, ability (destreza, capacidad,
competencia, atributo, resultado de aprendizaje, habilidad)...panorama que se complica aun
mas al afiadirle adjetivos como key skills, work, employment related skill... (competencia

clave, de trabajo, relacionada al empleo...)*°.

Antes de abundar en el concepto de competencia en el que me baso, mencionar que en
especial desde los afios 1990 y hasta la fecha se ha venido experimentando un cambio de
paradigma en el &mbito de la educacion -y otros, como el de la psicologia empresarial>’- en el
que la adquisicion y desarrollo de competencias ha cobrado una relevancia central®.

Si antes la educacion se habia volcado en transmitir conocimientos y en ensefiar, el enfoque
emergente centra su atencion en el desarrollo de competencias y en que la persona
aprenda®2. En la actualidad, hay una tendencia en los sistemas educativos>3 por organizar la

educacion en base a “competencias” mas que en “saberes conceptuales”, los cuales siguen

48 Gran Diccionario de Sinénimos y Anténimos (1989).

4 Delgado (2006:33), Gonzalez & Wagenaar (2003:68).

0 En especial desde principios de la década de 1990, los especialistas en psicologia industrial y organizacional, en base a resultados de
investigaciones empiricas, han reconocido el vinculo de causalidad de las competencias y el rendimiento, y su mejor eficacia para medir y
determinar el desempefio de una persona, dejando atras afios de haber centrado sus estudios de manera preponderante en base a rasgos
de la personalidad. Algunos de los pioneros en abordar este tema son Maier (1965) y su libro “La psicologia en la industria”, Katz (1965) y
Mintzberg (1974), quien realiz6 una descripcion de las competencias que a su entender debian dominar los gerentes en el ejercicio de su
profesion. Mas recientemente, a principios de los afios 1990, surgié una corriente de investigacion conocida por ser una aproximacion
“pbasada en los comportamientos” (Chandler y Jansen (1992), Herron et Robinson (1993)), cuyos resultados vienen a probar el mayor valor
predictor del desempefio de las competencias que los rasgos de personalidad. Fuente: Lorrain et al (1998:4).

Por su parte, Le Boterf afirma que el concepto de competencia, al igual que otros conceptos empleados en el campo de la formacion o de la
gestion de recursos humanos, es un concepto “evolutivo”, “en vias de desarrollo”, inconcluso y con una historia propia que puede ser
reconocida (Le Boterf, 200:17).

51 Curriculum Vasco — Documento Marco (2005:29-31), Delgado (2006:29,32-33), Pio (coord.) et al (2003:1), De Miguel (2006:19), Tejada
(2005:17), Gonzéalez & Wagenaar (2003:69), Lorrain et al (1998:3), entre otros.

52 Algunos otros elementos de este cambio de paradigma que incluye a la educacion centrada en el estudiante y el cambiante papel del
profesor (de “ensefiar”, a ayudar al estudiante en su propio proceso de adquisicion de competencias), son una definicion ampliada de los
objetivos educativos y de la educacién permanente, un cambio en la aproximacion a las actividades educativas, mayor énfasis en los
resultados del aprendizaje y en lo que el alumnos es capaz de hacer al término del proceso educativo (output), una modificacion en la
organizacion del aprendizaje. Fuentes: Gonzalez & Wagenaar (2003:63-64), Delgado (2006:29), Pio (coord.) et al (2003:1)

53 | os sistemas educativos tienen que ver con la forma peculiar y objetiva en que un pais o regién planifica y desarrolla la educacién de la
sociedad en un momento determinado de su historia. Son, de hecho, un subsistema dentro del contexto de la organizacién politica, cultural,
social y econémica de un pais, y su planificacion y actividad deben guardar una fuerte coherencia con las grandes lineas de organizacion
establecidas en el presente de los pueblos o sociedades para asegurar su continuidad (Diccionario de las Ciencias de la Educacion,
1993:Tomo 11,1298 y ss).
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siendo importantes, pero solo se les concede un valor instrumental, junto a las actitudes y

habilidades, en la adquisicion de una competencia®.

Por otra parte, se considera que con este nuevo enfoque se parte de un planteamiento mas
amplio para educar para la vida%s, al tener las competencias una fuerte vinculacion y
complementariedad con la accion, y con que la persona sea competente para actuar en todos
sus ambitos de desenvolvimiento como ser individual, miembro de la sociedad y de la

naturalezase.

También diversos autores insisten en que un enfoque basado en competencias ha significado
un paso adelante en el sentido de poner el énfasis mas en la globalidad de las capacidades
del individuo y reconstruir los contenidos de la formacién en una logica mas productiva,

menos académica y mas orientada a la solucion de problemas socio-profesionales®’.

Esta idea de una mayor proximidad con la vida profesional se refuerza con la concepcion del
crecimiento de una competencia como un proceso de naturaleza continua, que habra de
cambiar de acuerdo a las demandas del contexto, poniendo en relieve la necesidad de una
constante revision y adecuacion, ya que las competencias no son para siempre y pueden

volverse obsoletasss.

1.2.1.1 Aproximacion a la nocion de competencia

Dadas las consideraciones hasta aqui expuestas, presento a continuacion la nocion de
competencia referida a la persona en la que baso esta tesis®®:

5 Delgado (2006:35-36). En este mismo sentido abundan Pio (coord..) et al. “No se trata de negar el valor que la adquisicion de
conocimientos tiene en el proceso educativo, sino de acentuar la importancia que en el proceso educativo debe tener la adquisicién de
procedimientos que permitan la actualizacion de los mismos y también la adquisicion de capacidades que sirvan de base a esos
procedimientos”...(sic)... “la base de conocimiento que una persona tiene representa su habilidad para analizar situaciones, solucionar
problemas, para tomar decisiones y para seguir aprendiendo”. Pio (coord..) et al (2003:1)

% Esta idea de la continuidad en el aprendizaje a lo largo de la vida va ligada a la capacidad de la persona de gestionar el conocimiento,
actualizarlo, seleccionar lo que es apropiado para un contexto determinado, aprender permanentemente, entender lo aprendido de tal forma
que pueda adaptarlo a las situaciones de vertiginosos cambios que caracterizan al mundo en la actualidad. “La “sociedad del conocimiento”
[que se quiere impulsar hoy en dia] es también la “sociedad del aprendizaje™. Gonzélez & Wagenaar (2003:63)

% Curriculum Vasco — Documento Marco (2005:29-31). Para profundizar en esta triple concepcion de la persona, véanse los trabajos de
Edgar Morin (1994, 2000) y su concepcion del pensamiento complejo.

57 Tejada (2005:17), Homs (2001:10).

% De Miguel (2006:24), Gonzélez & Wagenaar (2003:63).

5 Hacer mencion que ademas de las competencias entendidas a nivel individual —competencias de la persona-, que son en las que me he
interesado en esta investigacion, las competencias también pueden ser estudiadas a nivel colectivo u organizacional, tales como las
competencias clave de una empresa (Dupouy, 2008:131, Durand, 2000, Le Boterf, 2000:137-149).
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Una competencia es “una caracteristica subyacente en una persona que esta causalmente
relacionada con el desempefo, referido a un criterio superior o efectivo, en un trabajo o

situacion”.60

Desgranando los elementos mas importantes que comportan este concepto, encontramos
que una competencia es una caracteristica subyacente pues constituye una parte
profundamente arraigada de la personalidad del individuo que puede predecir su
comportamiento en una amplia variedad de situaciones profesionales o académicas, por lo
que esta causalmente relacionada con el futuro desempefio profesional que puede predecir o
explicar. Y se refiere a un criterio, teniendo en cuenta que en funcion de un estandar de

medida especifico, tiene el potencial de predecir una actuacion como buena o deficiente. 6

Las caracteristicas subyacentes a la competencia pueden ser de diversos tipos. Las menos
visibles y por tanto, mas profundas y centrales a la personalidad, son los motivos (cosas que
una persona piensa en modo consistente o tiene como causa de una accion determinada), los
rasgos de la personalidad (caracteristicas que se manifiestan fisicamente y que suponen
respuestas consistentes a situaciones o informaciones) y el autoconcepto (que refleja las
actitudes, valores, la imagen de si). En contraparte, las caracteristicas subyacentes mas
visibles y relativamente faciles de identificar y desarrollar, estan constituidas por los
conocimientos (informacion sobre areas mas o menos especificas de contenidos de una
disciplina o area de conocimiento) y las habilidades (destreza o capacidad para desarrollar

ciertas actividades de orden fisico o mental) con las que cuenta una persona. 52
Recojo a continuacion algunos de los rasgos mas distintivos de toda competencia:
Realizacion en la accion

Una de las caracteristicas de la competencia mas resaltadas por una gran diversidad de

autores®, es su fuerte relacion con la accion, a la que va indisolublemente ligada. La

60 Definicion tomada de Spencer & Spencer (1993:9-12) que también adopta De Miguel (2006:22) en el trabajo de investigacion que le
encomend6 el MEC: Ministerio de Educacion y Ciencia, con el objeto de mejorar la calidad de la ensefianza superior y la actividad del
profesorado universitario en el Estado Espariol.

61 De Miguel (2006 :22)

62 |bidem

63 Curriculum Vasco — Documento Marco (2005:29), Gonzélez & Wagenaar (2003:69) Dupouy (2008:132-133), Perrenoud (2004:11), Le
Boterf (2001:54), Lorrain et al (1998:4), por nombrar sélo a algunos.
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competencia se realiza en la accion, es un proceso en el que intervienen simultdneamente los
componentes que la comportan -valores, destrezas procedimentales, saberes
conceptuales...-, y es en esta traduccion a acciones, en la que una competencia se puede

considerar como tal.

Carécter contextual

Las competencias son siempre situadas, esto es, referidas al contexto especifico, a la
situacion concreta frente a la cual la persona debera adaptar su propio potencial de
conductas. Esta mayor relevancia puesta al caracter contextual de las competencias -mas
alla de tratarseles como capacidades y destrezas- se ha hecho mas evidente en los Gltimos

afios. 64

En pocas palabras, como afirma De Miguel, “una persona dispone de una competencia en
una situacion dada. Si la confrontacion con el ejercicio real no se produce, la competencia no
es perceptible 0 no se pone a prueba. Solo existe la competencia si se vincula a un objeto 0
una situacion. No se puede identificar si la situacion de desempefio es desconocida” (De
Miguel, 2006:25).

Carécter intencional y predictivo de un desempefio

Otra caracteristica importante de las competencias es su intencionalidad respecto a unos
fines. El desarrollo de competencias va encaminado a que la persona sea capaz de
responder con éxito a las exigencias personales y sociales que plantea una actividad o tarea
en el ejercicio profesional, a la resolucion de problemas en la interaccion con situaciones

reales y complejas®®.

Por otra parte, de manera deliberada se trata de incidir en caracteristicas de la personalidad

(motivos, rasgos, autoconcepto, conocimiento) a través de diversas actuaciones educativas y

64 Por poner algunos ejemplos, reconocidos autores y expertos en el tema de competencias han hecho afirmaciones como las siguientes:
tener una competencia es tener la “capacidad de actuar de manera eficaz en un tipo de situacion” (Delgado, 2006: 34, en concordancia con
Perrenoud (1999, 2004:11)); una competencia es “un potencial de conductas adaptadas a la situacién” (De Miguel, 2006:22), una capacidad
“para afrontar con garantias situaciones problematicas en un contexto académico o profesional determinado” (De Miguel, 2006:24), o0 una
“combinacion de saberes técnicos, metodoldgicos, sociales y participativos que se actualizan en una situacién y un momento particulares”
(Hernanz et al, 2003:39).

Por su parte, Dupouy apela a la definicién de la AFNOR (Association Frangaise de Normalisation) en el sentido de que la competencia es “la
puesta en marcha en situacion profesional de capacidades que permiten ejercer convenientemente una funcién o un oficio” [« la mise en
ceuvre en situation professionnelle de capacités qui permettent d'exercer convenablement une fonction ou un métier »], para enfatizar el
hecho de que la competencia es contextualizada, se manifiesta en una situacion profesional y es considerada como tal si es reconocida por
el entorno de trabajo. (Dupouy, 2008:132)

6 En esta idea coinciden diversos estudios como los de Eurydice (2002:14), OCEDE - Informe DeSeCo (2001:45), De Miguel (2006:22,26),
Dupouy (2008:132), Delgado (2006:34), Curriculum Vasco — Documento Marco (2005:31), especialistas en gestion y recursos humanos
como Chandler y Jansen (1992), Zarifian (2006) y muchos otros mas.
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formativas, que pretenden predecir cuales seran los comportamientos (habilidades) que la
persona serd capaz de poner en practica, en la consecucion de un desempefio profesional
considerado como superior o efectivo en base a criterios de referenciat. Este transito que va
de una “intencion” a una “accion” y de alli a un “resultado” es lo que se conoce como flujo

causal o relacion causal de una competencia®’.

1.2.1.2 Componentes y expresion de una competencia

Un gran nimero de investigadores y especialistas en el tema® coinciden en distinguir tres
grandes tipos de componentes de una competencia: los que tienen que ver con el saber
(conocimientos), el saber hacer (procedimientos o habilidades) y el saber ser (actitudes y

valores).

La Tabla 1.2 recoge graficamente cada uno de estos tres grandes tipos de componentes junto
a descripciones y ejemplos de lo que esto significa. También se incluye, con un fin
meramente didactico, una categorizacion de subcomponentes para cada una de estas

competencias, de acuerdo a la propuesta de De Miguel (2006:30).

Las competencias, como se menciond anteriormente, son resultado de la dindmica aplicacion
de estos distintos elementos en una situacion concreta, buscando un desempefio superior 0
efectivo en la consecucion de un fin. Asi, las competencias deben ser pensadas en términos
de conexién y no de componentes aislados® (cfr. Figura 1.2), puesto que son precisamente
esa zona comun a dimensiones que integran conocimientos, habilidades y destrezas,
actitudes y valores. En palabras de Le Boterf (2005), las competencias pueden ser
consideradas como la resultante de tres factores: saber hacer, querer hacer y poder hacer.

6 Para profundizar en la idea de criterios de referencia, cfr. Spencer & Spencer (1993:13-14) o a Le Boterf (2001:54).

67 Spencer & Spencer (1993:12-13) ponen en relieve este concepto que ha recibido el apoyo de otros estudiosos del tema como De Miguel
(2006:23-24) o Lorrain et al (1998:4).

8 \erbigracia, se encuentran Delgado (2006:34-35), De Miguel (2006:28-30), Dupouy (2008:133), Le Boterf (2000:52-53,2005), OCEDE -
Informe DeSeCo (2001:45), Perrenoud (2004:11), Gonzalez & Wagenaar (2003:69).

6 Autores como Le Boterf (2005) condenan la aproximacion analitica prevaleciente durante largo tiempo, en la que las competencias se
redactaban como listas de “saberes”, “saberes hacer”, “saberes ser”, reduciéndolas competencias “a migajas” e impidiendo mostrarlas como
un proceso.

0 La cita completa es “las competencias pueden ser consideradas como una resultante de tres factores: el saber actuar que (...), supone
saber combinar los recursos pertinentes (conocimientos, saber hacer, saber ser, redes...), pero también el querer actuar que esta ligado a la
motivacion y al involucramiento de la persona (sobretodo a su autoconfianza, la imagen de si, el sentimiento de ser reconocido...) y
finalmente el poder actuar, que mira a la existencia de un contexto que vuelve posible la asuncion de responsabilidad del individuo” [‘les
compétences peuvent étre considérées comme une résultante de trois facteurs : le savoir agir qui (...), suppose de savoir combiner des
ressources pertinentes (connaissances, savoir faire, savoir-étre, réseaux...), mais également le vouloir agir qui est lié & la motivation et &
I'engagement de la personne (notamment & la confiance en soi (du porteur), limage de soi, le sentiment d’étre reconnu...) et enfin le pouvoir
agir, qui renvoie a I'existence d’un contexte rendant possible la prise de responsabilités de 'individu”]. Le Boterf (2005:134)
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SABER

(conocimientos)

Adquisicion sistemética de conocimientos,
clasificaciones, teorfas, etc. Relacionadas
con materias cientificas o area profesional.
Conjunto de informaciones asimiladas e
integradas en cuadros de referencia.

CONCEPTOS, TIPOLOGIAS, TEORIAS.
COMPRENDER LOS FUNDAMENTOS

CONOCER.
ENTENDER FENOMENOS COMO

DEL CAMPO PROFESIONAL. PROPIOS O DESDE EL PUNTO DE VISTA
IDENTIFICAR... DE SU CAMPO.
Ejemplos de - Generales para el aprendizaje

subcomponentes:

- Académicos vinculados a una materia

- Vinculados al mundo profesional

SABER HACER
(habilidades)

Entrenamiento en procedimientos
metodolégicos aplicados o relacionados con
materias cientificas o &rea profesional
(organizar, aplicar, manipular, disefiar,
planificar, realizar...).

SABER APLICAR, ADAPTAR, IMAGINAR
PROCESOS PRACTICOS.

HABILIDAD PARA EL DISENO DE
ACTIVIDADES...

HABILIDAD EN LA RESOLUCION DE
TAREAS, DE PROCESOS.

HABILIDADES COMUNICATIVAS.
TRABAJAR CON LOS DEMAS.
TRABAJAR EN ENTORNOS DIVERSOS.

Capacidad de actuar de una manera Ejemplos de - Intelectuales
concreta seguin un proceso u objetivos subcomponentes: - De comunicacién
determinados

- Interpersonales

- Organizacion / gestion personal
SABER SER SENTIDO ETICO. PENSAMIENTO HOLISTICO.
(actitudes y valores) COMPROM!SO CON EL ROL EJERCIDO. | ASERTIVIDAD.

VVALORACION DE LAS SITUACIONES CREATIVIDAD.

Actitudes y valores necesarios para el
ejercicio profesional: responsabilidad,
autonomia, iniciativa ante situaciones
complejas, coordinacion....

Parte tacita y de lo empirico, de la
voluntad™.

DIFERENCIALES.

SENTIDO DE LA PLANIFICACION, DEL
TIEMPO...

Ejemplos de
subcomponentes;

- De desarrollo profesional
- De compromiso personal

Tabla 1.2 Tipos de componentes de una competencia
(elaboracién propia basada en Delgado (2006:35) y De Miguel (2006:30))

destrezas

Habilidades y

Actitudes y
valores

Competencias
Conocimientos  Habilidades Actitudes y
y y destrezas valores
capacidades  transversales
Componentes de  intelectuales

la competencia

Bases de la personalidad

Figura 1.2: La competencia y los componentes que la integran dinamicamente

(Fuente: De Miguel, 2006:29)

1 Las cualidades de “saber ser” son llevadas por el individuo, pero cobran sentido en relacion al colectivo en el que se insertan, en el marco
de las relaciones sociales (Zarifian (2006), Dupouy (2008:135) - quien ademas recoge la concepcion de la AFNOR del “saber ser” entendido
como un “saber hacer relacional”, pues generalmente describe comportamientos y actitudes atendidos en un situacion dada).

Por otro lado, las competencias tienen una naturaleza fuertemente idiosincratica (Le Boterf, 2005) al referirse al ser de la propia persona y al
conjunto de supuestos e interpretaciones en los que basa su comportamiento. Dupouy (2008:137) sostiene esta misma idea afirmando que
la competencia es eminentemente individual (el individuo es quien construye la competencia movilizando una serie de recursos tanto propios
como del entorno que considera pertinentes), por lo que la imagen de si juega un papel importante.
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Asimismo, las competencias pueden ser entendidas tanto como un proceso -una
aproximacion dinamica-, como un estado -algo finalizado que se manifiesta en la dptica de

alcanzar un objetivo, cierto resultado, un desempefio (Dupouy, 2006:137).

Por Ultimo, cabe indicar que las competencias no dependen en su totalidad de la persona,
sino que estan condicionadas por el contexto y la situacion particular donde hayan de
traducirse a acciones’2, y que en consecuencia, Su expresion requiere tanto de recursos
internos (recursos propios de la persona, como conocimientos, habilidades, saber-hacer,
cualidades, cultura, valor, experiencia, recursos cognitivos, y emocionales..) como recursos

externos o del entorno (redes profesionales, documentales, bases de datos...)’.

1.2.1.3 Clases de competencias

Como afirma De Miguel, “el desarrollo de competencias ha tratado de abordarse desde varios
enfoques que, en esencia, diferencian entre lo genérico (motivos, rasgos) y lo especifico de

las materias de estudio o de la profesion (conocimientos, habilidades)” (De Miguel, 2006:27).

Tras una revision de la literatura, recojo en la Tabla 1.3 la manera en que diversos autores
diferencian y conciben las llamadas competencias “genéricas” —también conocidas como

“transversales” 0 “basicas’-, de aquellas consideradas “especificas”.

Competencias genericas Competencias especificas

De Miguel Motivos, rasgos geneéricos. Conocimientos y habilidades especificos de las
(2006:27-28) materias de estudio o de la profesion
Delgado Atributos compartidos por todas las materias 0 | Asociadas con disciplinas o areas de

(2006:37-39) | 4mbjitos de conocimiento

(“shared attributes general to any degree”)

conocimiento concretas (estan, en este sentido,
mas relacionadas con los conocimientos)

Tuning (*Academic-subject-related”)

Educational | Pyeden clasificarse en:

Ehrru(::;léres ™1 * Instrumentales (miden las capacidades y la formacion | * Académicas (relativas a conocimientos tedricos)
(2003:28,69- de la persona para obtener un determinado fin) —

73) * Personales (miden las habilidades de relacién social e | * Disciplinares (conjunto de conocimientos précticos

integracion en diferentes colectivos y la capacidad de
trabajar en equipos especificos y multidisciplinares — son
las que permiten tener interaccién con los demas)

requeridos para cada sector profesional (hacer)

* Sistémicas (miden las cualidades individuales y la
motivacion a la hora de trabajar; destrezas relacionadas
con la comprension de la totalidad de un sistema)

* Profesionales (incluyen tanto habilidades de
comunicacién e indagacion, como know-how aplicadas al
ejercicio de una profesién concreta -saber hacer-)

(continGia en pagina siguiente)

72 e Boterf (2005:134), Tejada (2005:4), De Miguel (2006:24-25), Curriculum Vasco — Documento Marco (2005:31).
73 Le Boterf (2005:133-134), Dupouy (2006:321).
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Competencias genéricas

Competencias especificas

Hernanz
(coord.).
Marco
general para
la integracion

Distingue 5 ambitos en estas competencias:
* Intelectual/cognitivo

* |nterpersonal (trabajo en grupo, equipo, liderazgo...)
* Comunicacién y gestion de la informacion

europea. * Gestidn (o competencias personales como la
(2003:43). planificacion, responsabilidad...)
* Valores éticos/profesionales (respeto al medio
ambiente, confidencialidad...)
Pio (coord.), | Cuando entra a formar parte como componente | Hacen referencia a la habilidad para realizar

(2003:5-6)74

de otras competencias mas complejas:

* Cognitivas (conocimiento basico y especifico, anélisis
y sintesis, organizar y planificar, solucién de problemas,
toma de decisiones y capacidad de aprender)

una serie de tareas concretas y suelen tener un

caracter instrumental
(comunicacion oral y escrita, conocimiento segundo idioma,
habilidades manejo ordenador, gestion de informacion...)

* Motivaciones y valores (motivacién de logro,
iniciativa y espiritu emprendedor, preocupacion por la
calidad y compromiso ético)

Tabla 1.3 Tipologia de competencias en base a su nivel de generalidad

Afiadir que la pertenencia de diversos elementos a las distintas categorizaciones de
competencias que pudieran hacerse no son exclusivas, por lo que algunas competencias
podrian figurar en diferentes categorias. En otras palabras, los esfuerzos por elaborar
diferentes clasificaciones de competencias suelen responder basicamente a cuestiones
practicas y a motivos de conveniencia -mé&xime si se trata de actividades de cierta
complejidad- pero ni en lo personal ni en lo profesional, opina De Miguel, se separan los
componentes, conocimientos y habilidades por un lado, y actitudes y valores por otro.

Este mismo autor afirma que, por el contrario, en situaciones complejas cabria mas bien
hablar de agrupaciones de grupos o clusters de competencias en los que sea posible
establecer interacciones entre diferentes conocimientos, habilidades, motivos, actitudes o
valores, y que deberian reflejar actuaciones clave en el desarrollo de una actividad
profesional. (De Miguel, 2006:27)

1.2.1.4 Desarrollo y consolidacion de competencias

El crecimiento de una persona en una competencia dada es un proceso de naturaleza
continua. Por un lado, el contexto y las situaciones donde las competencias habran de ser

puestas en practica son cambiantes, y demandan nuevas respuestas y una permanente

4 Para estos autores, ademas de las competencias genéricas y las competencias especificas, existen las competencias de intervencién, en
las que destaca la caracteristica de ser aplicadas sobre el medio -fisico y social- o sobre el propio pensamiento, y que a su vez se dividen en
cognitivas (capacidad de aplicar conocimientos a la practica, de adaptarse a nuevas situaciones, generar nuevas ideas, critica y autocritica,
trabajar de forma auténoma y de investigacion), sociales (habilidades interpersonales, liderazgo, trabajo en equipo...) y culturales (capacidad
de apreciar la diversidad, el conocimiento de culturas y el trabajo intercultural).
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actualizacion y revision de las mismas. Por otro lado, una persona no posee o carece de una
competencia en términos absolutos, sino que la domina en distintos grados de intensidad, con

lo que ubica al desarrollo de competencias en un continuo.”

Para favorecer el desarrollo de las competencias hay que actuar sobre aquellas
caracteristicas que constituyen la base de la personalidad (motivos, rasgos de la
personalidad, autoconcepto, actitudes y valores) como sobre aquellas caracteristicas mas
visibles de la competencia (conocimientos, habilidades o destrezas). Mientras que estos
Ultimos son los relativamente méas sencillos de desarrollar a partir de la formacion y el
adiestramiento, los motivos y los rasgos que estan en la base de la personalidad resultan mas
dificiles de desarrollar y valorar. (De Miguel, 2006:26-28)

Asimismo, para que se produzca un crecimiento de una competencia en una persona en base
a competencias establecidas, por ejemplo, en el perfil de una titulacion, es insuficiente
formarle en determinados conocimientos, habilidades y promover en esa persona
determinadas actitudes o valores, sino que es necesario ademas favorecer el crecimiento
continuo de esas caracteristicas subyacentes a sus competencias. Para o anterior es preciso
colocar a la persona ante diversas situaciones de estudio y trabajo reales o similares a las
que puede encontrar en la préctica de su profesion, situaciones en las que “aprender

haciendo” (o learning by doing), cobra una importancia fundamentals.

Ahondando en esta idea, las situaciones y el contexto demandan el despliegue de
determinadas competencias y no al contrario. Por tanto, como apunta De Miguel (2006:27),
son las situaciones profesionales las que deberan tomarse como punto de partida de los
programas de formacion y adiestramiento, desarrollando la formacion de la persona como un
todo en el que tengan cabida conocimientos, habilidades, actitudes y valores. También
suscribo la opinién de Delgado y otros autores?” en el sentido de que las competencias no
tienen por qué ser innatas, sino que pueden ser desarrolladas a través de metodologias y
recursos adecuados, en contextos lo mas parecidos a la realidad.

5 Gonzdalez & Wagenaar (2003:69), De Miguel (2006:24), Le Boterf (2001:41-45)

6 Entre los numerosos autores que coinciden en esta idea, se encuentran De Miguel (2006:27), Delgado (2006:49), Dupouy (2008:349),
Fayolle & Filion (2006:188).

7 Delgado (2006:49), Fayolle & Filion (2006:225-226,239-240), De Miguel (2006:27), entre otros.
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Por otra parte, “el desarrollo de caracteristicas y la adquisicion de competencias necesitan
aprendizajes a niveles mas fundamentales y que no se persiguen necesariamente de forma
continua y simétrica”’8. Los mismos objetivos de aprendizaje y competencias pueden ser
alcanzados utilizando diversos métodos y técnicas de ensefianza, de aprendizaje y de
evaluacion; y lo mas recomendable es precisamente utilizar combinaciones sucesivas de
distintas modalidades de ensefianza, recursos y materiales, que permitan ejercitar las

diferentes competencias™.

En todo este proceso de desarrollo y consolidacion de competencias es también importante la
construccion de representaciones que la propia persona haga de las competencias y de su
capacidad de extrapolar los aprendizajes a otras situaciones. De alli que “retornar sobre si
mismo” y las competencias de “saber ser” tengan una gran importancia en los procesos de

aprendizaje®0,

1.2.2 LA “COMPETENCIA DE INICIATIVA EMPRENDEDORA”

Antes de abordar las distintas aproximaciones al estudio de la “competencia de iniciativa
emprendedora’, y aquella en la que esta tesis esta basada, considero pertinente hacer una
breve recapitulacion de dos grandes tipos de aproximaciones al estudio de las personas
emprendedoras, la primera, basada en el estudio de la personalidad, y la segunda

aproximacion, basada en el estudio de los comportamientos (resultantes de competencias).

Las primeras aproximaciones al estudio de las personas emprendedoras -estudios de un
fuerte corte psicoldgico que han tenido un importante desarrollo en Norteaméricas!- se
centraron basicamente en analizar los rasgos de personalidad y las motivaciones de las
personas emprendedoras. La hipétesis subyacente a este abordaje es que este tipo de
determinantes psicoldgicos esta directamente asociado a su desempefio como tales, es decir,
que los rasgos personales y las motivaciones que caracterizan a los emprendedores les

predisponen a actuar de formas particulares que explican su éxito82,

8 [Le développement de caractéristiques et I'acquisition de compétences nécessitent des apprentissages a des niveaux plus fondamentaux
et qui ne se poursuivent pas nécessairement de fagon continue et symétrique], Fayolle & Filion (2006:187). Por ejemplo -siguiendo a estos
mismos autores-, el aprendizaje de una técnica de negociacion dentro de un curso o actividad formativa, seguird siendo aprendida en lo
sucesivo por un seguimiento paulatino de la practica.

79 Estas ideas las sustentan autores como Delgado (50-51), Gonzélez & Wagenaar (2003:120), De Miguel (2006:27).

80 Le Boterf (2005), Perrenoud (2004:11), Dupouy (2008:138)

81 Cfr. apartados 1.1.3 Génesis y fundamentos del emprendizaje como &mbito de investigacion, y 1.1.4 Origen y evolucién del término
persona emprendedora.

82 | orraine et al (1998:3), quienes a su vez citan como ejemplos de estudiosos adscritos a este persistente enfoque -se sigue recurriendo a
él- basado en el estudio de la personalidad de las y los emprendedores, a McClelland (afios 1960), Stevenson & Jarillo (1990).
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Sin embargo, resultados de investigaciones de especialistas como Lorrain & Dussault (1988),
Gartner (1988), Chandler & Jansen (1992), que han arrojado evidencia contradictoria y han
tiidado como simplistas las explicaciones del éxito empresarial como una funcién de la
personalidad, han dotado de un renovado impulso a la corriente que aborda el estudio de las
personas emprendedoras en base a competencias. Para los especialistas que suscriben esta
aproximacion investigativa que desde los afios 1990 ha cobrado mas fuerza, si bien los
rasgos de personalidad pueden predisponer la aparicién de ciertos comportamientos, las
competencias emprendedoras son las que mejor predicen el desempefio de las y los

emprendedores. 83

Esta aproximacion en base a los comportamientos, en la que la persona emprendedora es
vista como quien puede llevar adelante un conjunto de actividades involucradas en la
creacion de una organizacion, y que pone el foco de su investigacion no en los individuos y
sus caracteristicas particulares, sino en la organizacion que gracias a su esfuerzo es creada
en un entorno complejo donde influyen muy diversos factores y agentes®, es la que da

sentido al enfoque del estudio de la persona emprendedora en base a sus competencias. 8

Ahora bien, situada esta tesis en una aproximacion en base al estudio de los
comportamientos de las personas emprendedoras, ¢cuales son los conocimientos,
habilidades y actitudes que debe dominar una persona para realizar eficazmente sus tareas
como emprendedor o emprendedora a través de las diferentes etapas por las que habra de
pasar en la creacion y puesta en marcha de una actividad empresarial?, ¢cuales son los
conocimientos, habilidades y actitudes que deberd dominar en la miriada de tipologias de
empresas y de situaciones en las que se puede emprender?... en definitiva, ¢,como se puede

definir la “competencia de iniciativa emprendedora™?

8 Lorraine et al (1998:3), Gartner (1988:47-64), Mintzberg (1980) -trasladando su estudio del trabajo gerencial a aquél de las personas
emprendedoras-, Spencer & Spencer (1993:220 y ss.), etc...

Otra de las criticas hechas a los estudios de personas emprendedoras en base a su personalidad y sus motivaciones, es la falta de
consenso y la multiplicidad de definiciones (o la ausencia de ellas) sobre lo que una persona emprendedora es, lo cual también ha derivado
a una gran heterogeneidad en las muestras de emprendedores y emprendedoras en las que se basan estos estudios. (Gartner, 1988:48-57).
8 Tanto para Vesper (1982) como para Gartner (1988), la caracteristica mas distintiva de una persona emprendedora, es su capacidad de
“crear una organizacion”. Como indica Gartner (1988:57), esta aproximacion en base a comportamientos, considera a la creacion de una
organizacién como un evento contextual, resultado de muchas influencias. EI emprendedor es sélo una parte del complejo proceso de
creacion de una nueva empresa; las caracteristicas de personalidad que posea son sélo auxiliares a su comportamiento como emprendedor.
85 Comentar que las investigaciones que asumen este enfoque no estan exentas de problemas. Por ejemplo, el de decidir cuando termina el
emprendizaje, que si bien es un limite cuya ubicacién no esta completamente resuelta (se suele situar cuando termina la fase de creacion de
una empresa), éste se tiende a poner en funcién de la organizacién mas que de la persona. Esto se debe a que si bien una organizacion
puede perdurar pasada su fase de creacion a través de distintas etapas como crecimiento, madurez, declive..., desde este punto de vista
procesual, la persona emprendedora que crea una organizacion asume distintos roles en cada etapa —innovador, gerente, propietario de una
pequefia empresa, vicepresidente de division...-, comportamientos que pueden ser también compartidos por otras personas no
necesariamente emprendedoras (como gerentes, propietarios de pequefios negocios...).(Vesper, 1982, Gartner, 1988:62)
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En la revision de la literatura sobre el estudio de las competencias de las personas
emprendedoras sobresalen aquellos autores interesados principalmente en identificar y
describir las habilidades de las personas emprendedoras. De entrada, hay un consenso en
que las tareas propias de las personas emprendedoras pueden entrafiar una gran

complejidad, por lo que el dominio de una multitud de competencias es necesario®.

En el apartado 1.1.4 Origen y evolucion del término persona emprendedora de este mismo
capitulo, fueron abordados desde una perspectiva historica los comportamientos con los que
se suele asociar a las personas emprendedoras, y los principales estudiosos de tales
perspectivas. Teniendo en cuenta dichos contenidos, sefialar que como “competencia de
iniciativa emprendedora” entiendo la capacidad de ejecutar una multiplicidad de
acciones que combinan dinamicamente conocimientos, habilidades y actitudes, en
situaciones concretas®’, y que permiten a la persona llevar adelante el proceso de

creacion y puesta en marcha de una actividad empresarial.

En un intento por presentar aqui una muestra representativa de diversas aproximaciones
posibles al estudio de la “competencia de iniciativa emprendedora”8, expongo a continuacion

diferentes ejemplos recogidos de entre las diversas formas de abordar su estudio.

Empiezo por nombrar a Chandler & Jansen (1992) quienes proponen una categorizacion que
distingue entre competencias emprendedoras, administrativas y técnico funcionales, y que
como pertenecientes a las primeras reconocen a habilidades como saber identificar y
aprovechar oportunidades de negocio, trabajar intensamente, dirigir individuos, habilidad
cognitiva para coordinar los intereses y las actividades de la empresa, habilidad técnico
funcional (en su campo de especializacion). En base a estas tres mismas categorias de

competencias, Lorraine et al (1998) realizaron una extensa compilacion de habilidades

8 Bird (1989), Lorrain (1988:4), Fayolle & Filion (2006:231 y ss), Spencer & Spencer (1993:220-236), Gartner (1988:47,64), Papin (2007:17-
22) y la gran mayoria de autores revisados quienes, de alguna manera, asumen o exponen explicitamente esta idea.

87 Cfr. con la definicion e implicaciones de las competencias anteriormente expuestas.

8 En base a la identificacion de las acciones a llevar adelante por las personas emprendedoras, 0 de algin elemento perteneciente a este
tipo de competencias -relacionado con el saber, el saber hacer, o el saber ser, tal como se vio con anterioridad-.
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emprendedoras en las que coinciden los estudios de diversos especialistas. Dichos
resultados los expongo en la Tabla 1.4, a la que he afiadido algunas modificaciones para

completar la seleccion de autores.

Categoria Habilidades Autores
COMPETENCIAS Capacidad de identificar oportunidades | Baum (1995), Chandler & Jansen (1992),
EMPRENDEDORAS de negocio Herron (1990), Kirner (1979), Mansfield et al
(1987), Milton (1989), Vesper (1989),
Timmons (1977), Stevenson (1983), Fayolle
& Filion (2006)
Capacidad de elaborar una vision de Filion (1989,2006), Chandler & Jansen
empresa (1992), Hambrick & Crozier (1985), Milton
(1989)
Capacidad de crear y gestionar sured | Aldrich & al. (1987), Bird & Jelinek (1988),
de negocios Chandler & Jansen (1992), Herron (1990),
Ibrahim & Goodwin (1986)
Capacidad de administrar su trabajo Bird & Jelinek (1988), Deeks (1976)
COMPETENCIAS EN Capacidad de elaborar una estrategia | Ibrahim & Goodwin (1986), Lumpkin et al.

GESTION DE EMPRESAS

de empresa

Capacidad de coordinar y organizar las
actividades de su empresa

Capacidad de dirigir personal

Capacidad de resolver problemas

Capacidad de controlar las actividades
de su empresa

Capacidad de negociar

(1988), Hofer & Sandberg (1987)
Chandler & Jansen (1992), Herron (1990)

Baum (1995), Chandler & Jansen (1992),
Herron (1990), Hofer & Sandberg (1987),
Ibrahim & Goodwin (1986) _
Deeks (1976), Mansfield et al (1987),Tejada
(2005), Proyecto Tuning... (2003)
Deeks (1976), Herron (1990)

Deeks (1976), Hofer & Sandberg (1987)

COMPETENCIAS Capacidad de gestionar las Chandler & Jansen (1992), Deeks
TECNICAS DE GESTION Y | operaciones (1976), Lorrain & Dussault (1988)
DEL SECTOR Capacidad de una gestion financiera Deeks (1976), ), Ibrahim & Goodwin (1986),

Capacidad de una gestién de recursos
humanos

Capacidad de una gestién de
marketing y ventas

Capacidad de gestionar las leyes y
reglamentos gubernamentales

Lorrain & Dussault (1988), Luk (1996),
Lumpkin et al. (1988)
Deeks (1976), Ibrahim & Goodwin (1986)

Deeks (1976), Lumpkin et al. (1988), Lorrain
& Dussault (1988), Luk (1996), Hand et al.
(1987), Smart & Conant (1994)

Deeks (1976)

Tabla 1.4: Las habilidades de los emprendedores por categoria de competencia
(basada en Lorraine et al, 1998)

Como se comentaba en lineas anteriores, en la revision de la literatura sobre el tema que
aqui nos interesa, suelen abundar los estudios en base a las habilidades de las personas
emprendedoras -uno de los componentes mas visibles de una competencia, y también mas

facilmente modificables-.
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Otros especialistas se decantan por proponer una serie de actividades clave consideradas
como parte de un denominador comln transversal a la mayor parte de situaciones y
contextos de las actividades que llevan a cabo las personas emprendedoras. Como ejemplo
representativo de esta vertiente, recojo la propuesta hecha por Fayolle & Filion (2006: 183-
206), en la que no s6lo definen una serie de acciones, sino que identifican caracteristicas de

comportamiento, competencias, y aprendizajes por cada una de ellas (cfr. Tabla 1.5).

Actividades Caracteristicas Competencias Aprendizaje
IDENTIFICAR olfato, intuicion el pragmatismo el andlisis sectorial
OPORTUNIDADES DE
NEGOCIO
CONCEBIR VISIONES imaginacion, la concepcion y el la evaluacion de recursos
independencia y pasion pensamiento sistémico
TOMAR DECISIONES juicio, prudencia la vision la informacion, el riesgo
REALIZAR VISIONES desenvoltura, constancia, | la accién la retroaccion
tenacidad
HACER FUNCIONAR destreza la polivalencia la técnica
EQUIPOS E INSTALACIONES
COMPRAR agudeza la negociacién el diagnéstico
PONER EN MARCHA diferenciacion, la la disposicion de el marketing, la gestion
originalidad elementos
VENDER flexibilidad la adaptacion el conocimiento del
cliente
SABERSE RODEAR juicio, el discernimiento la comunicacion gestion de recursos
humanos, el compartir
DELEGAR prevision las relaciones, el equipo | la gestién de operaciones

Tabla 1.5: Los componentes del oficio de emprender en base a actividades clave
(Fuente: Fayolle & Filion, 2006:204)

Como se puede ver si se comparan los ejemplos aqui recogidos, en su esencia y espiritu
coinciden las distintas aproximaciones de lo que puede ser definido como la “competencia de
iniciativa emprendedora” 8. Queda también en evidencia la afirmacion de Fayolle (2005:27)
en el sentido de que el emprendizaje como ambito de ensefianza se encuentra todavia en
una fase embrionaria de estructuracion, y que es mucho mas sutil y complejo de lo que

pudiese parecer.

8 Se puede comparar ademas, lo recogido en las tablas 1.4 y 1.5 con otro ejemplo, con el estudio financiado en 1983 por la Agencia de los
Estados Unidos Para el Desarrollo Internacional (en inglés, USAID: United States Agency for International Development), en que se llevd
adelante una investigacion transcultural en paises en vias de desarrollo (Ecuador, Malawi e India) para identificar “caracteristicas
emprendedoras personales” (llamadas en inglés “PECs™: personal entrepreneurial characteristics), y de entre éstas, distinguir aquellas
pertenecientes a los emprendedores exitosos. EI modelo genérico de competencias del emprendedor al que se llegé en un primer momento
contemplaba las siguientes categorias: realizacion (iniciativa; ve y actua en las oportunidades; persistencia; bisqueda de informacion;
preocupacion por trabajo de alta calidad; compromiso con el contrato de trabajo; orientacion hacia la eficiencia), pensamiento y resolucion de
problemas (planeacion sistematica; resolucion de problemas), madurez personal (confianza en si mismo; experiencia; reconoce sus propias
limitaciones), influencia (persuasion, uso de estrategias para influir), direccién y control (asertividad; monitorizacién), orientacién a los otros
(credibilidad, integridad y sinceridad); preocupacion por el bienestar del trabajador; reconocimiento de la importancia de las relaciones de
negocios; provee entrenamiento a sus empleados), otras competencias (consecucion de recursos econémicos; preocupacion por la imagen
de sus productos y servicios). Fuente: Spencer & Spencer (1993:220-236), Mansfield et al (1987).
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Fayolle (2005:27-30) afirma que han sido pocos los trabajos consagrados al estudio de
cuestiones como una definicion de lo que se entiende por ensefianza del emprendizaje o por
precisar el significado de la educacion en este &mbito. No obstante, desde la postura de este
autor se tiene el convencimiento de que la ensefianza del emprendizaje deberia consistir en
la transmision de conocimientos y en el desarrollo de competencias y de saberes-hacer
referidos a situaciones y comportamientos especificos, pero que ademas, la expresion de
dichos procesos se encuentra bajo la influencia de factores contextuales y temporales. Los
factores contextuales estarian relacionados con la injerencia que en un plano psicol6gico o en
una discontinuidad en las rutinas puedan ejercer el equilibrio o la ruptura de las esferas de su
vida personal y profesional, asi como los factores culturales, econoémicos, tecnoldgicos,
juridicos y geo-poliiticos. Por su parte, los factores temporales tienen que ver con el hecho de
que una situacién que pueda ser considerada como emprendedora en un momento dado,

deje de serlo al paso del tiempo.

1.2.3 LA INICIATIVA EMPRENDEDORA COMO UNA COMPETENCIA CLAVE A SER IMPULSADA

A TRAVES DE LOS SISTEMAS EDUCATIVOS

Adquirir y desarrollar la competencia de iniciativa emprendedora es una cuestion de actitud y
aptitud, de predisposicion y capacidad. Las competencias se adquieren, se desarrollan, se
perfeccionan (Fayolle & Filion, 2006:186), y para impulsarlas hay diversas maneras de
proceder. Una de las vias mas efectivas para hacerlo es a través de los sistemas de

educacion y formacion, como se adelanto al abordar el tema de las competencias.

Los sistemas educativos son un factor determinante en el potencial de competitividad,
desarrollo y excelencia de cada pais, y cumplen una funcion econémica y social. De acuerdo
a informes del programa de investigacion internacional GEM: Global Entrepreneurship
Monitor (2002,2006)%, la educacion, junto a la formacion, es una de las variables mas
destacadas por la mayoria de expertos como uno de los factores clave que favorecen o

perjudican el desarrollo de la actividad emprendedora de un pais.

9% GEM (www.gemconsortium.org, http://www.ie.edu/gem/img/informes/26.pdf, http://www.eusko-ikaskuntza.org) propone un modelo para
demostrar la influencia del dinamismo emprendedor en el crecimiento econémico, hipétesis que trata de verificar con el establecimiento de
comparaciones entre diversos paises en base a numerosas variables sociales y culturales, de condiciones marco que fomentan o inhiben el
dinamismo emprendedor. Entre las variables analizadas se encuentran la ensefianza y la formacion, junto con el financiamiento, las politicas
gubernamentales, los programas especificos, las transferencias tecnoldgicas, la infraestructura legal y comercial, el grado de apertura del
mercado interior, las infraestructuras materiales y las normas socioculturales.
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Si un pais o una region son sensibles a la necesidad de emprender, a traves del sistema
educativo subrayaran la necesidad de contrarrestar el conformismo, la comodidad y potenciar
el espiritu emprendedor. Este hecho se enmarcaria dentro de la tendencia que actualmente
existe en numerosos paises y regiones alrededor del mundo® de fomentar el espiritu
emprendedor y de desarrollar dentro de las instituciones educativas que van de la
educacion basica hasta la superior, distintas acciones encaminadas al fomento de la

competencia de iniciativa emprendedora.

En el caso de la Union Europea -que es el contexto que abordo con mas detalle al ubicarse
alli el foco de estudio de esta tesis-, se vio que para cumplir el objetivo estratégico fijado en la
Cumbre de Lishoa de marzo de 2000 de convertir a Europa antes del 2010 en “la economia
basada en el conocimiento mas competitiva y dindmica del mundo, capaz de crecer
econémicamente y de manera sostenible con mas y mejores empleos y con mayor cohesion
social’®2, habfa de apoyarse de manera central en la educacion y la formacion. En
consecuencia, se empezd a trabajar por adoptar puntos de referencia europeos en areas
centrales de dichos sistemas, entre los que se encuentra el intento por llegar a un consenso
respecto a cuales deberian ser las competencias clave europeas a inculcar. Una de las

competencias definidas, fue la de “desarrollar el espiritu de empresa”.%

Como resultado del Consejo Europeo de 2001, celebrado en Estocolmo, se adoptaron tres
objetivos estratégicos para mejorar la calidad, el acceso y la apertura de los sistemas de
educacion y formacion. Dichos objetivos fueron posteriormente divididos en 13 objetivos
especificos y detallados, entre los que se subraya la necesidad de “desarrollar el espiritu
emprendedor”. En el afio 2002 en Barcelona, el Consejo Europeo enfatizo, en el programa
de trabajo adoptado, que el emprendizaje debia ser aprendido a través de los sistemas de
educacion y formacion, y que estos mismos sistemas deberian contribuir a facilitar la

adquisicion de las habilidades necesarias para montar y poner en marcha un negocio.

91 Estados Unidos, Canada, Alemania, Irlanda, Francia, Espafia, Holanda, Finlandia, Australia, Honk Kong, India, México, Brasil o Chile, por
nombrar unos cuantos.

92 http://europa.eu/abc/12lessons/lesson_8/index_es.htm (consultada: 21 de noviembre de 2007)

9 Las competencias clave abarcan las areas principales de “conocimientos aritméticos y alfabetizacion (capacidades fundamentales),
competencias basicas en matematicas, ciencias y tecnologia, lenguas extranjeras, capacidades en TIC y en la utilizacién de la tecnologia,
aprender a aprender, competencias sociales, espiritu empresarial y cultura general”. Fuente: Informe del Consejo “Educacion” al Consejo
Europeo. Futuros objetivos precisos de los sistemas de educacion y formacion (2001:14)
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En lo que respecta al &mbito de la educacion superior, sobresale la Declaracion de Bolonia%,
que ha dado pie al proceso del mismo nombre -también denominado proceso de construccion
del Espacio Europeo de Educacion Superior (EEES)-, el cual, en un esfuerzo de
armonizacion de la educacion superior europea, ha sentado el perfil y la competencia
profesional como referente de formacion. En este proceso, que se suscribe dentro del nuevo
enfoque en términos de “competencias”, se han desarrollado los proyectos Dublin Descriptors
y Tuning Educational Structures in Europe, que reconocen a la iniciativa y al espiritu
emprendedor como una competencia transversal clave a ser desarrollada e impulsada

conjuntamente en la Unién Europea. %

El documento elaborado por la red de informacion en educacion en Europa Eurydice (2002):
Competencias Clave. Un concepto en expansion dentro de la educacion general obligatoria®
comprende una revision de los curriculos de los Estados miembro sobre las distintas maneras
de abordar el desarrollo de competencias en la educacion general obligatoria y recabar
informacion sobre la manera en que estas competencias se definen e identifican®’. Quedo
entonces en evidencia la amplia gama de caracteristicas y terminologia con la que se asocia

a las usualmente llamadas “competencias clave”@.

Por su parte, el Libro Verde de la Comision Europea sobre Emprendizaje, publicado en enero
de 2003, estipula que el papel de la educacion en el fomento del emprendizaje esta en
promover una estructura mental adecuada, proveer de las habilidades necesarias para

emprender, e incrementar la conciencia del emprendizaje como opcidn profesional valida. %

9 Manifiesto redactado en 1999 por 29 paises europeos en el que manifiestan la voluntad de construir un especio europeo comdn en el
ambito de la ensefianza superior y establecen las bases para conseguirlo. Esta declaracion ha sido continuada por las siguientes
Declaraciones de la Unién Europea: Praga (2001), Berlin (2003), y Bergen (2005). El precedente es la Declaracién de La Sorbona, firmada
por Francia, Reino Unido, Italia y Alemania en 1998.

9% Comision Europea (2005:6), Delgado (2006:29-31), Tejada (2005:5-6,15), Hernanz (coord.) et al (2003:39), Gonzalez & Wagenaar (2003).
El procedimiento elegido para llevar a cabo el proyecto Tuning Educational Structures in Europe, ha sido el de construir un cuestionario en el
que se enumeraron un conjunto de competencias con el fin de conocer la opinién que sobre su importancia y nivel de logro tenian tres
colectivos considerados fundamentales (graduados, empresarios y académicos). La “iniciativa y espiritu emprendedor” fue una de las
competencias a las que se le concedid “fuerte” importancia para ser desarrollada.

9% http://www.eurydice.org (Accesado el 10 de mayo de 2008)

97 Existen numerosas propuestas por concretar y clasificar las “competencias educativas generales”. En la propuesta hecha por Eurydice se
encuentran la comunicacioén, la resolucién de problemas, el razonamiento, el liderazgo, la creatividad, la motivacién, el trabajo en equipo y la
capacidad de emprender. EI Consejo de Educacion de la Comision Europea, por su parte, sefiala a la comunicacion en lengua materna, la
comunicacion en lenguas extranjeras, las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion, el calculo y las competencias matematicas, ciencia
y tecnologia, el espiritu empresarial, las competencias interpersonales y civicas, el aprender a aprender, la cultura general.

9% Entre los otros términos encontrados con que se nombra a las “competencias clave” estan los de umbrales de competencias,
competencias finales, competencias esenciales, competencias basicas, competencias generales o transversales (Curriculum Vasco —
Documento Marco, 2005:31).

9 Cfr. la amplia documentacion al respecto en http://ec.europa.eu/
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Cabe indicar que la promocion del emprendizaje en la educacion y formacion no sélo se cifie
a las habilidades y conocimientos necesarios para lanzar una nueva empresa, emplear o
autoemplearse. Eso es s6lo una parte, puesto que emprender es un concepto mas amplio,
que incluye cualidades personales y competencias bésicas cruciales para administrar la
propia vida, como lo son la apertura al cambio, ser responsable cada cual de sus acciones,
fijar objetivos y cumplirlos, tener una actitud proactiva, utilizar la creatividad en la solucion de
problemas, saber trabajar en equipo, etcétera. La iniciativa emprendedora como competencia
clave se refiere precisamente a ese conjunto de conocimientos, destrezas y actitudes Utiles a
la persona como instrumento para la accion en distintas facetas de su vida, y cuya
construccion conlleva la introducciéon de nuevas pedagogias en la totalidad de cursos,

programas y niveles.

Asimismo, fomentar el espiritu emprendedor a través del sistema educativo implica incluir el
emprendizaje a nivel curricular como un objetivo explicito de la educacion, realizar el material
didactico adecuado, motivar y formar maestros, sensibilizar a la direccion de las instituciones
educativas, involucrar a empresarios y empresarias como ponentes en las aulas y mejorar la
cooperacion con el mundo empresarial, con las instituciones publicas y con organizaciones
sociales. La integracion del emprendizaje en el curriculum conlleva hacerlo tanto como un
elemento horizontal en todos los campos de estudio (particularmente en educacion primaria y

secundaria) 0 como una materia por si misma (en educacion superior generalmente).

Las experiencias que se tienen actualmente en marcha para fomentar el emprendizaje en la
educacion tanto en un sentido especifico (creacion y desarrollo de empresas) como amplio
(competencias basicas transversales para la vida) son numerosas. Por ejemplo, en la
conferencia “Educacion Emprendedora en Europa: Fomentando el Pensamiento
Emprendedor a Través de la Educacion y la Formacion” celebrada en Oslo en octubre de
2006, se trataron politicas y précticas que en este sentido se estan llevando a cabo en
Europa, desde la educacion primaria hasta la universidad.

Algunas experiencias ejemplares abordadas de forma plenaria fueron la adopcién de una
estrategia nacional comprensiva para el emprendizaje en la educacion (Noruega), la inclusion
del emprendizaje en el curriculum nacional o regional, y en la educacion secundaria, la
combinacion de clases lectivas, analisis de estudios de caso, investigaciones extraescolares,

atraccion de invitados a las aulas (Irlanda), la creacion de una red que involucre y apoye a
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escuelas y profesorado con el objeto de brindar educacion empresarial a estudiantes de 14 a
16 afios (Reino Unido), y el uso sistematico de empresas y actividades basadas en el trabajo
por proyectos, logrando ser el primer programa de mini-empresas incluido en un marco

curricular de la educacion secundaria (Espafia).100

El entorno méas proximo al desarrollo y foco de estudio de la presente investigacion, la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco, también tiene sus propias experiencias. En el
planteamiento del Curriculum Vasco para la educacion general obligatoria se evidencia la
gran relevancia que se deposita en el desarrollo de “competencias educativas generales”
como complemento a las “competencias educativas especificas” en el logro de sentar las
bases para una educacion a lo largo de la vida. Las “competencias educativas generales”
contempladas en su propuesta son: aprender a aprender y a pensar; aprender a comunicar;

aprender a vivir juntos; aprender a ser yo mismo; aprender a hacer y a emprender.101

En esta propuesta de desarrollo curricular, la competencia de “aprender a hacer y a
emprender” se concibe como una competencia educativa general, y se divide en las cuatro
fases que comprenden al proceso emprendedor -la Analitica (captar y retener informacion), la
Credtica (elaborar nuevas ideas y soluciones), la de Innovacion (llevar las ideas a la practica),
y la de Evaluacion (evaluacion del impacto)- y una subcompetencia, que consiste en la

Aplicacion de todo el proceso.102

Finalmente, mencionar el enorme interés que ha despertado el tema de la “iniciativa

emprendedora” y su promocion, que ha quedado manifiesto en el exponencial desarrollo de

100 Asimismo, se llevaron a cabo seis talleres tematicos en los siguientes temas: Emprendizaje en la Educacion Primaria, Emprendizaje en la
Educacion Secundaria, Emprendizaje en la Educacién Superior, Mini-empresas y Actividades Estudiantiles Basadas en Trabajo por
Proyectos, Fomento a la Calidad y Valoracion del Impacto (de la educacion emprendedora), Tendiendo Puentes Entre Medidas de Politica y
Practica. Las tematicas de los talleres llevados a cabo, las referencias de practicas exitosas propuestas y las recomendaciones de accion
concreta, ofrecen una idea de las preocupaciones imperantes y de donde y cémo se estd trabajando en educacién emprendedora
actualmente en Europa. Fuentes:http://ec.europa.eu/ (~ education/policies/2010, ~ enterprise/entrepreneurship), consultadas 09/may/2007.
101 | 3 base de esta propuesta es el Informe a la UNESCO (1996): La educacién encierra un tesoro, de la Comisién Internacional sobre la
Educacion para el Siglo XXI, presidida por Jacques Delors, desde donde se toman los cuatro pilares bésicos o bases de la educacion
planteados (Aprender a conocer, aprender hacer, aprender a vivir juntos y aprender a ser), y se les afiade el de “aprender a comunicar”
(Curriculum Vasco — Documento Marco, 2005:35). Para mayor informacion al respecto, refiérase al documento Curriculum Vasco: Itinerario
cultural. Propuesta de los expertos (2004).

102 Fyentes: Curriculum Vasco — Documento Marco (2005:33-37) y Curriculum Vasco. Itinerario Cultural (2004:369-395)
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bibliografia al respectol® y la proliferacion de cursos sobre iniciativa emprendedora en el
mundo (Nueno, 1994:208-209)104,

1.3 APUNTES SOBRE LA TRASCENDENCIA E
IMPLICACIONES SOCIO-ECONOMICAS DE LA ACCION
EMPRENDEDORA

Tras haber expuesto en este capitulo una serie de reflexiones cuyo principal objetivo ha sido
llevar a un entendimiento del significado, origenes y principales implicaciones de lo que son
los conceptos de “emprender” y de “competencia de iniciativa emprendedora”, en esta tercera
parte del marco teorico pretendo profundizar y completar el marco conceptual al respecto con
una seleccion de consideraciones especificas relacionadas con el contexto economico y
social donde tienen lugar la accion emprendedora y el ejercicio de la competencia de

iniciativa emprendedora.

Empezaré ubicando cudl es ese contexto, marcado por las dindmicas de la globalizacion que
transforman, desafian y proveen oportunidades sin precedentes a personas y comunidades.
Seguidamente haré un recuento de las que para mi son algunas de las mas significativas
contribuciones del fenémeno del emprendizaje en la sociedad, ahondando asi en algunos de
los hallazgos de los puntos de vista de economistas quienes han abordado el estudio del
emprendizaje desde una perspectiva funcional. Por ultimo, recojo una anotacion -sin afan de
profundizar sobre este punto que queda fuera del tema directo de esta investigacion- sobre la
dimension ética y de la responsabilidad social del emprendizaje, dimension con repercusiones

sociales que atafie invariablemente a la persona emprendedora.

103 Mucha de esta bibliografia publicada ha sido dedicada a abordar el campo de la elaboracién del plan de negocios o business plan. Entre
las primeras publicaciones de calidad sobre el tema, Nueno (1994:203) destaca a los trabajos de William D. Putt (1974), exalumno del
Massachussets Institute of Technology (MIT), La Rue Hosmer (1985), David E. Gumpert (1990).

104 ] 3 Universidad de Stanford (Estados Unidos), junto con otras como Harvard, MIT o Babson, ha sido pionera y principal protagonista en el
disefio y desarrollo del Emprendizaje (Entrepreneurship) como nueva disciplina para formar cientificamente personas emprendedoras. El
emprendizaje se ha convertido en la disciplina que mas rapido ha crecido durante los dltimos 25 afios en las Escuelas de Negocios y de
Ingenieria estadounidenses y del mundo entero, y son muchos los medios que se le destinan, denotando con esto la gran trascendencia con
la que se identifica.

También son comunes los simposios y encuentros de profesionistas e investigadores en la materia, entre los que destaco el simposio anual
de Babson, cuyas ponencias suelen publicarse con el titulo Frontiers of Entrepreneurship Research, y cuyas ideas “constituyen un estimulo
para los investigadores en el campo de la iniciativa empresarial y para quienes quieran aproximarse a la frontera de los conocimientos
tedricos en éI". (Nueno, 1994:201)
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1.3.1 EL CONTEXTO DONDE SE INSCRIBE LA ACTIVIDAD EMPRENDEDORA. DESAFIOS Y
OPORTUNIDADES.

Comprender cuales son los desafios y oportunidades que entrafia emprender una actividad
empresarial, comporta también conocer el contexto en el que se habra de operar, asi como
las dinamicas y fuerzas que podran afectar su actividad. De aqui se desprende la necesidad
de reparar en un fenémeno multidimensional, complejo, inconcluso e ineludible, que es el

fendmeno de la globalizacion10s,

1.3.1.1 La globalizacion, esencia del momento

La globalizacion es una idea o expresion que se repite constantemente en los mas diversos
ambitos, culturales, sociales, politicos, econdmicos..., que corre incluso el peligro de ser o de
convertirse en un cliché106, Por otra parte, aunque hay cierto consenso sobre cuales son las
manifestaciones, origenes y repercusiones de la globalizacion, dicho fendmeno carece de

una definicion unica o precisal®’.

Una primera idea de la globalizacion que se puede tener es que se trata de una ampliacion,
profundizacion y aceleracion de una interconexion global en todos los aspectos de la
vida social contemporanea (Held et al, 2002:XXX). Esta situacion singular, impulsada por una
serie de complejos procesos econdmicos, politicos, sociales, culturales y tecnoldgicos,

transforma el mundo sin cesar y fija nuevos parametros de desarrollo y evolucidn.

105 Held et al (2002:XXIX), Canals (1997:13), De la Dehesa (2000:17), Ramonet (2002:111)

106 Esto es, “la gran idea que lo abarca todo, desde los mercados financieros hasta Internet, pero que ofrece muy poca comprension de la
condicién humana contemporanea’, segtin Held et al (2002:xxix)

En este mismo sentido sostienen Pla & Ledn que “términos como globalizacion o mundializacion suelen entremezclarse con otros como
global, internacional, multinacional cuando hacen referencia a empresas u organizaciones” (Pla & Ledn, 2004:5). Michael Porter (1990), por
su parte, utilizé el término globalizacién para diferenciar una empresa multinacional de otra global, y define las peculiaridades entre las
empresas transnacionales, multinacionales, globales puras e internacionales.

107 Held et al (2002) reconocen el debate académico que hay en los intentos por conceptualizar el fenémeno de la globalizacion -en torno a
su delimitacion conceptual, causalidad, periodicidad, repercusiones y trayectorias-, y distinguen tres grandes escuelas de pensamiento
(hiperglobalizadoras, escépticas y transformacionalistas), cada una de las cuales intenta comprender y explicar desde su particular punto de
vista este fenémeno social. Y afiaden: “Para los hiperglobalizadores como Ohmae, la globalizacién contemporanea define una nueva era en
la cual los pueblos de todo el mundo estan cada vez mas sujetos a las disciplinas del mercado global (1990;1995). En contraste, los
escépticos como Hirst y Thompson sostiene que la globalizacion es esencialmente un mito que oculta la realidad de una economia
internacional cada vez mas segmentada en tres bloques regionales importantes, en los que los gobiernos nacionales siguen siendo muy
poderosos (1996a; 1996b). Por Gltimo, para los transformacionalistas, dos de cuyos representantes principales son Rosenau y Giddens, las
pautas contemporaneas de la globalizacion se conciben como algo histéricamente sin precedentes, de manera que los Estados y las
sociedades en todo el planeta experimentan actualmente un proceso de cambio profundo, a medida que tratan de adaptarse a un mundo
mas interconectado, pero sumamente incierto (Giddens, 1990,1996; Rosenau, 1997).” (Held et al, 2002:XXXI)

Por su parte, uno de los pioneros en utilizar el término “globalizacion” fue Theodore Levitt, autor “La Globalizacion de los Mercados” (1983),
quien redefinié el debate sobre la globalizacion y el marketing de consumo al pasar de una concepcion basada en el ciclo de producto a otra
global de los mercados. El trabajo de Levitt subraya la diferencia entre globalizacion e internacionalizacion, entre una compafiia global,
productora de bienes estandarizados para todos los mercados, y una multinacional, productora de bienes fabricados para esos mercados
locales. Levitt argumentd que la tecnologia es una poderosa fuerza homogeneizadora de las necesidades y los deseos a escala mundial, y
predijo un mercado global regido por productos estandarizados vendidos a precios bajos. Aunque esta prediccion no se cumplio, a Levitt se
le atribuye el haber dado un nuevo significado a la discusion en la materia y haber creado novedosas perspectivas de aproximacion hacia los
mercados mundiales.
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Dicho de otra manera, la globalizacion “se trata de un fenémeno econémico y social que
implica que avanzamos hacia un mayor grado de integracion e interdependencia entre las
economias de los distintos paises. Esta tendencia hacia la economia global supone un
alejamiento del modelo en el que las economias nacionales estaban relativamente aisladas
las unas de las otras mediante barreras administrativas, culturales, técnicas y geograficas que
impedian o dificultaban sensiblemente la inversion, el comercio y las relaciones
internacionales” (Pla & Ledn, 2004:5)108,

Ahondando en el concepto de la globalizacion, recojo la siguiente definicion que la concibe
como “un proceso (0 una serie de procesos) que engloba una transformacion en la
organizacion espacial de las relaciones y las transacciones sociales, evaluada en funcion de
su alcance, intensidad, velocidad y repercusion, y que genera flujos y redes
transcontinentales o interregionales de actividad, interaccion y del ejercicio del poder” (Held et
al, 2002:XLIX)109

De acuerdo a Held et al (2002:LXV), para aclarar el significado de la globalizacion también es
atil plantear sus diferencias de otros conceptos tales como interdependencia, integracion,
universalismo y convergencia. La globalizacion no es sinénimo de interdependencia, pues las
relaciones de poder entre sus actores son asimétricas, por lo que comprende procesos de
estratificacion y estructuracion global. Tampoco se puede aparejar globalizacion con el
término integracion, debido a las numerosas fallas de la nocion de la globalizacién entendida

como precursora de una solo sociedad o comunidad mundial. Por su parte, es falso que todos

108 En esta misma linea se encuentran las opiniones de muchos otros estudiosos de la globalizacion, como De la Dehesa (2000:17) y Canals
(1997:47), quienes coinciden en entenderla como un proceso dindmico de creciente libertad e integracion mundial de los mercados de
trabajo, bienes, servicios, tecnologia y capitales.

109 Son muchos los conceptos y matices que se desprenden de esta definicion (Held et al, 2002:XLII-LVI). Algunos de ellos hacen referencia
a rasgos basicos del concepto de globalizacidn que hay que tener en cuenta para una mejor comprension del fenémeno, como el hecho de
que la globalizacién se trata de un proceso o una serie de procesos diferenciados que tienden a una creciente interconexion global, que
abarcan un conjunto de transformaciones inacabadas y multifacéticas y que repercuten a diferente velocidad e intensidad en practicamente
todas las areas de la vida social actual (cultural, econémica, politica, legal, militar, ambiental...), areas entre si interrelacionadas.

De esta definicion también se desprende que la globalizacion tiene que ver con cambios espacio-temporales que parecen comprimir las
distancias gracias a avances cientificos y tecnolégicos en materia de telecomunicaciones (teléfono, Internet, radio, television..), de transporte
aéreo, maritimo y terrestre, y de otras ciencias y disciplinas de apoyo; pero a su vez que esta relacionada con las transformaciones en la
organizacion de las relaciones humanas por éstos impulsados, que repercuten en las infraestructuras que las soportan, su
institucionalizacion, la estratificacion a la que conducen, asi como en los modos en que estas interacciones se pueden manifestar.

Lo cierto es que la creciente interconexién mundial, intensificada y regularizada, vincula lo “local” y “nacional” con procesos globales mas
amplios, y va més alla de fronteras politicas y geogréficas. Decisiones, actividades, sucesos importantes acontecidos en una region del
mundo pueden tener influencia y repercusiones en regiones distantes. Tal como sucede hoy en dia con la crisis financiera que el pasado
septiembre de 2008 estallé en E.U.A., y sus repercusiones a escala mundial. La interdependencia entre regiones se ha acelerado gracias a
la aparicién de redes y sistemas interregionales de interaccion e intercambio, que a Su vez representan una presion que constantemente
promueve nuevas configuraciones de las agrupaciones del espacio socioeconémico y politico del orden mundial.
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los pueblos o comunidades experimenten la creciente interconexion global en el mismo grado
0 en la misma forma; global no es sindnimo de universal. Finalmente, también deben
distinguirse los términos globalizacion y convergencia, puesto que lejos de suponer una
homogeneidad o armonia crecientes, “la creciente interconexion puede ser tanto una fuente
de conflicto intenso (méas que de cooperacion) como un producto de temores compartidos y

animosidades profundamente arraigadas”119.

Con las consideraciones hasta aqui expuestas, queda a mi entender suficientemente
abordada una descripcion de lo que la globalizacion es. No obstante, resulta igualmente
importante reparar en cdmo se hace evidente este fendmeno y sus implicaciones para las

personas emprendedoras Y las actividades econdmicas por ellas impulsadas.

1.3.1.2 Manifestaciones e implicaciones de la globalizacion

La globalizacion, y en especifico, la globalizacion de las economias, se manifiesta de muy
distintas maneras. Los mdltiples factores de aceleracion del cambio que esta experimentando
el espacio en el que opera la empresa, se han venido multiplicando con mayor fuerza desde

principios de los afios 1980 (Lemaire, 2003:17).

Conocer las principales manifestaciones de la globalizacion, también nos ayudard a
comprender mejor este concepto, para lo que me basaré en la manera en que Lemaire
(2003:17-20) las categoriza en tres grandes grupos relacionados entre sill: el abatimiento
progresivo de las fronteras, la escalada del liberalismo econdmico y los cambios politicos
radicales. En la Figura 1.3 se recogen, a mero titulo enunciativo, cuéles son estas
manifestaciones de la globalizacion y el impacto que tienen en las empresas, para las que se

vuelve ineluctable su apertura internacional.

110 Bull (1977) y Buzan (1991) citados por Held et al (2002:LXV)

111 He escogido a Lemaire porque me convence su planteamiento, a mi entender, claro, preciso e integrador de muchas otras aportaciones
de investigadores y especialistas en el tema de la globalizacion revisados -Canals (1996), De la Dehesa (2000), Pla & Ledn (2004), Garcia
(1997), etc.- que considero vale la pena tomar en cuenta para una mejor comprension del fenémeno estudiado.
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GLOBALIZACION ECONOMICA

Desarrollo de zonas econdmicas Difusion del liberalismo Apertura
integradas econémico politico-econdémica

- Union Europea - Geografica (de nacional a - Fin de la bipolarizacién Este-

- NAFTA (North American Free mundial) Oeste

Trade Agreement) - Sectorial (desregulaciones) - Nuevas zonas accesibles (Este,

- MERCOSUR - Institucional (privatizaciones) China, etc.)

- ASEAN/APEC (Association of

Southeast Asian Nations / Asian

Pacific Economic Cooperation)

Tratamiento / transmision mas rapido / eficaz
Informaciones / decisiones de las mercancias / capital
INTEGRACION PROGRESIVA DE LOS MERCADOS
ACRECENTADA REACTIVIDAD DE LOS ACTORES

Aceleracién 1 Encaminamiento

Creacidn de espacios Crecimiento Desarrollo
econdmicos homogéneos de la competencia de nuevos mercados
- Proteccion cara a cara de - Aparicion de nuevos - Fuertes perspectivas de
terceros / preferencia por los competidores (internos / externos) | crecimiento a corto plazo / medio
actores internos. - Erosién de los margenes sobre plazo
- Efectos de “gran mercado” los mercados tradicionales. - Débiles costos de fabricacion.

APERTURA INELUCTABLE DE LA EMPRESA

Figura 1.3: El impacto de la globalizacion en la apertura internacional de la empresa
(Basado en Lemaire, 2003:20)

Cabe destacar que, de manera mas precisa y siguiendo el planteamiento de Lemaire en lo
que ha denominado “modelo P.R.E.S.T.” (2003:21-45), estas mutaciones concernientes a
todos los sectores de actividad afectan a tres dimensiones clave de la actividad de la
empresa, a saber, la dimension politico-reglamentaria (supremacia del liberalismo
economico, apertura de nuevos espacios economicos y desarrollo de zonas econdmicas
integradas), que es esencial para la expansion -0 retraccion- de los mercados y sus
productos, procesos de produccion y distribucion; la dimension socio-econdémica
(redistribucion de la oferta y la demanda, inestabilidad e interdependencia social y
economica), que determina, en primer lugar, la evolucién cuantitativa y cualitativa de los
mercados; y la dimension tecnoldgica (avance y propagacion acrecentada de la tecnologia,
progreso acelerado de las tecnologias de difusion y transporte), que es susceptible de
transformar con gran rapidez la posicion competitiva de la empresa, como su estructura de

costos, ejerciendo una influencia crucial para su organizacion.
Estos tres grandes tipos de mutaciones, apunta Lemaire (2003:13-14,45), afectan el contexto

donde se desarrolla la actividad emprendedora, y exigen para las empresas lanzadas medir

permanentemente el alcance de la liberalizacion geogréfica y sectorial de su espacio de
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competencia, mas all& de las barreras geogréaficas y politicas; la necesidad de adquirir un
nivel de dominio de los flujos de informacién exigidos por su actividad; y la atencion al
acercamiento progresivo y discontinuo de culturas y normas. Lo anterior tiene consecuencias
en cuestiones fundamentales para la actividad empresarial, que demanda respuestas
estratégicas de sus actividades (despliegue geogréfico y sectorial; atencién a la creacion de
nuevos espacios econdémicos homogéneos), la competencia (aumento e intensificacion) y la
oferta (necesidad de un ajuste permanente y mayor flexibilidad; posibilidades de desarrollar

nuevos mercados).

Otro aspecto importante en el que debemos insistir, es en las repercusiones de la
globalizacion -economicas, sociales, politicas, ecolégicas,...-, ya que las mismas no son
uniformes ni son vividas de la misma manera!2, La globalizacion deja abierta la posibilidad
de jerarquia y desigualdad, y el escepticismo de muchos de sus retractores han revivido el
replanteamiento del papel del mercado y de los Estados como una cuestion de fondo13.

No es mi intencion nombrar las tesis de los numerosos detractores y criticos de la
globalizacion. Simplemente pretendo traer aqui un ejemplo de uno de sus criticos mas
reconocidos, el economista y escritor Joseph E. Stiglitz}14, quien es ademas uno de sus
defensores. Stiglitz (2002, 2006) esta convencido de que la globalizacion posee un potencial
enorme para mejorar el nivel de vida de todo el mundo... si es gestionada adecuadamente.
Lo anterior implica reconocer y abordar los problemas de la globalizacion, democratizar y
hacer eficaces a las instituciones internacionales para que gocen de mayor legitimidad y
confianza y, en suma, controlar su proceso para rehacerlo de manera que funcione. Stiglitz
mantiene que la globalizacion no es inevitable, sino que histéricamente ha tenido sus reveses

que podrian repetirse.

112 “Cualquier descripcion general de los proceso de globalizacion debe reconocer que, lejos de ser una condicion singular, se concibe mejor
como un proceso diferenciado y de mltiples facetas” (Held et al, 2002:LXIV). La globalizacién no funciona de la misma manera para la
totalidad de personas, colectivos e instituciones a los que afecta. Hay quienes ganan y quienes pierden (Dahrendorf, 2005:95), quienes se
ven privilegiados y quienes se ven excluidos, quienes resultan beneficiados y quienes salen castigados, quienes creen ciegamente en las
bondades del libre mercado y quienes alzan sus voces criticas reclamando valores no econémicos que se puedan ver afectados, como la
justicia social, el respeto a la diversidad cultural, al medio ambiente, el acceso universal a la seguridad social... Incluso se ha cuestionado si
la globalizacién en el plano econdmico no es mas que un “mito”, una justificacion para el dominio econémico y politico de grupos
corporativos transnacionales y de los paises mas desarrollados (Held et al (2002:XXV-XXXVII), quienes citan a las tesis escépticas de
autores como Hirst y Thompson (1996)).

Como muestra de este descontento y de la falta de legitimidad popular de la que gozan la globalizacién y el libre comercio, han surgido en
todo el mundo numerosos movimientos sociales de caracter internacional, conocidos bajo denominaciones como ‘“globalifébicos”,
“altermundistas”, “movimientos antitransnacionales” o “redes globales de resistencia”, activistas tales como los que protestaron en la Cumbre
de Seattle (1999) o los que se retinen en cada cita del Foro Social Mundial.

113 Held et al (2002:LXIII-LXV,544-554), Garcia (1997:74-76), Lemaire (2003:45).

114 Joseph E. Stiglitz, Premio Nobel de Economia en 2001, se ha desempefiado como catedratico de economia en prestigiosas
universidades estadounidenses. Participé como Director del Consejo de Asesores Econémicos durante el gobierno de Bill Clinton y fue
economista del Banco Mundial.
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Como se puede apreciar hasta aqui, la accion emprendedora, la creacion y desarrollo de
empresas, tiene lugar en un contexto marcado por la globalizacién de las economias y sus
repercusiones. No obstante, la accion emprendedora también tiene un peso, una influencia en

ese entorno que les viene dado, y que es lo que se abordara en el siguiente apartado.

1.3.2 INCIDENCIA DE EMPRENDER EN EL PLANO SOCIO-ECONOMICO

Dentro de la investigacion en emprendizaje, la aproximacion a su estudio desde el punto de
vista funcional -es decir, de la funcién o efectos que produce- es la que tiene una mas
dilatada tradicion gracias a las aportaciones que desde hace ya 200 afios empezaron a
aparecer en la literatura econdmica!!®. Dichos aportes y repercusiones de las acciones de las
personas emprendedoras!i® son muy variados y se pueden encontrar al nivel del crecimiento
economico, la innovacion, la renovacion del parque de empresas, la creacion de empleos, su
contribucion a reestructurar y/o hacer perdurar la totalidad o una parte del tejido

econdmico. 7

Fayolle & Filion (2006:21-21) opinan que para tomar completamente la medida de la
importancia del fenémeno emprendedor en las economias y sociedades, es necesario ir mas
alld del marco estricto de la creacion de empresas. Para subrayar este punto de vista, citan a
Octave Gélinier (1978) quien afirma que “los paises, las profesiones, las empresas que
innovan y se desarrollan son sobretodo aquellas que practican el emprendizaje. Las
estadisticas de crecimiento econémico, de intercambios internacionales, de patentes,
licencias e innovaciones para los treinta Ultimos afios [los llamados Treinta Gloriosos]

establecen solidamente este punto: sale caro prescindir de emprendedores”118,

Tras haber llevado adelante una revision bibliografica de las implicaciones socio-econdémicas

de emprender, agrupo a continuacién los hallazgos méas importantes en base a cuatro

115 Fayolle (2005:10-11,17). Cfr. 1.1.3 Génesis y fundamentos del emprendizaje como dmbito de investigacion

116 De acuerdo a las conclusiones a las que llega Fayolle (2005:11) tras un andlisis de la bibliografia en emprendizaje sobre las
repercusiones de emprender en el sistema econémico, se pueden dividir en cuatro tipos los roles fundamentales que la persona
emprendedora juega, a saber, como un “gestor o tomador de riesgos” (Cantillon, Say, Knight), un “innovador” (Schumpeter), un “alerta
buscador de oportunidades” (Hayek, Mises, Kirzner) o como un coordinador de recursos limitados” (Casson).

117 Fayolle & Filion (2006:21), Gonzélez (2006:69), Nueno (1994:147), Fueglistaller et al (2004:15-17) y muchos mas.

118 [« Les pays, les professions, les entreprises qui innovent et se développent son surtout ceux qui pratiquent I'entrepreneuriat. Les
statistiques de croissance économique, d'échanges internationaux, de brevets, licences et innovations pour les trente dernieres années
établissent solidement ce point : il en cot chere de se passer d’entrepreneurs »], Fayolle & Filion (2006:20-21)
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categorias: creacion y empleo y de riqueza; innovacion y vitalidad economica; mutacion y
reestructuracion de las economias hacia los servicios; y aportes del comportamiento

emprendedor a empresas e instituciones.

1.3.2.1 Creacion de empleo y de riqueza

Hoy en dia, se admite sin muchas dificultades que la creacion de empresas y actividades
juega un rol importante que contribuye al crecimiento econémico y a la generacion de riqueza.
Al respecto Gonzalez (2006) sostiene que “toda empresa crea riqueza para si y para la
sociedad” y toma las palabras de Campos (1997) para afirmar que el emprendedor “es quien
impele el proceso de creacion de empresas, auténtico motor en la creacion de riqueza
entendida como al creacion de empleo, de innovacién, de acceso a las rentas y de
transformacion de riesgos en oportunidades” (Gonzélez, 2006:26). Fayolle & Filion (2006:22)
agregan que, desde principios de 1970, la creacion de empresas aparece como una fuente

potencial de empleos y de una respuesta al problema del paro.

Por otra parte, numerosos estudiosos han buscado analizar el papel de la creacion de
empresas Y el crecimiento econdmico de un pais, como es el caso del anteriormente aludido

programa de investigacion internacional “GEM: Global Entrepreneurship Monitor"119,

No obstante todas estas consideraciones, y del consenso general de que la iniciativa local y
la capacidad emprendedora tienen una influencia en el desarrollo econémico!?0, “no ha sido
empiricamente establecido que la prosperidad de distintas comunidades depende en una
cultura emprendedora?l” ni qué tan crucial es su injerencia. Siguiendo la disertacion que
hace Diochon, lo anterior se debe, en buena parte, a la dificultad por definir, conceptualizar y

medir adecuadamente qué son el emprendizaje y la innovacion122,

119 Crf, apartado 1.2.3

120 \Vazquez-Barquero (1992:110) y Garofoli (1992:51) citados por Diochon (2003:33).

121 [it has not been empirically established that the prosperity of different communities hinges upon an entrepreneurial culture” ], Diochon
(2003:33)

122 Como indica Diochon (2003:33-34), ante la dificultad de establecer empiricamente la dependencia del desarrollo econémico en una
cultura emprendedora, “el tema pudo haber sido ignorado debido a que el emprendizaje es una fuerza interna embebida en la cultura de una
comunidad y no puede ser medido directamente. En lugar de ello, esté inferido de comportamiento individual. De hecho, mientras varios
académicos explicitamente discuten que la capacidad emprendedora y los factores innovadores son esenciales para el desarrollo, el
significado y la interrelacion del emprendizaje y la innovacién son ampliamente indeterminados. Si el emprendizaje y la innovacion son
factores clave en el proceso de desarrollo, tendrian entonces que ser definidos y conceptualizados para que el desarrollo pueda ser mejor
entendido e influenciado” [the issue may have been ignored because entrepreneurship is an internal force embedded in the culture of the
community and cannot be measured directly. Instead it is inferred from individual behaviour. Indeed, while various scholars explicitly argue
that entrepreneurial capacity and innovative factors are essential to development, the meaning and interrelationship of entrepreneurship and
innovation are largely indeterminate. If entrepreneurship and innovation are key factors in the development process, then they must be
defined and conceptualized in order that development may be better understood and influenced.]". (Diochon, 2003:34)

- 51 -



Propuesta de un manual para la adquisicion y desarrollo de la Competencia de Iniciativa Emprendedora a partir de
la experiencia de Saiolan, Centro de Empresas e Innovacién de Mondragén.

1.3.2.2 Innovacién y vitalidad econdmica

Diversos autores!?3 coinciden en resaltar el enorme aporte de las personas emprendedoras
en imprimir vitalidad a su entorno econémico a través de las innovaciones llevadas adelante
por ellos, en especial aquellas innovaciones que rompen con la continuidad y permiten un
salto cualitativo y cuantitativo en la actividad economica, asegurando asi el bienestar y el

crecimiento econdmico a largo plazo.

Este es el pensamiento que promueve Schumpeter con su concepto de “destruccion
creativa"?4 al referirse a ese dinamismo y permanente proceso de cambio y adaptacion
inducido por las y los emprendedores, quienes fuerzan la creacién de nuevos productos,
servicios y modelos de negocio simultdneamente en diversas industrias y mercados, lo que

revoluciona sin cesar la estructura de la economia desde dentro.

Si bien es cierto que la innovacion no es Unicamente la obra de los emprendedores e
intraemprendedores, y que las grandes empresas suelen avocarse principalmente a mejorar
sus productos y procesos a traves de innovaciones incrementales, las personas
emprendedoras son quienes aparentemente estan mas proclives a introducir innovaciones de

ruptura y a crear nuevos puestos de trabajo.

1.3.2.3 Mutacién y reestructuracion de la economia hacia los servicios

Con el fenémeno de la globalizacion de la economia se estan acelerando los fenomenos de
deslocalizacion industrial, la terciarizacion o creciente peso del sector servicios de los paises

industriales, y la industrializacién de los paises en vias de desarrollo. (Canals, 1996:47)

Estas mutaciones y cambios estructurales generan incertidumbre e inestabilidad, que haran
nacer oportunidades que lleven a la creacion de nuevas actividades econdmicas, muchas de
ellas en el sector terciario, en que “la creacion de empresas es finalmente un vector potente

de reinsercion social”125,

123 Fayolle & Filion (2006:24), Gonzalez (2006:69), Diochon (2003:33), et al.
124 Estas ideas fueron desarrolladas en su libro “Capitalismo, socialismo y democracia” (1942).
125 [La création d'entreprises est en fin un vecteur puissant de réinsertion sociale], Fayolle & Filion (2006:26)
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1.3.2.4 Aportes del comportamiento emprendedor a empresas e instituciones

El comportamiento emprendedor tiene ciertas caracteristicas -como la toma de iniciativas, la
asuncion de riesgos, la orientacion hacia las oportunidades, la reactividad o flexibilidad- que
son muy apreciadas por empresas e instituciones, quienes las buscan desarrollar o conservar
(Fayolle & Filion, 2006:26).

En el mundo tan cambiante y de acelerados cambios en que se vive, el desarrollo de una
cultura emprendedora donde prevalezcan este tipo de competencias y cualidades es
fundamentali26, incluso por mera cuestion de supervivencial?’. En palabras de Jeffry
Timmons, “el proceso emprendedor no solo trata de nuevas empresas, capital y trabajos.

También trata de fomentar un espiritu humano ingenioso y de mejorar la humanidad28”.

1.3.3 ETICA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

Un Gltimo punto a abordar sobre la trascendencia de la accion emprendedora y sus distintas
implicaciones, es el que tiene que ver con la ética y la responsabilidad social de emprender.
Lejos de desarrollar este punto con el grado de profundidad que entrafia el abordaje de temas
tan complejos y con tantas aristas como la ética y la responsabilidad social, cosa que
tampoco es el objetivo de esta tesis, manifestar que lo Unico que quiero es presentar una
serie de reflexiones en torno la falta de neutralidad del hecho de emprender.

Para comenzar, decir que la ética y la responsabilidad social son términos algunas veces
usados indistintamente, pero que distan de ser equivalentes (Bovée & Thill, 2005:40).

La ética tiene que ver con un tipo de comportamiento adquirido frente a lo moralmente
aceptable y su regulacion, y puede ser definida como los principios y estandares de

comportamiento moral aceptados por una comunidad como “buenos” o “malos™2. Por su

126 Entre otros, Pellegria (1989:9) y Molle y Cappellin (1988:6) citados por Diochon (2003:33).

127 Peter Drucker (1985) citado por Fayolle & Filion (2006:27)

128 “The entrepreneurial process is not just about new companies, capital, and jobs. It's also about fostering an ingenious human spirit and
improving humankind” (Fuente: http://iwww3.babson.edu/Newsroom/Releases/timmonsapril2008.cfm, accesado 21/04/2008)

129 Para Bovée & Thill (2005:42-45), los factores que mas parecen influir el comportamiento ético de los hombres y mujeres de negocios, son
las diferencias culturales, el conocimiento y el comportamiento organizacional.
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parte, la responsabilidad social es la idea de que los negocios tienen algunas obligaciones

frente a la sociedad que van mas alla de obtener beneficios. (Bovée & Thill, 2005:40)

De acuerdo al Libro Verde de la Union Europea Fomentar un marco europeo para la
responsabilidad social de las empresas, la responsabilidad social se puede describir como la
“integracion voluntaria por parte de las empresas de las preocupaciones sociales y
medioambientales en sus operaciones comerciales y en sus relaciones con los
interlocutores30” (2001:7).

Bovée & Thill (2005:49) distinguen cuatro grandes grupos en los que inciden las actividades
empresariales, y que son el personal de las empresas (su equidad, salud y seguridad), los
consumidores (con productos seguros, compras informadas, posibilidad de eleccion de
productos), los inversores (beneficios econdmicos y su exposicion completa, transparente y
detallada), la sociedad (un medio ambiente limpio).

Por otro lado, Nueno (1994:172-173) propone cuatro ejes de analisis para tener cierta
perspectiva del nivel ético de una situacion determinada en una empresa, que son el valor o
calidad del impacto de los productos sobre sus clientes y sobre la sociedad; el impacto de la
decision del emprendedor sobre su propio trabajo anterior (si deja tareas inacabadas, si se
lleva el fondo de comercio de su anterior empleador...); el impacto de las decisiones del
emprendedor sobre sus socios, proveedores o financiadores (si arriesga demasiados fondos,
es falsamente optimista 0 no respeta la participacion de socios); y el impacto de las
decisiones del emprendedor sobre sus primeros empleados y colaboradores (si respeta sus
promesas, si les aclara adecuadamente el riesgo de seguirle...).

Como se puede apreciar, y en concordancia con Zimmerer & Scarborough (1996:47), los
conflictos y posibles dilemas éticos en la empresa afloran cuando hay que tomar decisiones y
resolver problemas que implican la opcion por ciertos valores morales y estandares de

comportamiento.

130 | os interlocutores a los que hace referencia esta definicion son todos aquellos individuos y colectividades a quienes afecta la actividad
emprendedora y empresarial: desde quien detenta la propiedad de la empresa -accionistas, personas en calidad de socios o de inversores-,
pasando por trabajadores, consumidores o clientes, proveedores, autoridades publicas, la comunidad humana donde operan y sus
agrupaciones, hasta el medio ambiente.
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Los conflictos sobre la ética y la responsabilidad social son cominmente avivados por las
diferencias en las perspectivas sobre cual deberia de ser el papel que jueguen las empresas
en la sociedad. Bovée & Thill (2005:46) identifican tres categorias generales de distintas
asunciones sobre dichos roles: las posturas para las que la Unica responsabilidad del negocio
es ganar dinero; aquellas donde los negocios tienen una responsabilidad mayor hacia la
sociedad, y en las que se vislumbra que un comportamiento ético lleva al éxito financiero; y
un tipo de perspectiva -emergente en la actualidad y una de las tareas mas dificiles de los
gestores de empresas-, desde donde los negocios deben balancear la responsabilidad social

y los objetivos financieros.

Con las anteriores consideraciones lo que se quiere evidenciar es la dimension ética de
emprender, ya que las concepciones en cuanto a su funcién asi como las decisiones de
acciones concretas que se tomen, tiene una serie de repercusiones para su entorno y sus

afectados, asi como una valoracion de acuerdo a los estandares morales de su comunidad.

1.4 RESUMEN DE CAPITULO

A manera de conclusiones, y sin la intencion de repetir aqui la discusion teorica previamente
expuesta, el presente epigrafe tiene el objetivo fundamental de recoger los puntos clave

abordados respecto a lo que es emprender y la competencia de iniciativa emprendedora.

En primer lugar se presentaron una serie de reflexiones en torno a emprender que dieron
inicio con un repaso en sentido amplio del significado de este término antes de trasladarlo al
ambito de la creacion y desarrollo de actividades empresariales. Para ello se provey6 de un
marco conceptual de andlisis del fenémeno de emprender de manera global en base a dos
niveles -individual y colectivo- y dos &mbitos 0 campos de actuacion -en funcion de sus
tipologias o situaciones en las que sucede, y en base a las habilidades y actitudes de quienes
los llevan adelante.

Ubicado el fendmeno del emprendizaje de manera global, se prosiguié con un repaso de las
aproximaciones que en el devenir de los afios ha habido en la actividad de investigacion en
emprendizaje, y que de acuerdo a Fayolle (2005:9) se pueden dividir en aquellas fuertemente

impulsadas por economistas deseosos de conocer la funcion y los efectos del emprendizaje
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en la sociedad (qué), las centradas en los individuos y sus comportamientos y caracteristicas
(por qué y quién) y las aproximaciones al emprendizaje como un proceso, propias de los

gestores (como).

El siguiente punto tratado gir6 en torno a dilucidar el origen y la evolucién de otros términos
basicos en esta investigacion, fundamentalmente el de persona emprendedora y la accion
que desarrolla (entrepreneurship). De la mano de una perspectiva histdrica se plantearon
algunas de las principales caracteristicas y connotaciones con las que se suelen asociar
estos términos, a saber, la asuncion de riesgos, la capacidad de innovar, la aptitud para
identificar oportunidades de negocio, el buen uso de los recursos disponibles, la creacion de

valor, la posesion de ciertas caracteristicas de comportamiento, etcétera.

Asimismo, se puso especial atencion en un aspecto que a menudo parece reiterativo, ya que
existe abundante bibliografia al respecto. Visto lo cual, se ha intentado aportar elementos de
reflexion en torno a la desmitificacion de la figura de la persona emprendedora, esto es, sobre
qué tan cerca o tan lejos de la ciudadania en general se encuentran el potencial y la

posibilidad real de convertirse en emprendedor o emprendedora.

La segunda parte de la disertacion teodrica se detuvo en explicar qué concepcion de
competencia de iniciativa emprendedora he adoptado. Para ello se aborda de manera general
qué es una competencia, el paradigma que las sustenta como enfoque emergente, cuéles
son sus componentes (conocimientos, habilidades, actitudes) y clases, sus caracteristicas y
posibilidades de ser desarrolladas y consolidadas, para luego explicar en especifico como se
podria definir la competencia de iniciativa emprendedora, cuales serian sus principales
implicaciones y, dada la importancia que han cobrado en los ultimos afios, qué ejemplos
permiten ilustrar como se busca impulsarla a traves de los sistemas educativos de distintos

paises y regiones (en especial los mas cercanos, Europa y Euskal Herria).

Como tercera y Ultima parte del capitulo, se trata con un mayor grado de detalle y profundidad
la funcion que el emprendizaje y el ejercicio de la competencia de iniciativa emprendedora
ejercen en el contexto socioecondmico de aquellas regiones y paises donde se ubican. Antes
de identificar cuales serian los principales efectos del emprendizaje en la sociedad (creacion

de empleo y de riqueza, innovacion y vitalidad econdmica, contribuciones de caracteristicas
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de comportamiento emprendedor en empresas e instituciones...), se trata de explicar cual es
ese contexto, lo que remite directamente al fendmeno de la globalizacién y sus dinamicas, las
cuales siguen transformando y proveyendo de nuevos desafios y oportunidades a las

personas emprendedoras.

De manera adicional a las reflexiones en torno a las posibilidades y a las repercusiones de las
acciones de las personas emprendedoras en el contexto actual, y sin la intencion de
profundizar en el tema, se incluyen unos apuntes sobre las consecuencias de emprender una

actividad empresarial desde el punto de vista de la ética y de su responsabilidad social.

Con este conjunto de reflexiones alrededor de las repercusiones socio-economicas de
emprender, lo que estoy buscando es arrojar luz no solamente sobre los conceptos de
emprender y de la competencia de iniciativa emprendedora, sino también respecto al contexto
y a algunas de las implicaciones en que las mismas se convierten o habran de convertirse en

acciones y en realidades concretas.
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2. UNA MANERA DE PROCEDER: METODOLOGIA: LA
INVESTIGACION — ACCION

La metodologia [del griego meta= a través de, fin; oidos= camino, manera; 16gos= teoria,
razon, conocimiento] hace referencia al modo de obrar y proceder para alcanzar un objetivo
determinado; en este caso, nos indica como actuar ordenadamente para lograr extraer

nuevos conocimientos de una realidad determinada.

En investigacion no existen metodologias de validez absoluta que sirvan para todos los temas
y situaciones. La opcién metodoldgica depende tanto del qué se quiere indagar asi como de

los marcos tedrico-conceptuales desde los que se parte.

En esta tesis el camino 0 medio que se ha elegido para generar conocimiento es el de la
Investigacion-Accion (I-A), como se vera mas adelante en el apartado 2.2.1. Este capitulo
esta divido en tres partes: en la primera se recoge una amplia descripcion de lo que es la I-A,
su origen evolucion, rasgos caracteristicos, tipologias y modalidades. La segunda parte
explica como he utilizado la I-A y por quée. Finalmente, en la tercera parte, se hace un
recuento de las fortalezas, perspectivas y limitaciones de la I-A y por tanto de la investigacion

de la presente tesis doctoral.

2.1 ¢QUEES LA INVESTIGACION-ACCION (I-A)?

2.1.1 HAcIA UNA DEFINICION DE LA I-A

La Investigacion-Accion (I-A), una linea de investigacion surgida de las ciencias sociales, es
un término cuya definicion entrafia cierta dificultad, al ser ésta una expresion que se emplea
en forma genérica para hacer referencia a una amplia gama de estrategias para mejorar el
sistema social y educativo, a través de la sistematizacion y mejora de la realidad concreta en

la que cada quien trabaja.
Como plantea Pérez (2001:150), entre las numerosas denominaciones que ha recibido se

encuentran la investigacion activa, la investigacion participativa, la investigacion colaborativa,

la investigacion critica, la investigacion en la accion y la investigacion del profesorado; con
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corrientes y realizaciones tan diversas como la institucional, la socio-analitica, los

movimientos comunitarios y participativos.

Si bien a nivel global la I-A se puede identificar y distinguir de otros métodos de investigacion,
de acuerdo a lo que apunta de Schutter (1986:175), a nivel especifico existen ciertas
ambigliedades, ya que la I-A permite enfoques como investigacion de la accién (con un
cardcter evaluativo), como investigacion para la accién (empleado especialmente por
agencias y organismos que requieren informacion para su programacion de acciones), 0
como investigacion a través de la accion (mas acoplado al anélisis de la realidad en base a
experiencias concretas). Al respecto, afladen Allard-Poesi & Perret (2003:88-89,105), los
entresijos y distintos sentidos de las posibles aproximaciones en I-A afectan profundamente
los tipos de relaciones que puedan establecerse entre investigadores y la realidad social
investigada, asi como la naturaleza y el objetivo de conocimiento y de cambio contemplados.

Mas alla de esta variedad de usos y sentidos, lo que caracteriza a la I-A es su preocupacion
por una repercusion inmediata en la mejora de la realidad. Se trata de un tipo de investigacion
aplicada con una finalidad pragmatica y que juega un papel relevante, pues contribuye a la
resolucion de los problemas practicos que se presenten en los diversos camposi3l, En ella
confluye la investigacion, esto es, la produccion de conocimientos, con la accion, con la
modificacion intencional de una realidad dada independientemente de si la accion tiene éxito,

resultados previstos o no.

Como apunta Wacheux (1996:118-119), la I-A organiza una consulta activa y metodica en las
organizaciones en las que interviene para producir un conocimiento respecto a un proceso de
cambio avivado y activado, que va mas alla de la mera experimentacion en una situacion real,
pues el investigador adquiere un objetivo contractual con la organizacion, involucrando su
responsabilidad en cuanto a experto social y tomando en cuenta el parecer de los practicos

en la eleccion de la propuesta de accién. Segun este mismo autor, lo que en primer lugar

131 Pérez (2001:146-150), Wacheux (1996:87). En la I-A esta siempre presente un espiritu pragmatico, entendido tanto desde la tradicion
filoséfica del pragmatismo americano (particularmente Dewey, 1967) en el que su origen se inspira, como del significado que corrientemente
se le adjudica a este término (consideracion de las cosas en funcion de su utilidad pragmética). Wacheux (1996:87)
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define a una I-A es su doble finalidad de interaccion y de cambio, que busca el
establecimiento de una relacion mutuamente provechosa tanto para el investigador (movido
por el interés de generar conocimiento cientifico) y el practico (mas interesado por la

implementacion de acciones de mejora)132,

Dadas estas consideraciones, adopto una concepcion de la I-A formulada por Elliott que me
parece recoge de una manera clara y comprensiva los elementos esenciales que integran
esta nocion. Para Elliott, la I-A puede definirse como “el estudio de una situacién social para
tratar de mejorar la calidad de la accion en la misma. Su objetivo consiste en proporcionar
elementos que sirvan para facilitar el juicio préctico en situaciones concretas y la validez de
las teorias e hipotesis que genera no depende tanto de pruebas “cientificas” de verdad, sino
de su utilidad para ayudar a las personas a actuar de modo mas inteligente y acertado (...).
En la I-A las “teorias” no se validan de forma independiente para aplicarlas luego a la
practica, sino a través de la practica.” (Elliott, 1996:88)

Este tipo de investigacion parte de una filosofia y de una concepcion del mundo y de la vida
que presupone un acercamiento distinto a la realidad. Estudiosos del temal33 coinciden en
que se trata de un estudio de investigacion abierta, democratica, centrada en los problemas
practicos y en el estudio de los fendmenos sociales tal y como suceden en la realidad, para lo
que emplea una variedad de métodos que ayudan a la toma de decisiones, y sometiendo méas

tarde las estrategias de accion identificadas a la observacion, reflexion y cambio.

132 para Wacheux (1996:122), en la I-A se pueden identificar una serie de expectativas reciprocas en cuanto a las finalidades, desenlace,
método e informaciones de los proyectos de I-A, resultantes de las distintas posturas que de las mismas tienen investigadores y practicos.
Asi, en cuanto a la FINALIDAD de los proyectos de I-A, el investigador busca adquirir un conocimiento contextual del proceso de cambio y el
practico una mejora econémica y social en la conduccion de sus actividades, lo que trae como consecuencia una negociacion respecto a la
dualidad de sus objetivos. Respecto al DESENLACE previsto, el investigador procura llegar a una proposicion tedrica de los procesos
(representacion y animacion), mientras que el practico se interesa por la resolucién de un problema mediante acciones o comportamientos,
dando como resultado una responsabilizacion del investigador y del dirigente en las expectativas del otro. En lo que concierne al METODO,
el investigador procura un procedimiento riguroso en la recoleccion, grabacion y analisis de datos, en tanto que el practico se inclina por lo
pragmatico y lo que le permita tomar decisiones, posturas que traen como consecuencia la necesidad de llegar a determinar un acuerdo de
la operacion a llevar adelante (evolutivo). Por Gltimo, si de INFORMACIONES se trata, el investigador pretende tener acceso al conjunto de
datos y actores, mientras que el practico aboga por la restitucion y el control del proceso de andlisis y de accion, lo que usualmente resulta
en la puesta en marcha de una instancia de seguimiento y control.

133 Elliott (1996,1997), Pérez (2001), Latorre (2003), Wacheux (1996), entre otros.
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2.1.2 NACIMIENTO Y EVOLUCION DE LA I-A

2.1.2.1 El origen de la I-A como paradigma alternativo al positivismo y la racionalidad

técnica

La I-A surge a raiz de la desilusion respecto a la investigacion desligada de la realidad y las
acciones sociales. Para de Schutter (1986:174), esta praxis se origind también de la
necesidad de optimizar las relaciones entre quienes investigan y aquellos que son

investigados.

Durante los ultimos trescientos afios de la historia de las ideas e instituciones de Occidente
hay una teoria o conjunto de teorias que ha arraigado de forma dominante, y que es
fundamental entender para ubicar el origen de la I-A. Me refiero al positivismo.

El positivismo, poderosa doctrina filosofica, arraigd en el siglo XIX como resultado del
surgimiento de la ciencia y la tecnologia y como un movimiento social que aspiraba a la
aplicacion de los logros de la ciencia y la tecnologia para el bienestar de la humanidad, y para
“purificarla” de los residuos de la religion, el misticismo y la metafisica que estorbaba a esta
cosmovision cientifica que ha sido, ademéas de consecuencia, causa de la evolucion que ha
tomado el mundo occidental (Schén, 1998-39-41).

El bidlogo August Compte, su principal formulador, expuso desde la primera mitad del siglo
XIX las tres principales doctrinas del positivismo134:
- La conviccion de que la ciencia empirica era la Unica fuente de conocimiento del
mundo.
- La intencién de limpiar la mente humana del misticismo, la supersticion y otras
formas de pseudoconocimiento.
- Un programa para extender el conocimiento cientifico y el control tecnol6gico por
toda la sociedad humana (tanto para las ciencias exactas y las ciencias naturales
como para las sociales).

134 Categorizacion elaborada por Habermas (1968:77) y recogida por Schon (1998:40-41)
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De acuerdo a Pérez (2001:221), el positivismo fundamenta su postura en los siguientes
supuestos: objetividad inherente a los hechos, accesibilidad, repetibilidad de los fenémenos,

estimacion del modelo de las ciencias naturales, metodologia experimental, verificabilidad.

Su manera de conocer -institucionalizada en la universidad moderna y las escuelas
profesionales, e impulsada fuertemente por la Segunda Guerra Mundial- es la racionalidad
técnica. Saber para prever, prever para obrar -maxima acufiada por Compte- recoge
claramente la relacion lineal y no reciproca de la teoria frente a la accion, ya que la primera
debia servir como guia y soporte de la practica, mientras que la practica se concibié como el
producto final de una teoria. La ciencia se convirtid asi en un sistema hipotético-deductivo,
donde el conocimiento cientifico debia estar basado en la evidencia empirica, rigurosamente

criticada y analizada racionalmente. Se primaron la especializacion y la estandarizacion. 13

Su fuerte caracter pragmatico, su inclinacién hacia el orden y el control de variables en la
investigacion (de Schutter, 1996:83), queda reflejado en uno de sus lemas mas
representativos, Orden y Progreso. La ciencia es concebida como un medio para organizar y
ordenar las realidades en beneficio del ser humano; el papel del investigador se disocia del
objeto de investigacion. Y como indica Schon (1998:47-49), con el énfasis en la resolucion de
problemas, se ignora el encuadre del problema, proceso en el que, interactivamente, se
nombran las cosas a las que se prestara atencion y se enmarca el contexto en el que se

atenderan.

Continuando con estas criticas al positivismo, apuntar que ademas se sefial¢ la claridad
engafiosa que adquiri6 la racionalidad técnica como programa epistemoldgico del positivismo,
aunado al papel ideoldgico que jugd como sostén de las formas dominantes de la vida social.
Para Carr (2002:139) no sorprende que los diversos movimientos positivistas -en la historia,
la moralidad, la politica o las ciencias sociales- hayan consistido en dispensar de toda
obligacion de desarrollar un pensamiento critico o reflexivo. Y apunta como medidas del
grado en que el positivismo consiguid este objetivo, al éxito obtenido en su negativa a aceptar

el conocimiento de uno mismo, reflexivamente adquirido, en cuanto a categoria

135 Schon (1998:33,41-43), Latorre (2003:13-14)
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epistemologica valida, asi como al éxito logrado al centrar la atencion en la experiencia “en
cuanto tal”, “neutral”, evitando cuestiones filoséficas problematicas y justificando la

indiferencia hacia importantes problemas sociales, politicos y morales.

Los supuestos fundamentales del positivismo -sobre la teoria y el conocimiento, la
subjetividad y la objetividad, los hechos y los valores- no solo figuran en las descripciones de
la investigacion social en los libros de texto..., sino que también aparecen en practicas que se
fundan en el lenguaje y la experiencia cotidianos y estan implicitos en las relaciones sociales
institucionalizadas que rigen la organizacion de la vida social y la investigacion. Este mismo
autor (Carr, 2003:139-140) abunda en la cautela que la I-A deba tener al enfrentarse al
positivismo considerandolo no como una teoria del conocimiento, sino como una teoria que
impregna la vida social y que en consecuencia se imbuye también en el discurso, la

organizacion y la préctica profesional.

Para Schon, la I-A rechaza el modelo de la racionalidad técnica que llevaba a entender la
practica profesional como una aplicacion del conocimiento a las decisiones instrumentales y
que separaba institucional e incluso jerarquicamente la investigacion de la practica (Schon,
1998:31-35). Por el contrario, esta metodologia aboga por la capacidad del ser humano de
conocer desde la accion, y de ser capaz de aplicar un tipo de saber que no proviene de una

previa operacion intelectual (Schon, 1998:56-57).

Ante la crisis de legitimidad del modelo de racionalidad técnica cuando sus fines, lejos de ser
fijos y claros, son confusos y conflictivos, Schén (1998:47) afiade que la I-A es una
alternativa, ya que representa una opcion mas adecuada para estudiar los fendémenos, con la
complejidad, incertidumbre, inestabilidad, carécter tnico y conflicto de valores que entrafian.
Asi es como la I-A se ubica en su origen, en palabras de Pérez, como “un nuevo estilo de
investigacion [que] da lugar a algo que podria denominarse como paradigma emergente o de
la complejidad, en el que se conjugan armdnicamente la investigacion, la accion, el pensar y
el hacer” (Pérez, 2001:139).

2.1.2.2 Proceso historico de la I-A

A continuacion se vera quiénes han sido los principales impulsores de la I-A y las tres

grandes etapas que se han tenido: nacimiento, letargo y despertar.
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® Nacimiento

La expresion I-A (Action Research, en inglés) fue acufiada por el psicdlogo social Kurt Lewin
en la década de los afios 1940 en Estados Unidos. Durante la Segunda Guerra Mundial a
Lewin le fue encomendada una investigacion que condujera a cambiar los habitos
alimenticios norteamericanos, ante la dificultad de conseguir el suministro de determinados
productos. Su trabajo se centrd asi en un estudio cientifico de las relaciones humanas, con
especial atencion al cambio de actitudes y prejuicios, y con el objeto de con su investigacion

impactar positivamente en la sociedad.36

Para Lewin la I-A debia tener carécter participativo, democratico a la vez que ser una ciencia
en accién, una ‘“investigacion-intervencion”. los profesionales mismos, los grupos y
comunidades, debian de ser capaces de utilizar la reflexion sobre la accion para mejorar sus
circunstancias (Schon, 1998:279). Las etapas del cambio social (descongelacién, movimiento,
recongelacion) en las que se basa el modelo de Lewin son también la base de la que
proviene el concepto tradicional de la I-A (De Schutter, 1986:174).

Otros pioneros que siguieron a Lewin fueron, Corey (1953), Collier (1945), Noel y Taba
(1957). Estos cientificos sociales hicieron suya y desarrollaron la I-A, sobretodo aquella de

tipo diagndstico, participativo y experimental.

® | etargo

De acuerdo a Pérez (2001:149), hacia finales de la década de los 1950 declina esta
modalidad de investigacion, mientras que cobra pujanza el modelo de investigacion,
desarrollo y difusion. Psicdlogos sociales norteamericanos como Stanford, seguidor de Lewin,
concedieron que, pese al gran despliegue de actividad, la I-A nunca lleg6é a despegar; el
medio académico la apropid y la reinterpretd desde la perspectiva dominante del positivismo,
convirtiéndola, en palabras de Carr, “en poco mas que un conjunto de técnicas de resolucion
de problemas précticos” (Carr, 2002:134). En los afios 1960, la I-A fue casi hundida en el

olvido.

136 Pérez (2001:139-143), Allard-Poese & Perret (2003:89-91,106-113)
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® Despertar

En la década de los afios 1970 se experimenta un renovado interés por lo practico, por
superar el binomio teoria-practica, investigador-practico; los métodos cualitativos-
interpretativos para conocer la realidad cobran un creciente auge. Estas y otras causas dieron
un nuevo impulso a la I-A que resurge alentando movimientos y grupos. Mencionaré aqui a

algunos de los mas representativos:

La investigacion sobre el curriculum en el Reino Unido: la I-A surgié como una forma de
desarrollo curricular en escuelas innovadoras durante la década de 1970, en un contexto en
el que una parte del profesorado estaba insatisfecho con las aportaciones del curriculum
tradicional (tanto a nivel de contenidos y de los procesos mediante los que se estructuraba,
como por el papel de mediador meramente instrumental que se le concedia al profesorado
frente al alumnado, sin aclarar ni desarrollar sus valores educativos, sin interés de conocer
las perspectivas de los participantes y actores sociales). Su orientacion fue
fundamentalmente diagndstica, encaminada a mejorar la practica. Ejercieron especial
influencia Lawrence Stenhouse (1984) con su Humanities Curriculum Project del Instituto de
Cambridge, quien llevo a una institucionalizacion de la I-A, y su seguidor John Elliott. También

destacan maestros investigadores como Jack Whitehead y Jean McNIiff.

La vision critica de la escuela australiana: Wilfred Carr y Stephen Kemmis son los impulsores
mas representativos de esta corriente preocupada por conocer y descubrir el desarrollo de
planes de estudio curriculares, por ampliar la conciencia y el desarrollo profesional y por

profundizar en la articulacion dialéctica de la teoria y la practica educativa.237

La investigacion participativa, la investigacion militante y la animacion sociocultural: en el
marco de la sociologia de la intervencion, de la intervencién comunitaria, se desenvuelve otra
importante linea de proyectos de I-A surgidos, por ejemplo, en paises de América Latina,
Francia, algunos lugares de Africa. El brasilefio Paulo Freire es toda una autoridad en la
materia de la educacion popular, la pedagogia de la liberacion y el desarrollo comunitario.
Fals-Borda y Rahman (1991), Hall et al. (1982), son para Allard-Poesi & Perret (2003:97,100-
102) distinguidos representantes de la investigacion militante que busca crear conocimiento,

desde una vision critica y politica, a ser empleado para la emancipacion de las estructuras

137 Un libro emblematico editado en 1988 que recoge el pensamiento de estos autores es Teoria critica de la ensefianza. Investigacion-
accion en la formacion del profesorado.
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sociopoliticas existentes. Por otro lado, en el ambito de la educacion no formal y la educacion
permanente -animacion sociocultural, educacion de adultos, educacion del tiempo libre,...- se
pueden citar, de acuerdo a Pérez (2001:140-142), los trabajos de franceses como Delorme
(1985), Lowel (1976), Barbier (1977) o las investigaciones del grupo Rapsodia (Cardinet y

Perrenoud, 1979) en torno a las diferencias individuales y su incidencia en el desarrollo.

El préctico reflexivo en el desarrollo profesional: el concepto de “practica reflexiva”
desarrollado por el estadounidense Donald Schén en los afios 1980, ha calado en el discurso
relativo al desarrollo profesional, sus fines, su papel, el encuadre de su funcion y la reflexion
simultanea, en circunstancias concretas, entre procesos y productos, entre medios y fines,

entre pensar y hacer.

Para finalizar, comentar que en Espafia, mas que lineas de investigacion, se puede hablar de
dos ambitos en los que la I-A ha calado: el vinculado al trabajo social y al educativo. (Pérez,
2001:146)

2.1.3 CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DE LA |-A

Un interesante y brillante analisis de los rasgos que definen a la I-A, lo hace a mi entender
Pérez (2001:158-173) en funcion de tres categorias: los rasgos vinculados a la accion, a la
investigacion o al cambio de actitudes. En base a esta clasificacion he reagrupado y
renombrado algunas de estas caracteristicas, que son las que expongo Yy desarrollo a

continuacion:
Rasgos vinculados a Rasgos vinculados a la Rasgos vinculados al
la ACCION: INVESTIGACION: CAMBIO DE ACTITUDES:
- Estudio de problemas | - Un nuevo tipo de investigador | - Dimension de colaboracion y
practicos para mejorar | - Investigacion amplia y flexible | democratizacion del proceso
la accion - Rigor metodoldgico de investigacion
- Unidn teoria-préactica | - Perspectiva desde los - Funcion critica
- Protagonismo del participantes y su ambiente - Funcién de comunicacion
practico - Clarificacion de valores - Accion como cambio social
- La formacion como finalidad

Tabla 2.1: Caracteristicas distintivas de la I-A
(elaboracion propia en base a Pérez, 2001:158-173)
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2.1.3.1 Rasgos de la I-A vinculados a la ACCION

e Estudio de problemas practicos para mejorar la accion
Uno de los rasgos mas relevantes de la I-A es el énfasis que pone en la accién, pero no por la
accion misma, sino como un tipo de accion cualificada para el cambio, que procura la mejora

y la transformacion de determinadas dimensiones de la realidad.

“El objetivo fundamental de la I-A consiste en mejorar la practica en vez de generar
conocimientos. La produccion y utilizacion del conocimiento se subordina a este objetivo

fundamental y esta condicionado por él.” (Elliott, 1996:67)

La teleologia de la I-A enfocada a la mejora de la accion es un principio basico, que desde
sus origenes con Lewin (1946) y su interés por influir sobre el medio social, ha guiado y
distinguido a este tipo de investigacioni3. En esta misma direccion se encuentra la
afirmacion de de Schutter en el sentido de que “la I-A consiste en la produccion de
conocimientos para guiar la practica y conlleva la modificacion de una realidad dada, como

parte del mismo proceso investigativo” (De Schutter, 1986:178).

Por otro lado, es importante indicar el tipo de problemas que la I-A atiende, ya que no le
preocupan los problemas tedricos definidos por las disciplinas cientificas, sino que parte de
problemas précticos, cotidianos, normales y vulgares. De acuerdo a Pérez (2001:163), son
este tipo de hechos, vividos por las personas implicadas (investigadores y practicos), los que

le interesan.

De una manera explicita, los proyectos de I-A se proponen llevar adelante transformaciones
que buscan mejorar la practica, y que son negociadas y aceptadas por ambas partes,
investigadores y practicos objeto de la investigacioni39. Esta mejora se entiende en el sentido

de que se asume una voluntad real y duradera para resolver los problemas planteados o

138 Pérez (2001:146-150), Allard-Poesi & Perret (2003:86,127), Wacheux (1996:124).

139 Plane (2005:106-108), quien ademas destaca que las capacidades de introspeccion y de conceptualizacion de los practicos se ven
estimuladas de manera importante en el proceso interactivo de generacion de conocimiento y bisqueda de acciones de mejora (Plane,
2005:145-146)
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latentes de la organizacion (Wacheux, 1996:120)140, Para Allard-Poesi & Perret (2003:105),
los proyectos de I-A son siempre la resultante de la voluntad para resolver un problema
concreto, de transformar una situacion vivida como problematica por los propios actores, en

una situacion mas favorable.

@ Union teoria-practica

La |-A ofrece una via especialmente significativa para superar el enfoque tradicional de la
teoria como guia de la practica, y la disociacion entre investigadores y practicos. Pérez
(2001:138) sostiene que la I-A puede aportar una via de reflexion sistematica sobre la accion,

a la vez que facilitar un valioso procedimiento para clarificar y definir hacia donde se camina.

En la I-A el intercambio entre investigacion y préctica es inmediato y la reflexion desde la
accion es su propia implementacion. Las y los profesionales pueden desarrollar variaciones
sobre la marcha, pudiendo beneficiarse de la investigacion en el proceso mismo de reflexion
desde la accion. (Schon, 1998:270)

 Protagonismo del practico

La I-A es, en términos de Carr y Kemmis (1998:193), un proceso emprendido por los
practicos!4!, quienes aceptan la responsabilidad de reflexionar sobre su propia actividad para
mejorarla. En esta misma linea destaca Pérez (2001:172) el protagonismo que la I-A intenta
otorgar al préctico como principal agente del proceso, con el fin de lograr la mejora de una

situacion o realidad concreta.
2.1.3.2 Rasgos de la I-A vinculados a la INVESTIGACION
@ Un nuevo tipo de investigador

El reconocer la posibilidad de los implicados en la accion social de construir el conocimiento
cientifico entrafia la necesidad de contar con un tipo de investigador distinto al tradicional,

140 Ahondando en este punto, Wacheux (1996:121) afirma que la comprensién de las motivaciones profundas del comportamiento de los
actores se aprecia a partir de una intersubjetividad controlada [intersubjectivité controlée], puesto que es inevitable que exista una mutua
influencia en las interacciones entre quien observa y quien es observado.

141 En oposicion a “los investigadores” o “los tedricos”, los practicos serian aquellas personas que viven en la practica aquello que se
investiga, es decir, los propios participantes en el marco en el que se desarrolla la investigacion.
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concebido normalmente desligado de la practica. En la I-A, cuando alguien reflexiona desde
la accion se convierte en un investigador en el contexto practico; el pensamiento no se separa
del hacer. (Schon, 1998:72)

@ Investigacion amplia y flexible

La I-A se concibe de modo amplio y flexible. Una metodologia con estas caracteristicas es
necesaria para un tipo de investigacién cuyo proceso no puede ser lineal, donde también
entran en juego los propios juicios, reacciones e impresiones de la persona investigadora y lo
que sucede en el entorno, donde el disefio de investigacion mas que quedar moldeado a
priori, se acaba de afinar y negociar con los participantes implicados. Por eso la I-A prefiere
las metodologias cualitativas, por considerarlas mas apropiadas para este tipo de estudio, y
suele acudir a procedimientos tales como la triangulacion de perspectivas y la de métodos
para combinar diversas fuentes de investigacion. (Pérez, 2001:165)

# Rigor metodoldgico

No obstante la amplitud y flexibilidad antes citadas, la I-A exige en la persona investigadora
un nuevo talante y un determinado rigor metodologico que oriente la praxis de cada dia,
cumpliendo las exigencias de rigor y sistematizacion que demandan tanto la investigacion
como la necesidad de actuar para responder a las demandas sociales. Es importante notar,
apunta Pérez, que “la I-A pretende un rigor metodologico pero tiene una vision mas amplia de
la nocion de control, ya que no esta dispuesta a sacrificar su relevancia y significado al rigor
del método” (Pérez, 2001:167).

® Perspectiva desde los participantes y su ambiente

La I-A parte desde una perspectiva ecoldgica que toma en cuenta de manera especial la
percepcion de quien vive el problema y analiza sus causas, origenes y las perspectivas que
desde la realidad concreta se vislumbran para solucionarlo. Reconoce la capacidad de los
investigadores de investigar e incidir en situaciones de incertidumbre, inestabilidad, caracter
unico y conflicto, para lo que impone el material cualitativo en investigacion social y reconoce

la vuelta a estilos etnogréaficos o naturalistas.
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e Clarificacion de valores

Para la I-A los valores estan integrados en el proceso de investigacion como elemento
fundamental, e influyen en la eleccion de acciones a implementar42, En la I-A cuando alguien
reflexiona desde la accion se convierte en un investigador en el contexto practico, lo que le
exige clarificar qué valores, finalidades, intenciones, cualidades personales, percepciones
histdricas o posicion ideoldgica tiene. Se trata de un tipo de reflexion, de acuerdo con Elliott,
que pretende a la vez ser ética y filosofica: “En la medida en que la reflexion trata de la
eleccion de un curso de accion en un determinado conjunto de circunstancias para llevar a la
practica los propios valores, reviste caracter ético. (...) La reflexion dirigida a la puesta en
practica de los valores puede describirse como una filosofia de la practica.” (Elliott, 1996:69)

2.1.3.3 Rasgos de la I-A vinculados al CAMBIO DE ACTITUDES

® Dimension de colaboracion y democratizacion del proceso de investigacion

Para llevar a cabo la transformacion de una realidad social se necesita la implicacion de otras
personas, quienes conjuntamente habran de definir los problemas, el disefio de investigacion,
la recogida de datos, la interpretacion y valoracion de los resultados. La I-A no se puede
llevar a cabo de forma aislada y solitaria, sino que es una labor de equipo, en la que se
procura seguir una modalidad de investigacion participativa y democratica que fomenta la
comunicacion y el intercambio, pues exige la democratizacion de roles y funciones en todas
las personas que en ella participan, llevando a un replanteamiento de las relaciones entre
autoridad y conocimiento. (Pérez, 2001:168,172)

@ Funcion critica

La I-A apela a una reflexion global sobre el ser humano y sus ciencias, sus procesos, sus
acciones y los valores que las sustentan, sus contradicciones. Al procurar clarificar los valores
e intenciones de los investigadores, rescatar los puntos de vista de los investigados, e
integrar como parte de su metodologia momentos interrelacionados de accion y de reflexion,
la 1-A pretende a su vez contribuir en la formacion de comunidades autocriticas,

autogestionadas segun sus propios valores, en sus contextos particulares.

142 Cfr, o antes expuesto en el apartado 2.1.3.1 respecto a la intencién de mejora de la accion en el estudio de los problemas practicos, y a
las posturas al respecto de Plane (2005), Wacheux (1996) y Allard-Poesi & Perret (2003).
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® Funcion de comunicacion

La funcién de comunicacion de la I-A se da en dos direcciones: tanto dentro de los grupos
(teniendo cuidado de emplear un lenguaje comprensible) como principalmente fuera de ellos,
en la difusion de los resultados y procesos de investigacion a través de una gran variedad de

modalidades, soportes y redes.

@ Accion como cambio social

La principal finalidad de la I-A es el cambio en una situacion concreta, teniendo un explicito
objetivo social, de intervencion comunitaria. Como sostiene Pérez (2001:170-171), para ello
se ponen al servicio de la accion las distintas funciones de la investigacion, pero ademas se
afiaden otras funciones especificas de accion, mas dependientes de la propia posicion
ideoldgica y sociocultural, como la movilizacién, concienciacion, organizacion de un grupo de

intervencion o la lucha por conseguir el cambio.

e La formacion como finalidad

Se refiere a la dimensién educativa o formativa de la I-A, que alcanza tanto al investigador
como a los participantes del proceso, y que constituye un elemento clave en la formacion y en
el perfeccionamiento permanente. La totalidad de participantes en la accion estan
involucrados en acciones que van desde la identificacion de estrategias de accion, hasta su
sistematica ejecucion sometida a la observacion, reflexion y cambio, lo que en si mismo
consiste en una forma de adquirir el conocimiento auto-reflexivamente en situaciones sociales
determinadas a fin de mejorar la racionalidad, la comprension y la justificacion de la propia

préctica.

“Uno de los objetivos que desempefia la I-A es la formacion de los individuos en valores,
actitudes y habilidades al servicio del cambio social. Esta asi se situa entre las estrategias

normativas y reeducativas del cambio social”. (Pérez, 2001:200)

2.1.4 TIPOLOGIAS DE LA I-A

En los intentos por sistematizar la I-A, existe una rigurosa clasificacion hecha por Latorre
(2003:30-31) en la que parecen coincidir varios estudiosos del tema. Este autor compara los
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objetivos de la investigacion, el rol del investigador y la relacion faciltador-participantes, y

afirma que la I-A puede ser de un tipo técnico, practico o0 emancipatorio:

TIPOS DE I-A OBJETIVOS ROL DEL RELACION ENTRE
INVESTIGADOR FACILITADOR Y
PARTICIPANTES
1. Técnica Efectividad, eficiencia de la practica | Experto externo. Coopcion (de los précticos
. educativa. Desarrollo profesional. que dependen del
(Lewin, Corey...) o
facilitador).
2. Practica Como (1). La comprension de los Rol socratico, Cooperacion (consulta del
practicos. La transformacién de su encarecer la proceso).
(Stenhouse, L L
) conciencia. participacion y la
Elliott...) "
autorreflexion.
3. Emancipatoria | Como (2). Emancipacion de los Moderador del Colaboracién.
(Freire, Kemis...) part!c!pantes de los d{gtados de_ !a proceso (|gl_JaI
tradicion, autodecepcion, coercion. responsabilidad
Su critica de la sistematizacion compartida por los
burocratica. Transformacion de la participantes).
organizacion y del sistema educativo.

Tabla 2.2: Tipologias de la I-A (Fuente: Latorre, 2003:31)

De acuerdo a las caracteristicas distintivas de las diferentes versiones de [-A recién

expuestas, el presente proyecto de investigacion se ubicaria dentro de la I-A Préctica.

2.1.5 MODELOS DE PROCESO DE LA I-A

En I-A existen diversos modelos de proceso que pueden servir como marco ldgico de
desarrollo de nuevos proyectos de I-A. Todos ellos, sin importar la época, pais 0 ambito en el
que han sido experimentados por sus impulsores, comparten las siguientes caracteristicas

que considero importante subrayar:

- Parten de un problema o situacion dentro de la que se diagnostica alguna cuestion
que se quiere cambiar 0 mejorar.

- El proceso de investigacion se da a través de “ciclos” o “bucles” que se repiten
permanentemente en una espiral ininterrumpida.

- Los proceso de I-A siempre deben desarrollarse y ajustarse a la situacion personal de
cada uno; el proceso es flexible y recursivo, y va emergiendo a medida que se va
realizando (Latorre, 2003:41y ss). En consecuencia, los proyectos de I-A pueden ser

iniciados en diferentes momentos o pasos de esos ciclos, ademas de que, segun
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Elliott (1996:105), no se puede responder con exactitud a la pregunta de cuanto
tiempo lleva completar un ciclo.
- El carécter dialéctico de la racionalidad (teoria-practica; investigacion-accion) siempre

esta presente.

Seguidamente se expondran algunos de los modelos de proceso de I-A que considero mas
importantes y representativos. Conocer sus distintas propuestas -con sus coincidencias y
matices- ayudara a comprender el modelo de I-A seguido en el presente proyecto de

investigacion, y que se explicara en el punto 3.2.

2.1.5.1 Modelo de I-A de Lewin

El concepto tradicional de la I-A proviene del modelo de Lewin sobre las tres etapas de
cambio social: descongelacion, movimiento, recongelacion. Lewin (1946) describié la I-A
como ciclos de accion reflexiva compuestos por una serie de pasos, a saber, planificacion,
accion y evaluacion de la accion. Los rasgos esenciales de su modelo son el analisis,
recogida de datos y conceptualizacion acerca de los problemas, programas para planificar la
accion, ejecucion y de nuevo recogida de datos para evaluarla. Finalmente, repeticion de este

amplio circulo de actividades.143

2.1.5.2 Modelo de I-A de Carr y Kemmis

Para Carr y Kemmis (1983) el proceso de la I-A es una espiral autorreflexiva de bucles, que
pasan por cuatro pasos 0 momentos interrelacionados: planificar, actuar, observar y
reflexionar, y luego replanificar. Cada uno de estos momentos conjuga una mirada
retrospectiva con una intencion prospectiva. El proceso esta ademas organizado sobre un eje
estratégico, constituido por la accion y la reflexion, y otro organizativo, integrado por la

planificacion y la observacion44, como se muestra en la Figura 2.1.

143 | atorre (2003:34-35), Pérez (2001:139), Elliott (1996:88-89), de Schutter (1986:174)
144 atorre (2003:35-36), Pérez (2001:174)
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DIMENSION ORGANI

Reconstructiva

Constructiva

Discurso entre
participantes

4, Reﬂegionar

Retrospectiva sobre la observacion (y
base para una nueva planificacion
criticamente informada)

1. Planificar

Prospectiva para la accion (desarrollo
de un plan de accion criticamente
informado sobre algo que ya esta
ocurriendo) |

DIMENSION ESTRATEGICA

Practica en el
contexto social

3. Observar

Prospectiva para la reflexion (los
efectos de la accion se observan en el
contexto\en el que ocurren)

2. Actuar ¢

Retrospectiva guiada por la
planificacion (llegar a un acuerdo para
poner el plan en gréctica)

Figura 2.1: Los momentos de la I-A segin Kemmis (1983)

2.1.5.3 Modelo de I-A de Elliott

Elliott (1993) analiza criticamente y hace algunos ajustes al modelo de Lewin, para, una vez

identificada y aclarada una idea general y problema a investigar, proponer el siguiente modelo

de I-A145;

- Reconocimiento y revision de la idea general (esta exploracion se hace a nivel

descriptivo como explicativo). Planteamiento de las hipétesis de accién como

objetivos de acciones que hay que realizar para guiar la practica.

- Estructuracion del plan general de accién. Es el primer paso de la accién que abarca

la revision del problema inicial y las acciones concretas requeridas, la vision de los

recursos que se necesitaran, la planificacion de los instrumentos para tener acceso a

la informacion. El primer paso en la accion se pone en marcha, se evalla, y se utiliza

para hacer una revision del plan general.

- Desarrollo e implementacion de las siguientes etapas y pasos de accion.

145 Elliott (1996:91-96), Latorre (2003:36-37)
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2.1.5.4 Modelo de I-A de McNiff

Lo que McNiff (1988) propone es un esquema de I-A con capacidad autogenerativa que
permite al investigador tratar muchos problemas diferentes al mismo tiempo sin perder de
vista el tema principal. Graficamente este modelo puede ser representado por una espiral de
espirales tridimensionales, en cuya columna eje se encuentra el problema central que sigue la
espiral, mientras simultineamente se desarrollan otras espirales de giro propio (igual que un

problema seria sintomatico de otros subyacentes).146

OTROS PROBLEMAS

PROBLEMA PRINCIPAL
DE INVESTIGACION

Figura 2.2: Representacion grafica del modelo de I-A de McNiff
2.1.5.5 Modelo de I-A de Whitehead

Whitehead (1991) critica las propuestas de Kemmis y Elliott por considerarlas mas un
ejercicio academico un tanto alejado de la realidad, y propone la siguiente espiral de ciclos,
cada uno con los siguiente pasos: sentir o experimentar un problema —> imaginar la solucion
—> poner en practica la solucion imaginada —> evaluar los resultados de las acciones

emprendidas = modificar la practica a la luz de los resultados. (Latorre, 2003:38)

2.2 ¢POR QUEY COMO HE UTILIZADO LA I-A?

2.2.1 LA I-A coMO LA METODOLOGIA DE INVESTIGACION ELEGIDA

Elegi la I-A como la manera méas adecuada para acercarme al objeto de esta investigacion y
generar conocimiento, por considerar que esta manera de proceder esta en sintonia con 10s
supuestos y objetivos buscados, y por identificarme como investigadora en el rol de practico

reflexivo que soporta.

146 Pérez (2001:176-177), http:/mww.jeanmeniff.com/ (revisado 11/03/2008)
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Como se menciond anteriormente, algunas de las caracteristicas mas representativas de los
proyectos de I-A es que surgen de problemas y preocupaciones sociales de caracter practico,
y que la investigacion no puede ir desligada de la accion, sino que se espera que tenga una
incidencia en la realidad para mejorarla. La plena coincidencia en estos supuestos y objetivos
basicos4” es lo que me ha llevado a adoptar esta metodologia como manera de proceder, y
a situarme dentro de los paradigmas primordialmente cualitativo-interpretativos de los que
parte la I-A.

Pérez (2001:170-179) utiliza las investigaciones de Santiago (1993) para afirmar que, en
lineas generales, los procesos de I-A tienen una manera peculiar de responder a las
preguntas fundamentales de cémo, para qué, quién, por qué y cuando. Sus respuestas a
estas preguntas -recogidas en la Tabla 2.3- estdn en la misma linea de mis propias
respuestas en torno a esta investigacion. Dicho de otra forma, los parametros fundamentales
en cuanto a la manera, objetivos, sujetos, razones y temporalidad que distinguen a la I-A de
otras maneras de proceder para conocer, se pueden aplicar también a esta tesis, con lo que
con su exposicion pretendo dar argumentos de por qué me he decantado en esta
investigacion por la eleccion de la I-A como la manera mas adecuada para generar

conocimiento.

Coémo Participativamente, democraticamente, en equipo, con tomas de decision consultadas.
Recogiendo los puntos de vista de los practicos e implicandoles en el proceso. Clarificando valores
y partiendo de una perspectiva ecoldgica y critica.

A través de procesos en espiral, alternando reflexion-accion-reflexion (planear, actuar, observar,
reflexionar). Con rigor metodolégico conjugado a una investigacion amplia y flexible. Sirviendo el
mismo proceso como un instrumento de formacion.

Para qué | Para mejorar la calidad de la practica de las personas en ella implicadas.

Quién Yo misma, como investigadora, en conjuncion con personas implicadas o afectadas con la accién.
En este caso, con personal directivo y de tutores de Saiolan, involucrados en mayor o menor
grado de participacion segin el problema a investigar.

Por qué Porque existen necesidades, fines a alcanzar, que requieren el desarrollo de determinados valores
y habilidades, que van mas alla de un aprendizaje de unos contenidos o de aplicar meramente un
instrumento. Porque se parte, ademas, de una clarificacion de valores.

Cuando Siempre, porque la i-a llega a ser un estilo, un modo de estar, un “modo de hacer profesional” que
es inseparable de la practica diaria. En la cotidianeidad y a partir de ella.

Tabla 2.3: Preguntas fundamentales a las que intentan responder los procesos de I-A,
y que se aplican a esta tesis

147 Desde las motivaciones originales que me llevaron a definir el proyecto de investigacion de esta tesis, estuvo latente el interés por que
sus resultados tuviesen, en la medida de lo posible, una utilidad practica. Se seleccioné el contexto (Saiolan) y se implicé a algunos de sus
integrantes en este proyecto; se ubicé la problemética de interés (la creacion y desarrollo de empresas; la adquisicion y desarrollo de la
competencia de iniciativa emprendedora) y también se identificd una manera practica para actuar con objeto de mejorar el desempefio (la
propuesta de un manual para la adquisicion y desarrollo de la competencia de iniciativa emprendedora, a partir de la experiencia de
Saiolan)... En los apartados 2.2.2 a 2.2.6, se vera con mas detalle cuéles fueron los pasos seguidos, por lo que no me extiendo mas aqui.
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2.2.2 PRESENTACION GENERAL DEL PROCESO DE I-A SEGUIDO

Una vez ubicada y conocida a mayor profundidad la preocupacion tematica de emprender
nuevas actividades empresariales, y definido Saiolan, Centro de Empresas e Innovacion de
Mondragdn, como contexto donde indagar, el siguiente paso concierne a la aplicacion en si

de la metodologia elegida, la I-A.

El proceso de I-A es un permanente y continuo devenir de ciclos que pasan por momentos
tanto de reflexion y planificacion, como de practica y aplicacion. Diversos autoresi48 dividen a
cada ciclo en cuatro distintos momentos o pasos: planificar, actuar, observar, reflexionar. Este
es el modelo empleado en esta investigacion (Figura 2.3), pero iniciando en observar -analisis
del problema de investigacion de interés en el contexto seleccionado; revision de la practica-,
para mas tarde proseguir con la reflexion -identificacion de los aspectos de la préctica que se
quieren mejorar-, planificacion -imaginar la solucién y construir el plan- y accion -puesta en

practica del plan-.

PASOS EN EL PROCESO DE I-A: '
_ Ber
Bu::le
2do
E i 11 " Bucle
! ! 1
v
Paso 2:
REFLEXION
Paso 3:
L1 PLANIFICACION
Paso 1: ' Paso 4:
OBSERVACION ACCION

<

Figura 2.3: Modelo de proceso de la I-A seguido en esta tesis

148 Modelo Kemmis (1983) y la adaptacion del mismo hecha por Latorre (2003:35-36)
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De esta manera se estaria cerrando uno de los ciclos o bucles del proceso de I-A, que es lo
contemplado para el presente proyecto de investigacion. No obstante, se prevé que se pueda
dar continuidad al proceso de I-A si se profundiza en la accion a través del desarrollo de
experiencias piloto de aplicacion del material desarrollado y posteriormente dando inicio a
otro ciclo con la misma sucesion de pasos (observacion del funcionamiento de la accion,

replanificacion...).

Otro aspecto importante a destacar en el proceso de investigacion a seguir es la implicacion
que habran de tener otras personas en el proyecto, y que constituye un rasgo distintivo y
tipico de los procesos de I-A. Se trata de una idea que tiene muchos partidarios dadas las
ventajas de trabajar en grupo. “En el caso que tenga que realizarse una investigacion
individualmente, es importante implicar a otras personas. La I-A tiene como punto de mira el
“yo”, pero es hecha con y para otra gente. La meta de la I-A es la mejora personal para la

transformacion social, de modo que es esencialmente colaborativa.” (Latorre, 2003:41)

Por tanto, a lo largo de esta I-A juega un papel fundamental el saber escuchar, gestionar la
informacion, relacionarse con otras personas, implicarlas en la investigacion y lograr su
colaboracion en el proyecto. En mi caso se intenta implicar, en mayor o menor medida, al
equipo de tutores de Saiolan, a las personas que participan (destinatarios del material
desarrollado en experiencias piloto a pequefia escala), a personas dispuestas a compartir la

discusion del trabajo criticamente, y por supuesto, al tutor de esta investigacion.

A continuacion, se ira profundizando en cada uno de los pasos 0 momentos eshozados en

esta introduccion, segun la forma en que ha transcurrido el desarrollo de este proyecto.

2.2.3 PRIMER PASO: OBSERVAR (¢, QUE SUCEDE EN SAIOLAN EN TORNO A EMPRENDER Y

A LA ADQUISICION Y DESARROLLO DE LA COMPETENCIA DE INICIATIVA EMPRENDEDORA?)

El punto de partida de mi proyecto de I-A es una observacion de la practica de Saiolan en
torno a emprender y a la adquisicion y desarrollo de la competencia de Iniciativa
Emprendedora, que he procurado sea lo mas completa y critica posible, y cuyo objetivo ha

sido el de recoger evidencias que permitan identificar algin aspecto de la practica a mejorar.
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La observacion sirve para recabar informacion, para recolectar datos, pruebas. Ante la
inmensa cantidad de datos observables, es importante ser selectivos en esta tarea que se
puede tornar muy ardua y tener presente desde el principio la naturaleza de la informacion
que se necesita para realizar la investigacion y cubrir los objetivos propuestos. En
consecuencia, antes de iniciar la recogida de datos es pertinente responder a preguntas tales
como el tipo de informacion que se persigue, la manera en que se pretende recoger y la

forma en la que se registrara. (Latorre, 2003:55; Pérez, 2001:189 y ss.)

En este proyecto de investigacion, teniendo en cuenta los objetivos perseguidos y la
preocupacion tematica de interés, fue formulada una pregunta de investigacion para tratar de
responderla a partir del conocimiento y experiencia de Saiolan, Centro de Empresas e

Innovacion. Esta pregunta, que ha servido como una guia para el trabajo a realizar, es:

¢Como una determinada persona potencialmente emprendedora, independientemente de su
formacion, circunstancia profesional, edad o recursos econdmicos, puede poner en marcha

un proyecto empresarial?

Conocer con la mayor claridad y profundidad posible la manera en que Saiolan responde a
esta pregunta, constituy6 el principal interés de la observacion. Asimismo, se vio necesario
recabar otra informacion de interés que permitiese tener una perspectiva mas completa,
precisa y suficiente de este centro, como es el conocer los origenes y evolucion histdrica de
Saiolan, la actividad que desempefia, sus preocupaciones y desafios actuales, sus
integrantes, sus “clientes”, el entorno fisico y social en el que se encuentra, la infraestructura
y recursos con los que cuenta, los proyectos en marcha, la red de promocion en la que se

inscribe, entre otros.

Por otro lado, para ponderar mejor la importancia y la valoracion de las evidencias y la
informacion que se necesitaba recopilar sobre Saiolan, se realiz6 un estudio de una seleccion
de centros de referencia europeos cuyas actividades también se inscriben en la promocion y

desarrollo de nuevas actividades empresariales.
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La eleccion de las técnicas de recogida de datos utilizada vino dada por el proposito de la
investigacion. Asi, en este caso fueron de corte descriptivo (no experimental, sin
manipulacion de variables), y preponderantemente interpretativo (para conocer los puntos de
vista de los participantes). En la Tabla 2.4 se detallan cudales fueron dichas técnicas e
instrumentos de recogida de datos empleadas en funcion del tipo de informacion que se
buscd, técnicas que basicamente se agrupan en tres categorias: entrevistas, revision

documental y observacion.

INFORMACION TECNICAS E INSTRUMENTOS
(De quién o queé) DE RECOPILACION DE DATOS
(Como)
Saiolan
- Diversas perspectivas:
(Integrantes Saiolan + Entrevistas periddicas

Charlas informales
Observacidn (participante)

Personas clave de referencia en el entorno) | Entrevistas semiestructuradas
(representacion grafica del conjunto de resultados)

- Documentos y materiales: Andlisis de documentos y materiales

Otros centros europeos de referencia

Entrevistas semiestructuradas
Observacion
Revision documental

Tabla 2.4: Técnicas e instrumentos de recogida de datos segun tipo de informacion buscada

La entrevista, una de las técnicas mas utilizadas para recoger datos en investigacion social,
puede ser entendida como una conversacion entre dos 0 mas personas, una de las cuales, el
entrevistador, intenta obtener informacion o manifestaciones de opiniones o creencias de la
otra. Su utilidad es grande, pues gracias a ellas es posible describir e interpretar aspectos de
la realidad social que no son directamente observables, tal como los sentimientos,
impresiones, emociones, intenciones 0 pensamientos, asi como acontecimientos que ya han
tenido lugar (Latorre, 2003:70).

El andlisis de documentos es otro instrumento o técnica de investigacion social “cuya finalidad
es obtener datos e informacion a partir de documentos escritos y no escritos, susceptibles de
ser utilizados dentro de los propositos de una investigacion en concreto.” (Ander-Egg,
1994:213).
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La observacion se refiere a los procedimientos por los que presencié en directo el fendmeno
en estudio, lo que me permitid, como investigadora, recabar una serie de informaciones para
contar con mi version ademas de la de otras personas y de los documentos. En algunos
casos, se tratd de observacion participativa, pues desde el inicio de esta investigacion en el
afio 2003 estuve fisicamente ubicada en Saiolan, participando en la vida social y

compartiendo algunas de las actividades fundamentales de los integrantes de este centro.

Esta variedad en el empleo de métodos de recogida de datos o triangulacion, en este caso,
en base a entrevistas, andlisis de documentos y observaciones, tiene la funcién de dar
validez y fiabilidad a la investigacion. La validez, también llamada autenticidad, hace
referencia a que los datos sean genuinos y confiables (“critica externa”), mientras que la
fiabilidad o exactitud respecta a la confiabilidad de la fuente como reflejo verdadero de lo que

sucedid (“critica interna”).149

Siguiendo el orden provisto en la tabla 2.4, veamos a continuacion, de manera méas detallada

y especifica, qué datos y cdmo se recopilaron en esta fase de observacion:

Conocer la perspectiva de integrantes de Saiolan

El trabajo més intensivo de observacion se llevo a cabo para conocer la manera en que las
personas que integran Saiolan dan respuesta a la pregunta de investigacion. Para ello se
sostuvieron periddicamente numerosas entrevistas y charlas informales desde la primavera
del 2003, y de forma mas intensiva durante los tres siguientes afios. También fueron
incorporadas, durante el tiempo que duré el proyecto, notas y conclusiones a las que llegué
por estar trabajando en este proyecto de investigacion fisicamente en Saiolan, y en algunas
ocasiones, por participar en la ejecucion de actividades del centro (observacion
participante)150,

149 Al respecto, ahonda Pérez, “La triangulacién implica reunir una gran variedad de datos desde diversos puntos de vista, realizar
comparaciones mdltiples de un fenémeno Unico para, a través de diversas intersubjetividades, intentar hallar la objetividad”. “Esto puede
hacerse a través de la combinacién de métodos en el estudio de un mismo fenémeno (Denzin), o hien por un control de varias fuentes de
datos: personas, documentos (Kemmis). También puede ser el contraste y comparacion de observaciones, apreciaciones de una situacion o
algtin aspecto (Elliott). DENZIN propone diversas modalidades de triangulacién: de tiempo, de espacio, de expertos, de métodos.” Pérez
(2001:189)

150 Me refiero a mi participacion en acciones puntuales de difusion y divulgacion de Saiolan, de reflexion, de imparticion de cursos de
motivacion y formacion, tanto en lo particular, como formando equipo con otros tutores.
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El punto de partida fue una entrevista con Armin Isasti, fundador y maximo responsable de
Saiolan, para hacer una revision de la practica y experiencia de esta institucion, con objeto de
responder a la pregunta de investigacion antes mencionada. Esta pregunta, abierta y
ambiciosa, dio mucho juego para llevar adelante numerosas entrevistas para ahondar,
clarificar, puntualizar las informaciones, tanto con el director de Saiolan mismo, como con

practicamente la totalidad de tutores de Saiolan.

Como resultado de los datos que se iban recogiendo en cuadernos de notas y registros
anecdoticos, se desarrollaron textos, esquemas y cuadros sindpticos que posteriormente
sirvieron para la accion (cfr. Capitulo 4), y para tener una vision clara y validada de Saiolan
respecto a cuéles son para ellos los elementos clave de todo proceso emprendedor y el
marco logico de desarrollo por el que transcurren los proyectos de creacién y puesta en

marcha de nuevas actividades empresariales.

Estas entrevistas a personal de Saiolan sirvieron, a su vez, para recabar la informacion
adicional de interés sobre lo que es Saiolan, contexto y referente de esta investigacion (su
historia, su actividad, su dia a dia, su entorno, su red de relaciones y la forma en que con

éstos interactla, sus caracteristicas distintivas y desafios mas imperantes...)151,

Conocer la perspectiva de personas clave del entorno de Saiolan

Un especial interés lo suscitd el tener una vision integral, desde una perspectiva historica, de
la funcion social de Saiolan y de la manera en que ha contribuido en el desarrollo socio-
economico de su propia region. Con esta mirada puesta en el contexto, y por estar en sus
origenes muy vinculado a ella, fue que fijé de manera especial la atencion en conocer cual es
el papel que Saiolan ha jugado en el desenvolvimiento de lo que hoy se conoce como la
“Experiencia Mondragon”.

Gracias a una etapa de revision documental y de observacion participante sobre esta
experiencia en la que me hallaba inmersa, de manera previa a una serie de entrevistas llegué
a inferir que un importante nimero de instituciones clave de la “Experiencia Mondragén”
podian ser agrupadas en tres grandes categorias. Estas son, las dedicadas a la educacion, a

la promocion y desarrollo empresarial, y a la Investigacion+Desarrollo+innovacion (I+D+i).

151 Algunas de estas impresiones estan recogidas en el capitulo 3.
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Seleccioné asi una muestra representativa de personas clave que entrevistar de cada uno de
estos ambitos, realicé un guién para las entrevistas con los temas a tratar y posibles
preguntas (Anexo II), y apliqué entre los meses de mayo y junio de 2005 entrevistas abiertas,
semi-estructuradas, a Ifiaki Elordui (Fagor), Pedro Etxabe (Centro de Investigacion: Ikerlan),
Armin Isasti (Fagor Arrasate, MU: Mondragon Unibertsitatea, Saiolan), José Luis Madinagoitia
(ULMA), Javier Mongelos (Fagor, Ularco, MCC), Francisco Montero (Division Empresarial de
Caja Laboral, Saiolan), Félix Ormaetxea (Arizmendi, MU, Fundacién Gizabidea), Manolo
Quevedo (MU, Ikerlan, MCC), Javier Retegi (MU, MCC).

Mas que hacer una investigacion histdrica a profundidad, el objetivo de estas entrevistas fue
recopilar informacion suficiente para tener esta perspectiva global y evolutiva de Saiolan, su
funcion, sus necesidades de colaboracion y posibles sinergias con otros agentes clave de su

entorno, como su aporte al desarrollo social.

De manera sintética, y con un solo golpe de vista, los principales resultados de estas
entrevistas se plasmaron en una representacion grafica (Anexo Ill), que se iba mostrando a
las personas entrevistadas para escuchar también sus puntos de vista, y ayudar completar o
modificar informacion alli expuesta. Como resultado, en la representacion grafica resultante
se puede observar el recorrido a lo largo de los afios experimentado por la “Experiencia
Mondragdn” y la incidencia que en éste desenvolvimiento han tenido las instituciones clave
que han soportado su desarrollo, de acuerdo a los ambitos educativo, empresarial o de la

investigacion y sus diversas interrelaciones.

Revision documental

Otra importante fuente de informacion consistié en la revision de la documentacion disponible
sobre Saiolan y su entorno, que fuese (til para aportar elementos para responder a la

pregunta de investigacion de una manera amplia, profunda y contextualizada.

Entre los documentos estudiados se encuentran libros, revistas, documentos internos de
Saiolan como presentaciones, folletos, estudios de casos de empresas reales lanzadas a
través del método del caso, documentacion sobre proyectos reales (memorias, descargos,

etc.), esquemas, fotografias.
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Recabar informacidn sobre otros centros europeos de referencia para Saiolan

Comparar es tambien una manera de conocer y de aportar elementos para valorar mejor lo
que se tiene. Por eso se recabo informacion sobre otros centros en el extranjero dedicados
de alguna manera a promover la creacion y desarrollo de empresas, el espiritu y cultura

emprendedoras, que pudiesen ser un referente para Saiolan.

En el mes de mayo de 2005 se realizaron visitas a una seleccion de entidades europeas
como parte de una delegacion de Saiolan, aplicando entrevistas y realizando observaciones
in situ que fueron posteriormente reflejadas en un documento interno de descargo o informe
del viaje de Saiolan. Las personas que integramos la delegacion fuimos cuatro, y aunque
parte de las visitas nos dividimos en dos grupos, si tuve conocimiento de primera mano del
descargo y de las impresiones sobre la totalidad de entidades visitadas (Tabla 2.5; el grupo
del que formé parte fue el “B).

FECHAY ENTIDAD GRUPOS
LUGAR DELEGACION

09 mayo 05 Parc Scientifique de Lausanne AB

Lausanne, Ecole Polytechnique Fédérale de Laussane AB

CH Venture Lab (Programa del Gobierno Federal Suizo para la promocion de la | AB
innovacion)

10 mayo 05 CTI Start-up (iniciativa a nivel nacional de la Oficina Federal del Gobierno A

Lausanne, Suizo para la Educacion Profesional y Tecnoldgica)

CH

10 mayo 05 Universidad de H6henheim: IBH (Agencia del campus universitario integrada | B

Stuttgart, en la red PUSH!, para el apoyo de nuevas actividades empresariales) y COE

DE (Centro responsable de la coordinacién y apoyo concernientes a la
ensefianza, investigacion y trasferencia en emprendizaje en la Universidad).

11 mayo 05 CREALYS (Incubadora Rhone-Alpes Oeste) A

Lyon, INSALYON (Instituto Nacional de Ciencias Aplicadas de Lyon; instituto de

FR ingenieria donde se fomenta el emprendizaje)

11 mayo 05 PUSH! (proyecto por el que se propone desarrollar una red de colaboradores | B
Stuttgart, DE | para apoyar la creacion de empresas que nacen a partir de las universidades
de la regién de Stuttgart)

12 mayo 05 Universidad de Lieja; PME (Centro de Investigacion sobre el emprendizaje de | A
Lieja, BE la Universidad de Lieja) y SEED (Centro de apoyo a emprendedores y
desarrollo de empresas para explotar comercialmente productos-servicios
derivados de la investigacion de la Universidad).

12 mayo 05 Universidad de Twente — Programa TOP (de apoyo a emprendedores en la B

Enschede, creacion de nuevas empresas intensivas en conocimiento)

NL

13 mayo 05 MST Factory (centro de competencia de micro y nanotecnologias) AB
Dortmund,

DE TechnologieZentrumDortmund (Centro Tecnoldgico de Dortmund, AB

responsable del programa de apoyo a emprendedores ligado a la universidad
de Dortmund.

Tabla 2.5: Relacion de visitas a centros europeos de referencia para Saiolan
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Como resultado de este paso de observacion, se llegé a concluir que, de acuerdo a la
experiencia de Saiolan, sometida a su vez a una triangulacion en base a otras fuentes de
informacion disponibles -fundamentalmente libros-, la mejor manera de responder a la
pregunta de investigacion es dando pistas sobre cuéles son los elementos presentes en todo
proyecto empresarial, y cual seria el marco logico de desarrollo por el que los procesos de

creacion y puesta en marcha de una actividad empresarial debian transcurrir.

Asi, las afirmaciones a las que se llegd como un intento de responder a la pregunta de

investigacion, se muestran a continuacion1s;

“Los elementos clave, en permanente estado constituyente, de todo proyecto de
creacion y puesta en marcha de una actividad empresarial son: una persona
emprendedora; una idea de negocio; una serie de estudios y experimentacion; y

recursos (financieros y no financieros).”

“El “proceso emprendedor” que sirve como marco logico de desarrollo de proyectos
de creacion y puesta en marcha de actividades empresariales puede ser dividido en
las siguientes fases: Fase 1. Sensibilizacion y Formacion (de la persona
emprendedora); Fase 2: Reconocimiento y validacion de la oportunidad de negocio;
Fase 3. El Proyecto de Empresa (Plan de Negocios + Prototipo); Fase 4: La
constitucion y los primeros pasos de la nueva empresa; Fase 5: Desarrollo y

Consolidacion.”

Recabados los datos de interés antes planteados a través de esta variedad de técnicas e

instrumentos, se prosiguio al siguiente paso, la reflexion.

152 En el apartado 3.4 El modelo Saiolan del capitulo 3, se volveran a recoger, esta vez con un grado de detalle y profundidad mucho
mayores, estas afirmaciones.
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2.2.4 SEGUNDO PASO: REFLEXIONAR (DESCUBRIMIENTO Y DIAGNOSTICO DE UN
PROBLEMA. HIPOTESIS DE ACCION PARA MEJORAR LA PRACTICA).

La reflexion tiene que ver con la identificacion de un aspecto que se quiere mejorar, en base a
un cuidadoso analisis de la propia practica. En otras palabras, esta segunda fase trato del
descubrimiento y diagnostico de un problema, y de plantear hipétesis de lo que se tiene que
hacer para mejorarlo.

Un problema es una necesidad sentida o una dificultad encontrada en la préctica que se
quisiera mejorar. Como apunta Pérez, formularlo implica un conocimiento critico de la
comunidad o institucion en la que se vaya a llevar a cabo la investigacion, ya que es
importante descubrir incoherencias entre lo que sucede, por qué sucede y qué deberia
suceder si se elabora un proyecto alternativo. Igualmente relevante es que el problema parta
de las necesidades sentidas y percibidas por el grupo (en este caso, Saiolan), que les sea

relevante, y que genere compromiso de implicacion y de cambio. (Pérez, 2001:181 y ss)

En la revision de la informacion recabada sobre Saiolan y la manera en que se da respuesta
a la pregunta de investigacion formulada, se evidencié una cuestion fundamental, que es el
primordial papel que la persona emprendedora juega para que un proyecto empresarial tenga
éxito. Aunado a esto, se identificaron, de acuerdo a la experiencia de Saiolan, una serie de
elementos y acciones que van ligados a la persona, y que se llevan adelante para apoyarle
en aras de aumentar las posibilidades de éxito de los proyectos emprendidos.

La gran importancia que juega la persona emprendedora como un elemento clave del
proceso emprendedor, se puede ilustrar graficamente haciendo uso de una ecuacion
matematica en la que la persona emprendedora constituye un factor multiplicador, no un
sumando, de los elementos que intervienen en los proyectos de creacion y puesta en marcha
de actividades empresariales. Aunque se cuente con otros elementos clave como una idea,

un proyecto de empresa, recursos... si la persona no vale, el proyecto no prosperara.
Respecto a los elementos y posibles acciones ligadas a la persona emprendedora, la

evidencia mostrd que alrededor de ésta van ligadas una serie de fuerzas tractoras y sistemas

de apoyo. Las fuerzas tractoras se refieren a sus propias caracteristicas y valores personales,
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asi como a sus conocimientos y competencias empresariales. Los sistemas de apoyo hacen
alusion al entorno familiar pero también a la tutoria que la persona emprendedora pueda

recibir.

Cabe ante esto preguntarse, ¢qué acciones emprende Saiolan en su practica diaria para
apoyar a la persona emprendedora, elemento fundamental de todo proceso emprendedor,
para aumentar las probabilidades de éxito de los proyectos? Obviamente hay circunstancias y
caracteristicas de toda persona emprendedora que vienen dadas y que no se pueden
modificar, como es el entorno familiar del que proviene, sus vivencias tempranas, ciertas
caracteristicas de comportamiento. Sin embargo, Saiolan apoya activamente a
emprendedores y emprendedoras en otros aspectos, implementando acciones que van desde
cursos de sensibilizacion y motivacion, formacion empresarial emprendedora, capacitacion de

emprendedores y de tutores, tutoria y acompafiamiento de proyectos, entre otros.

Dentro de estas actividades que realiza Saiolan, la evidencia recogida arrojé un hecho
importante, una carencia percibida por el personal de Saiolan, que es la falta de materiales
didacticos adecuados y suficientes para apoyar las actuaciones de Saiolan
encaminadas a fomentar la adquisicion y el desarrollo de la competencia de iniciativa

emprendedora.

Ciertamente, Saiolan cuenta con algunos materiales didacticos de elaboracion interna como
presentaciones, estudios de casos reales, ejercicios y dindmicas grupales, lecturas, redaccion
de ejemplos vividos, en los que se apoya a las personas emprendedoras en su formacion y
capacitacion. No obstante, estos materiales son méas bien de caracter particular o parcial para
abordar algin aspecto especifico del proceso de creacion y puesta en marcha de una
empresa; hasta ahora se ha carecido de un esfuerzo de sistematizacion integral de la rica
experiencia de Saiolan en sus mas de 23 afios de andadura con miras a elaborar un
documento, un material que sirva de herramienta de apoyo en la formacién de personas

emprendedoras.

Por otra parte, los materiales didacticos de elaboracion externa en los que Saiolan se suele
apoyar -libros, de forma preponderante-, son escasos y por lo general se utilizan de forma
parcial o para consultas particulares sobre informaciones especializadas. Las principales

razones esbozadas sobre lo poco o0 nada que se utilizan estos materiales de elaboracion
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externa son: pertenecer a realidades ajenas, distantes, a lo aqui vivido (en contenidos,
ejemplos expuestos, problematicas...), y/o tener un fuerte corte academicista desligado a la
practica real y a la experiencia que se ha tenido, y/o estar en otros idiomas, y/o ser muy
anecdoticos o superficiales; y/o faltarles un formato didactico tanto en el tratamiento de los
temas y la disposicion de contenidos como en el disefio, y/o considerar que abordan de
manera incompleta algunos temas, y/o considerar que so6lo profundizan en algunos aspectos

de interés con lo que es parcial su tratamiento del proceso emprendedor.

A partir de la identificacion de la necesidad de apoyar a las personas emprendedoras en el
crucial papel que desempefian y la carencia de materiales didacticos adecuados y suficientes
para ello, se identifico la elaboracion de un manual didactico como un aspecto concreto de la
practica de Saiolan a mejorar. De estas evidencias surge la hipotesis de accion principal
con la que a través de esta I-A se busca contribuir en la mejora de la practica de Saiolan.
Esta hipdtesis de accion principal queda recogida en el objetivo general de desarrollar los
contenidos y estructura para un manual didactico, un documento especifico que
recupere la propia experiencia de Saiolan, y que proporcione una vision integral de los
elementos clave y del proceso de creacion y puesta en marcha de una empresa, que
pueda ser una herramienta en la que Saiolan y otros apoyen sus acciones encaminadas a la
adquisicion y desarrollo de la competencia de iniciativa emprendedora de particulares y de

colectivos.

De este objetivo de accién general se derivan otras hipotesis de accidn, recogidas a
continuacion bajo la forma de objetivos de accién secundarios (O.Sec.), son a su vez los
parametros que habran de tomarse en cuenta en el desarrollo del trabajo:

0.Sec.1: Que su eje principal sea recoger y sistematizar la experiencia practica y el know-
how de Saiolan en la promocion de actividades empresariales, tomando en cuenta cuéles son
los elementos clave que de acuerdo a su experiencia deben estar presentes en todo proyecto
de creacion y puesta en marcha de una empresa, y cuél es el proceso emprendedor que sirve
como marco logico de desarrollo de estos proyectos.

0.Sec.2: Que se compare el material a desarrollar con bibliografia en el mercado de apoyo a

personas emprendedoras que quieran poner en marcha un nuevo negocio -

preponderantemente en la Comunidad Autonoma del Pais Vasco (C.A.P.V.); también material
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relevante internacional-, para conocer qué es lo que se ha hecho, el enfoque que se le ha
dado, el tratamiento didactico, y los aspectos que, desde un andlisis critico, puedan servir de

referencia o ser incorporados al material a realizar.

0.Sec.3: Que los principales destinatarios del material didactico que se realice sean personas
adultas (de mas de 18 afios) ubicadas en el propio entorno, en la C.A.P.V., que puedan

contar con experiencias, ejemplos y referentes que les sean cercanos y conocidos.

0.Sec.4: Que se dé un tratamiento basico a los elementos clave y a las fases del proceso
emprendedor que permita que el material a desarrollar pueda ser también valido para

personas de la méas diversa procedencia, ubicacion y caracteristicas particulares.

0.Sec.5: Que el manual contenga “estudios de casos reales”, ya que, desde la experiencia de
Saiolan, éstos son una de las principales herramientas en la sensibilizacion y formacion de

personas emprendedoras.

0.Sec.6: Que se tome en cuenta el tema de “género”, reflejado en un intento por lograr en el
material que se elabore un equilibrio de fondo (contenidos, enfoque, ejemplos...) y forma
(lenguaje) respecto a las peculiaridades de ser hombres o mujeres, emprendedores o

emprendedoras.

Identificadas las conjeturas o hipotesis de lo que se puede hacer para mejorar la practica de
Saiolan en funcion del problema de investigacion diagnosticado, y los objetivos de accion de

éstas derivados, el siguiente paso fue planear la accion.

2.2.5 TERCER PASO: PLANIFICAR (CONSTRUCCION DEL PLAN DE ACCION).

La planificacion consistié en la construccion del plan de accidn para responder a los objetivos
de accion principal y secundarios. Lo primero fue pensar el problema en general, las
hipotesis-accion y los objetivos de ellas derivados, las limitaciones objetivas y subjetivas...
para poder decidir qué se debia hacer, por dénde empezar, a qué personas e instituciones
implicar, qué se necesitaria consultar y con qué recursos (materiales y temporales) habria
que contar, el establecimiento de los objetivos a corto y largo plazo, globales y estratégicos...
y finalmente poder planear todo aquello que se precisaria para resolver el problema, como
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son las acciones concretas, responsabilidades adquiridas, tiempos, espacios, aplicaciones,

controles, registros, reuniones, informes...

El plan de accion elaborado consté de tres grandes momentos: “Preparacion de la accion”,
“Proceso de redaccion de contenidos” y “Revision y ajustes finales”. Seguidamente se
mostrardn cuales fueron las actividades previstas a realizarse en cada uno de estos
momentos del plan de accidn, no sin antes recordar una caracteristica de todos los planes,
claramente recogida en palabras de Pérez: “Por lo general, el plan contempla gran variedad
de circunstancias y prevé otras, pero a veces éstas cambian, modificando lo previsto, por lo

que precisa continua revision y retroalimentacion.” (Pérez, 2001:187)

Preparacion de la accion

- Clarificacion de los objetivos perseguidos con el desarrollo de contenidos y el tipo de
material que integraran. Se dispuso que el desarrollo de contenidos y estructura
sobre el proceso de creacion y puesta en marcha de la empresa debia de servir
como parte de un documento, de un manual, para apoyar a personas
emprendedoras.

- Establecimiento del enfoque de los contenidos a desarrollar y sus caracteristicas
pedagdgicas. Redaccion de un indice tentativo que sirviera de guia y de presentacion
del proyecto.

- Esbozo de la estructura del manual: presentacion, secciones?s3, apartados.

- Blsqueda y acciones para involucrar otras personas e instituciones en el proyecto,
tales como personal de Saiolan -basicamente como fuentes de informacion-, al
Gobierno Vasco -en cuanto a fuente de financiacion y de apoyo para la posterior
difusion del trabajo!>4-, a personas expertas en temas relacionados con el manual
para consultar informaciones especializadas y pedir opiniones sobre el trabajo
realizado y su planteamiento, al igual que a personas dentro de la C.A.P.V., que por
su trayectoria profesional preferentemente como personas emprendedoras, fuese

interesante para incluir en los ensayos de casos reales o temas de interés.

183 Se estableci6 que la estructura de cada seccion serfa: (1) Presentacion (titulo + explicitacion de objetivos); (2) Ensayos (sobre casos
reales y temas de interés); (3) Desarrollo de contenidos de la seccion (con el empleo de elementos visuales de apoyo como tablas y figuras);
(4) Cierre de seccién (sumario + actividades sugeridas + discusion en el aula).

154 Se present6 en el afio 2004 un proyecto de “I+D de la Competencia de Iniciativa Emprendedora” al Departamento de Justicia, Empleo y
Seguridad Social del Gobierno Vasco, que incluyé el compromiso de desarrollar una metodologia y un material didéctico (“Didactica para
Emprendedores: De la Idea al Negocio”) cuyo eje central fuesen los contenidos y la estructura desarrollada a partir del presente proyecto de
I-A. Como se puede ver, desde el principio se ha procurado tener un claro y decidido compromiso de esta investigacion con la accion, lo que
esta en linea con una de las caracteristicas fundamentales y distintivas de los proyectos de I-A.

- 91 -



Propuesta de un manual para la adquisicion y desarrollo de la Competencia de Iniciativa Emprendedora a
partir de la experiencia de Saiolan, Centro de Empresas e Innovacién de Mondragén.

- Establecimiento de plazos, tiempos y recursos necesarios para la elaboracion de

actividades.

- Revision documental exhaustiva para realizar un andlisis comparativo de la

bibliografia disponible en el mercado espafiol y en el extranjero?>> en bhase a dos
categorias: CONTENIDOS y ESTRUCTURA156,

- Recopilacién de informacion de interés para la redaccion de las secciones y

apartados:

o

o

o

0]

Revision documental para realizar un “estudio del arte” de la manera en que
se tratan los elementos clave de todo proceso emprendedor y del proceso de
creacion y puesta en marcha de una empresa.

Asistencia a talleres, charlas, encuentros, cursos.

Entrevistas periddicas con tutores de Saiolan: para recopilar con mayor
grado de detalle aquellas informaciones faltantes sobre la propia practica, y
para conocer su valoracion de la bibliografia mas importante de la revision
documental.

Consultas y entrevistas con personas expertas fuera de Saiolan.

Proceso de redaccién de contenidos

- Redaccion de contenidos seccion a seccion de acuerdo a la siguiente dindmica:

o

O O O O

Elaboracion de un mapa conceptual y de un indice de los contenidos a
abordarse en cada seccion para ordenar y priorizar la informacion.

Definicion de los objetivos de aprendizaje de cada seccion.

Redaccion de contenidos tedricos.

Redaccion de los apartados de cierre de seccion.

Asegurarse que los contenidos desarrollados pasen por el “filtro” de Saiolan
sometiendo los textos desarrollados al nimero de revisiones y ajustes que se

consideren necesarios.

155 Se visitaron librerias y algunas bibliotecas en paises como Estados Unidos, Canada, México, Francia, Inglaterra, Alemania. Se revisaron
también péaginas Web, recogidas en el capitulo 6. Bibliografia.

156 Se recabaron informaciones, por un lado, sobre el tipo de contenidos abordados, su enfoque, la profundidad con que se tratan los temas,
el tipo de ejemplos expuestos, etc., y por otro lado, respecto a la estructura del manual, los apartados, secciones y rasgos caracteristicos de
las secciones, tipo y cantidad de figuras, tablas, recuadros, figuras, el disefio gréfico y disposicion de textos, etc.
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Para los ensayos y estudios de casos reales:

o Preparacion del trabajo: conocimiento del método del caso®s7; seleccion y

toma de contacto con personas dentro del entorno de la C.A.P.V. para incluir
sus experiencias en los estudios de caso y/o para solicitarles la redaccion de
un ensayo; elaboracion de cuestionario guia para las entrevistas y/o
propuesta de tematica a abordar en los ensayos.

Entrevista con las persona seleccionadas (para recabar informacion y/o para
plantear la temética del ensayo a realizar).

Redaccion de los estudios de caso. Revision de los ensayos enviados.

En los estudios de caso: solicitar su revision y aprobacion por sus
protagonistas. En los ensayos: procurar la aprobacion de los propios autores
en caso de haber modificaciones propuestas.

Conseguir material fotografico de las y los protagonistas de los ensayos y

casos reales y sus experiencias1s.

Revision y ajustes finales

En la medida de lo posible, presentar en experiencias reales (cursos, talleres,
presentaciones de lo que es Saiolan, etc.) que puedan servir de experiencias piloto a
pequefa escala, una seleccion de contenidos y figuras para recoger impresiones al
respecto y su validacion.

Preveer que se habra de contratar una revision orto-tipografica profesional, puesto
que se prevé la publicacion del material a desarrollarse. Llevar adelante el iterativo
proceso de revision-aprobacion de textos que se vaya a requerir hasta llegar a su
version final.

Revision y aprobacion final del manual en su conjunto por parte de las personas de
Saiolan participantes en el proceso de I-A.

157 Destaca la entrevista con Santiago Alvarez de Mon, profesor del I.E.S.E. y experto en el método del caso (también extensamente utilizado
por la Universidad de Harvard), acaecida en Madrid, el 18 de marzo de 2004. Comentar que el conocimiento que se pudo adquirir y el
anélisis algunos ejemplos de estudios de casos reales a través del método del caso, sirvieron también para inspirar y estructurar el tipo de
ensayos sobre casos reales por el que se opté en este manual dadas sus caracteristicas y objetivos, que es un tipo de estudio de caso real
en formato mas breve -semejante a un pequefio ensayo de una experiencia real-, y sin el formato de preguntas y dindmicas de discusion
intercaladas en momentos de la lectura.

158 No incluidas en esta tesis, pero si contempladas para la posible difusion del manual.
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2.2.6 CUARTO PASO: ACTUAR (DESARROLLO DE ESTRUCTURA Y CONTENIDOS DE UN

MATERIAL EDUCATIVO ORIGINAL).

En este Ultimo paso se llevd a cabo la implementacion del plan de accién. La columna
vertebral para estructurar y dar contenidos al manual para la adquisicion y desarrollo de la
competencia de iniciativa emprendedora (objetivo general derivado de la hipétesis principal
de accion), se tomo de la manera contrastada en que desde Saiolan se da respuesta a la

pregunta de investigacion (cfr. el Primer paso: Observar).

Asi, el desarrollo del manual en cuestion quedd estructurado en una introduccion y cinco
secciones, de acuerdo a los elementos clave y a las distintas fases comprendidas en el

“Proceso Emprendedor” de Saiolan:

INTRODUCCION (El proceso de creacion y puesta en marcha de la empresa)
SECCION I: La persona emprendedora

SECCION II: Reconocimiento de la oportunidad de negocio

SEcCION lII; El proyecto de empresa

SECCION IV: Constitucion y los primeros pasos de la nueva empresa

SECCION V: Consolidacion de la empresa

Hasta este punto llega el presente proyecto de I-A; el desarrollo de los contenidos concretos
del manual han quedado recogidos en el capitulo 4 de esta tesis. No obstante, el Cuarto
paso: Actuar también tendria una segunda parte, que queda fuera de esta tesis pero que si

se vislumbra, y que es la aplicacion practica, en experiencias piloto, de este manuall>.

Es importante indicar que las actuaciones que se hagan deberan quedar controladas a través
de técnicas de recogida de datos para observar lo que ocurre, reflexionar y evaluar los
resultados y asi saber de qué manera habra de replanificar la accién. Con esto se estaria
entrando en un nuevo ciclo de la I-A, a ser repetido sucesivamente, hasta lograr la mejora o

cambio pretendido.

159 Se vislumbra que se pueden impartir, por ejemplo, cursos de sensibilizacion-motivacion de personas emprendedoras pertenecientes a
diversos colectivos (estudiantado recién egresado de la universidad, investigadores, personas en paro...), en formatos de 30 o 15 horas, en
la que se utilice este manual como herramienta didactica.
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2.3 FORTALEZASY LIMITACIONES DE LA I-A

Este Gltimo punto a tratar en este capitulo sobre la I-A como metodologia de investigacion,
tiene que ver con las fortalezas y limitaciones de la misma, de las cuales no esté exenta esta

tesis.

Respecto a las fortalezas, uno de los puntos fuertes de la I-A que mas se suele subrayar, es
su vocacion para superar la investigacion “en papel” y mejorar la propia préactica. Como indica
Pérez, la I-A es “apostar por una investigacion abierta, participativa y democrética centrada
en problemas practicos, dirigida hacia la mejora de las situaciones, no soélo hacia la

descripcion y comprension de las mismas.” (Pérez, 2001:201)

El ser consecuente con esta vocacion practica, procura igualmente la implicacion de las
organizaciones donde se investiga, y promueve el desarrollo de nuevas actitudes culturales,
ya que fomenta la inquietud de una indagacion y busqueda constante para aprender y
descubrir algo nuevo, teniendo en cuenta las repercusiones sociales de las propias acciones.
La |-A contribuye asi a la reflexion sistémica sobre la practica social y educativa con vistas a
la mejora y al cambio tanto personal como social, por lo que se encuentra, en definitiva,
intimamente vinculada a la educacion y perfeccionamiento permanente de individuos y

grupos.

Otro aspecto a favor de la I-A que la diferencia de otros tipos de investigacion de corte
positivista, es el impulso que confiere a la reflexion critica y ética en el desarrollo de la
practica. Los proyectos de I-A se esfuerzan por descubrir y comprender mejor las condiciones
en que discurre la practica, parte desde una perspectiva historica y social de las situaciones o
instituciones en las que se trabaja, replantea el papel del practico reflexivo (Schon, 1998),
fomenta el desarrollo de una cultura reflexiva en la que se estimula a los participantes al
perfeccionamiento de la practica “mediante el desarrollo de las capacidades de discriminacion
y de juicio profesional en situaciones concretas, complejas y humanas” (Elliott, 1996:70), le
interesa identificar las fuerzas sociales y las relaciones que estan detrds de la experiencia
humana (de Schutter, 1986:181).

No obstante, la |-A también tiene sus propias limitaciones y criticas. Entre las mas
importantes se encuentran las relacionadas a su estatuto metodoldgico y a su concepcion del

- 95 -



Propuesta de un manual para la adquisicion y desarrollo de la Competencia de Iniciativa Emprendedora a
partir de la experiencia de Saiolan, Centro de Empresas e Innovacién de Mondragén.

método. En el campo de la I-A es todavia inexistente un paradigma totalmente estructurado,
un nucleo propio de principios metodologicos que guien las muy diversificadas acciones y
practicas investigativas. Existen sélo algunos principios generales de todo el proceso en el
que éste es visto como un proceso de aprendizaje y como una accion social en el sentido de

la cooperacion y la comunicacion.

La I-A no puede satisfacer los estandares de la “investigacion pura”. Su compromiso con la
accion puede verse incluso con recelo ante los 0jos de los investigadores puros, quienes la
consideran como carente de la seriedad y rigor suficientes para generar conocimiento
cientifico (de Schutter, 1986:183). En este mismo sentido abunda Schon (1998:243) al afirmar
que los sistemas de saber desde la préctica pueden limitar el alcance y la profundidad de la

reflexion.

Lo anterior nos lleva a una reflexion critica sobre la necesidad de todo proyecto de I-A por
tener unas bases sélidas para reclamar validez, tomando en cuenta la necesidad de la I-A por
“desarrollar un proceso mas riguroso para la investigacion de los asuntos que caracterizan las
practicas diarias de la vida profesional y una comprension diferente del rigor que caracteriza a

la investigacion positivista” (Pérez, 2001:205). 160

Otro aspecto a considerar tiene que ver con las distintas I6gicas que entran en juego en los
proyectos de I-A. Por un lado, esta la finalidad de los investigadores por primar la produccion
de conocimiento cientifico. Por otro, se encuentra el interés de los practicos por dar prioridad
al desarrollo y generacion de acciones que contribuyan a mejorar la practica. ¢ Cual de estas
distintas posturas es la que se habra de primar?, ¢se inclinara la balanza hacia la
investigacion o hacia la accion?, ¢como habré de resolverse la tension existente entre las

distintas finalidades de los investigadores y de los practicos?

La resolucion de esta tension a favor de una u otra parte planteara siempre dudas sobre la
legitimidad de los conocimientos producidos, opinan al respecto Allard-Poesi & Perret
(2003:127). Por su lado, Wacheux recuerda, usando palabras de Gaulejac (1992), que

160 Para profundizar en la relacion de la I-A con el positivismo, consultar a Carr (2002:138 y ss) quien la describe como ambigua y confusa,
poniéndola en una encrucijada al ubicar su nacimiento dentro de una cultura positivista de cuyo método de investigacion adopta ciertos
aspectos (como su desconfianza de la filosofia y su aceptacion de que la “investigacion” constituye un proceso sistematico y metodico para
adquirir un saber positivo), al tiempo en que intenta crear otro modelo bastante diferente de relacion teoria-préctica, investigacién-accion.
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“aquello que es verdad no es forzosamente (til, aquello que es dtil, no es forzosamente

cierto”161,

Ademas de estas criticas y reflexiones que la I-A despierta en torno a su legitimacion en el
seno de las ciencias sociales (tension dinamica dentro/fuera), otro tanto de cuestionamientos
se derivan de la tension que en este tipo de proyectos genera la busqueda de eficacia
instrumental vs. utilidad social. Esto es, los cambios introducidos por la I-A parecen oscilar
entre la produccion de una accion eficaz, instrumental y tecnocratica (esencialmente guiada
por el investigador) a una en la que se prima una participacion colectiva (y donde el
investigador deja su protagonismo para pasar a ser un vector de apoyo). (Allard-Poesi &
Perret, 2003:127,144-145)

Subyacente a las consideraciones criticas de la I-A hasta aqui expuestas, desde el punto de
vista de los investigadores que promueven este tipo de proyectos, se encuentra igualmente
otra cuestion a analizar y que tiene que ver con una serie de reflexiones sobre el papel que el
investigador juega y su imposibilidad de neutralidad (Plane, 2003:127). Cuando se interviene
en un proyecto de I-A, para introduccion una accion reflexiva que transforme el status quo,
¢para qué se quiere cambiar?, ¢quién promueve este cambio?, ¢desde donde?, ¢ para qué?,
¢con quién?, ¢se estd realmente introduciendo una mejora?... Allard-Poesi & Perret
(2003:127,144) consideran que este tipo de reflexiones estan menos resueltas que otros
planteamientos criticos de tipo mas cientifico, y que en esencia apelan a un cuestionamiento

ético de la persona encargada de llevar adelante el proyecto.

Comentar finalmente, que a pesar de las diversas criticas en relacion al estatuto
epistemoldgico, su concepcion del método y del rigor, el problema de su fiabilidad y validez,
sus cuestionamientos éticos y funcionales..., lo cierto es que la I-A esta contribuyendo a la
resolucion de muchos problemas practicos y a la introduccion de un nuevo concepto de

investigacion que cuenta con un nimero cada vez mayor de partidarios a nivel mundial.

161 [“ce qui est vrai n'est pas forcément utile, ce qui est util n'est par forcément vrai”], Wacheux (1996:123).
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3. UN CONTEXTO Y UN REFERENTE: SAIOLAN, C.E.I.
DE MONDRAGON

El objetivo de este capitulo es recoger una serie de informaciones sobre Saiolan, C.E.I.162 de
Mondragdn, que permitan situar al lector en lo que es este centro, sus antecedentes y
evolucion, sus principales resultados obtenidos, su modelo de gestion, su infraestructura y

sus retos estratégicos.

En la elaboracion de este capitulo me baso de una manera importante en las experiencias
vividas en primera persona, relaciones entabladas, y numerosas entrevistas, charlas y
observaciones, tanto con personal directivo y equipo de tutores, como con emprendedores y
promotores de proyectos que pude llevar a cabo durante mi paso por Saiolan163, También he
realizado una revision bibliografica sobre este centro, procediendo a una revision documental
de diversos tipos de fuentes escritas -como folletos, memorias anuales, presentaciones y
documentos internos como descargos de proyectos y correspondencia de los afios 1980-, y
finalmente he pedido a la persona a mi entender la mas enterada sobre Saiolan, a Armin
Isasti, su director-fundador, hacer una revision de los contenidos de este capitulo.

La importancia de esta descripcion de Saiolan es doble, ya que no sdlo es el contexto donde
tiene lugar esta investigacion llevada a cabo a través de la metodologia de la investigacion-
accion164, sino porque el conocimiento del know-how y la experiencia practica de este centro
a lo largo de su andadura en la promocion de actividades empresariales, es en si misma uno

de los objetivos principales de estudio de esta tesis.

Saiolan es, en esencia, un centro de promocion de actividades empresariales que tiene la

mision de “Impulsar y colaborar en la creacion de empresas y aplicar la innovacion

162 E| acrénimo C.E.l.: Centro de Empresas e Innovacion -en inglés, B.I.C.: Business and Innovation Centre-, se utiliza para designar a
incubadoras o centros de recursos para negocios dedicados a la innovacion y oficialmente reconocido por la Unién Europea a través de un
esquema de certificaciones. Se trata de organizaciones de apoyo, de origen publico o privado, que brindan sus servicios a personas
emprendedoras y empresas (preferentemente pequefias y medianas), donde se les ofrece una serie de apoyos como informacion,
capacitacion, tutoria y ubicacién, para lanzar, operar y hacer crecer negocios innovadores. (Fuentes: Red Europea de C.E.I. en
http://www.ebn.be/ y http:/fwww.4hb.com/25b.html, consultadas el 15/04/2008)

163 Crf. 0.1 Motivos que impulsan esta investigacion: inquietudes y cuestionamientos iniciales, donde narro cual ha sido mi participacion en
Saiolan tanto antes como una vez iniciada esta tesis doctoral.

184 Como se mencion6 en el capitulo sobre la metodologia, a la I-A interesa conocer el contexto o encuadre del problema de investigacion,
que es a su vez el contexto en donde se incidira a través de la propuesta de mejora de la practica que resulte, y donde la persona
investigadora y los practicos habran de llegar a ciertos acuerdos sobre sus expectativas y las acciones a emprender para llevar adelante el
proyecto (Wacheux, 1996:122).
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combinando productos, mercados y tecnologias, e integrando emprendedores, estudios de
viabilidad y prototipos” (Isasti, 2008:28).

Su objeto social recoge la esencia de su actividad en los siguientes términos: “estimular y
promover la creacion y potenciacion de ... actividades empresariales, detectando
productos y personas emprendedoras [a quienes] prestard servicios de asesoramiento y

formacion ..."(Ormaetxea, 2003:354).

En el cumplimiento de su misién y objeto social, Saiolan actla dentro de una red de
promocion integrada por distintos representantes de los &mbitos empresarial, de la
administracion publica, educativo y de la investigacion, quienes participan activamente como

parte de su Consejo de Administracion?6s,

Gracias a esta red de promocion, aunada al esfuerzo del cuerpo de tutores que integran
Saiolan y su conocimiento del tejido empresarial -en particular el de MCC, el grupo industrial
mas importante del Pais Vasco-, la experiencia de mas de dos décadas de Saiolan se ha
visto volcada en la promocion de un importante nimero de proyectos empresariales que han
superado sus respectivas fases convirtiendose en empresas generadoras de empleo y de

riqueza colectiva, como se vera a continuacion.

3.1 CIRCUNSTANCIAS QUE DIERON ORIGEN A SAIOLAN

El surgimiento de Saiolan como una plataforma para la promocion y desarrollo empresarial se
inscribe dentro de una experiencia comunitaria Unica mucho mas amplia, la Experiencia
Cooperativa surgida en Mondragon (Gipuzkoa, Pais Vasco), y de forma méas especifica en la

Escuela Politécnica Superior (EPS) de la Universidad de dicha localidad en cuyo seno surgid.

Cooperativismo mondragonés y EPS fueron asi el contexto propicio en el cual, desde una

perspectiva mitad empresarial y mitad educativa, se fue tejiendo, sabiéndose ajustar a las

165 En el actual Consejo de Administracién de Saiolan participan la Universidad de Mondragén (d&mbito educativo); Fundacién MCC, Grupo
Ulma, Federacion de Cooperativas de Trabajo Asociado de Euskadi...(&mbito empresarial); el centro tecnol6gico y de investigacion lkerlan
(@mbito de la investigacion); la SPRI: Sociedad para la Promocion y Reconversion Industrial del Gobierno Vasco, Ayuntamiento de
Mondragén (ambito institucional).
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necesidades y desafios que se iban presentando en cada época, la experiencia de lo que hoy

en dia es Saiolan, como se detalla a continuacién.

3.1.1 LAEXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON Y SU COMPROMISO POR LA

GENERACION DE EMPLEO Y DE RIQUEZA

Desde sus albores, la Experiencia Cooperativa de Mondragon ha tenido un inequivoco
compromiso con la promocion social66, la cual se ha traducido en un “proceso organico de
experiencias™6” que de muy distintas maneras y desde diferentes &mbitos de actuacion —
educativo, empresarial, financiero...- han contribuido a la generacion de empleo y riqueza

colectivos.

Una de las manifestaciones méas subrayables de este compromiso social fue la vision que
tuvo Don José M2 Arizmendiarrieta de fundar una entidad de intermediacion financiera que
integrase, como uno de ambitos centrales de actuacion, el proveer a las cooperativas de esta
experiencia comunitaria que se estaba construyendo de servicios técnicos para su desarrollo

y fortalecimiento, asi como apoyo para la promocion de nuevas empresasi6s,

La entidad de intermediacion financiera en cuestion es Caja Laboral -antes Caja Laboral
Popular-, y que diez afios después de su fundacion en 1959, cred en su seno a la llamada
Division Empresarial con el objeto de promover nuevas empresas, desarrollar las ya
existentes, fortalecer la estructura de organizacion de todas las cooperativas asociadas, y
crear un sentido integrador que diese més fuerza al andar conjunto y estratégico del grupo de

cooperativas que se estaban instaurando. 169

Durante una veintena de afios la Division Empresarial prestd sus servicios a través de una
plantilla multidisciplinar de hasta 120 personas distribuidas en siete areas de trabajo, entre las

que destacan las de promocion, estudios, infraestructuras, intervencion y asesoramiento

166 Conferencia de Isasti, “El empleo en la “experiencia” cooperativa de Mondragén”, impartida el 02 de diciembre de 2003.

167 Asi se referia Don José M2 Arizmendiarrieta sobre lo que es la cooperacién (citado por Ormaetxea, 2003:354). Para mayor informacion
sobre la “Experiencia Mondragén”, cfr. el apartado 0.1.2 Origenes personales, profesionales y coyunturales de la Motivacion de esta tesis.

168 | os otros ambitos de actuacion fueron, evidentemente, el financiero (mediacion del ahorro doméstico de caracter privado a la inversion
empresarial de las nuevas cooperativas, concesion de créditos, etc.) y el social (cobertura de los servicios de seguridad social de los
cooperativistas). Fuente: Ormaetxea (1997:255,264,303) y (2003:142).

169 Ormaetxea (2003:127,140-143,186-188) y (1997:255-264).

- 101 -



Propuesta de un manual para la adquisicion y desarrollo de la Competencia de Iniciativa Emprendedora a
partir de la experiencia de Saiolan, Centro de Empresas e Innovacién de Mondragén.

(Ormaetxea, 1997:481). Su funcion especifica en la promocion de actividades empresariales

consistio ent70:

- Seleccionar un promotor motivado y con respaldo social para crear empleo en su
region o comarca (casi siempre un ingeniero con vocacion para la empresa social).

- Incorporarlo en su Departamento de Promocion de Empresas por uno o dos afios
mientras tomaba lugar la seleccion de un producto industrial y la realizacion de un
estudio de viabilidad cuyo resultado determinaba si la nueva empresa se ponia en
marcha.

- Adicionalmente, Caja Laboral apoyaba financieramente a estas nuevas empresas
cooperativas mediante la concesion de préstamos a intereses a mas bajo interés y en

relativa abundancia.

El departamento de Promocion Empresarial, apunta Ormaetxea (1997:296,302), ejercié una
importante funcion en la “Experiencia Mondragon”, pues fueron méas de 40 las cooperativas
en cuya creacion se intervino hasta que, por disposiciones del Banco de Espafia, la Division
Empresarial tuvo que ser cesada en 1985 para que Caja Laboral se avocase en su totalidad

al ambito Financiero.

Ormaetxea llegd también a la conclusion de que “en Saiolan, la vida de la Division
Empresarial debe provocar cierta perplejidad, porque algo tiene en comin con su propia
trayectoria”l’ y que “los objetivos de Saiolan se suman y complementan, en el grado que es
asimilable, a los modelos de creacion de empresas seguidos por el Grupo Cooperativo de
Mondragdn” (Ormaetxea, 2003:354).

170 Ormaetxea (2003:241-349); conferencia de Isasti (20/dic/2003): “El empleo en la “experiencia” cooperativa de Mondragén”; Uribe (2001),
apartado 3.2 Desarrollo Empresarial en Caja Laboral Popular.

José Maria Ormaetxea es uno de los fundadores de la “Experiencia Mondragén”. Entre las numerosas funciones y cargos que ocupo, se
encuentran el haber sido cofundador y gerente de la primera de las cooperativas creadas en el marco de esta experiencia (ULGOR, hoy
Fagor) entre los afios 1956 a 1962; Presidente del Consejo de Direccion del Grupo Cooperativo ULARCO (1962-1970); Director General de
la Cooperativa de Crédito Caja Laboral Popular (1960-1987), el primero de ellos, y Consejero hasta 1990; fundador y presidente del Grupo
Cooperativo Mondragén (en la actualidad Mondragén: Humanity at Work).

171 Ormaetxea (1997:503). Afiade ademds que “la alternativa a la Division Empresarial, en sus debidas proporciones, que es hoy Saiolan
como semillero de empresas, no tiene una naturaleza parangonable, ni por su origen, ni por su emplazamiento como rama de una nueva
entidad financiera, ni por la misién especifica centrada més en el apoyo a nuevos emprendedores que en muchas ocasiones inician en
Saiolan su epopeya empresarial. Pero hay factores comunes de los que cabe aprender, y uno de ellos es que este tipo de actividades en las
que se presta colaboracion docente y se proporcionan los métodos para la creacion de nuevas empresas, las personas que dispensan esa
cobertura didactica tiene que tener una gran vocacion y también ser capaces, de crear y gestionar, ellos mismos, nuevas empresas.”
(Ormaetxea, 1997:507)
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3.1.2 LA ESCUELA POLITECNICA DE MONDRAGON Y SU ESTRECHA VINCULACION CON EL

MUNDO EMPRESARIAL

De manera mas particular, el nacimiento de Saiolan fue posible gracias al abrigo que le
proveyo la EPS de la Universidad de Mondragdn y su vocacion por servir de vinculo y apoyo
al desarrollo empresarial de su propia region72.

A finales de los afios 1960 la EPS173 se convirtid en un centro educativo especializado en
formar ingenieros técnicos que necesitaban las empresas cooperativas en su pujante
desarrollo estimulado por la bonanza economica del “decenio aureo”. En la década posterior,
en que dio inicio una crisis mundial generalizadal’, desde el grupo de cooperativas de
Mondragdn se entendid que no seria posible vivir a largo plazo mediante la adquisicion de
tecnologia en el exterior porque la globalizacion de la economia iba a hacer oponerse a la
venta de tecnologia y se comprendid que debian hallar en su propia investigacion y
desarrollo, el arma adecuada para posicionarse mundialmente a través de calidad, innovacion
y precio. Conscientes de esta ineludible realidad, se genera una corriente investigadora en el
seno de la EPS, desde la que surgen diferentes departamentos de proyectos. Uno de estos
departamentos, creado en 1971, fue la Oficina Técnica, muy cercano a las empresas de la
zona como un ‘“instrumento de interrelacion y coordinacion entre las necesidades de

formacion y los Planes de Estudio de Ingenieria” (Ormaetxea, 2003:354).

El desempefio de la Oficina Técnica fue buen visto por muchas empresas, y los profesores
miembros -entre los que se encontraban quienes a la postre serian los fundadores y
precursores de Saiolan- ganaron en experiencia, en conocimiento y en relaciones, gracias a

los contactos establecidos con empresas y otras entidades fuera del ambito académico,

112Algunos rasgos que denotan su estrecha vinculacion con las empresas de su entono, son el que dentro del Consejo Rector y en la
Asamblea de la Universidad de Mondragon (cooperativa de la que la EPS es una facultad) participen representantes de las empresas la
Experiencia Mondragon, que las necesidades de estas empresas hayan siempre sido tomadas seriamente en cuenta en el disefio de la
oferta educativa y en los proyectos de fin de carrera, la decision de haber ajustado el calendario escolar al calendario laboral de las
empresas (y no al de otras instituciones académicas), y el que todo ello haya sido también importante para posibilitar la alternancia estudio-
trabajo como linea de actividades clave (fin para lo que fue creada en 1966 la cooperativa de estudiantes Alecop) cuyos beneficios sean
volcados en la formacion académica de la universidad. (Fuentes: Ormaetxea (1997 y 2003) y entrevistas informales a Félix Ormaetxea (31
de mayo y 25 de junio de 2005)).

13 L os origenes de la EPS se remontan al afio 1943 cuando se erigié el primer pilar que iba a dotar de una coherencia a la Experiencia
Mondragon, el de la educacion y formacion, con la fundacion de una modesta Escuela Profesional de Maestria Industrial, precursora de la
Nueva Escuela Politécnica de Ingenieria Técnica en 1966, que desde 1997 pasé a ser la EPS de la Universidad de Mondragén (Ormaetxea,
2003:130-140,177). Por cuestiones précticas, me referiré a todas estas instituciones que derivaron a lo que es hoy en dia la EPS, como
EPS, que mas alla de que se trate de una denominacion y un estatus relativamente novedosos, comparten el mismo origen y el constituir el
mismo pilar de la educacion que ha soportado a la Experiencia Mondragén.

174 Crisis que fue producto del alza de energéticos y materias primas, aunada a la necesidad de aumentar la produccion industrial y competir
ante otros mercados. (Ormaetxea, 2003:354)
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viajes, captacion de tecnologias y de ideas del extranjero, practicas de alumnos en empresas.
(Ormaetxea, 2003:354 y ss.)

Diez afios mas tarde, la crisis sigui6 avanzando y el paro llegd a alcanzar tasas
alarmantes’. En consecuencia surge en la Oficina Técnica y en el sentir de la EPS la
necesidad de dar un paso mas con la incorporacion a la formacion reglada del alumnado, de
la capacidad en gestion que los perfiles técnicos adolecian. Fue asi como en 1981 se cred un
comité gestor para desarrollar ACEMEX (Actividades Empresariales Experimentales), que
recogio la experiencia adquirida en la misma Oficina Técnica y se intereso por el modelo
desarrollado por la Divisién Empresarial de Caja Laborals.

Los esfuerzos docentes para promocionar la capacidad de gestion en el alumnado se
concretaron en el desarrollo, en los Ultimos afios de carrera, de nuevas tecnologias aplicadas
a la industria. Esto fue asi hasta 1984, cuando se comienza a pensar que para llegar a
realizar esta mision tan compleja como dificil “debe formarse una unidad operativa autonoma
que evalle su presupuesto y lo distinga claramente del resto de la Eskola [EPS] como entidad

puramente docente y reglada” (Ormaetxea, 2003:355).

3.2 NACIMIENTO Y EVOLUCION DE SAIOLAN

3.2.1 INICIO DE ACTIVIDADES Y LA APUESTA POR LOS PROYECTOS GENERICOS (1985-
1990)

Dados los antecedentes hasta ahora expuestos, se llegé a la creacion de Saiolan (1985),
considerado en el Plan a Largo Plazo de la Eskola 1984-1988 como un estratégico Centro de

Formacion Empresarial.

El compromiso y liderazgo de los profesores Armin Isasti junto a Juan M2 Ruiz de Eguino -a
quienes prontamente se les unié José Ramon Gisasola-, haciendo alarde de lo que Armin

Isasti define como una “actitud inconformista” (con las palabras, con los hechos) relacionada

175 “Cuando se iniciaba la década de los [19]80, el paro arreciaba en la economia del Pais Vasco y superaba el 20% de la poblacion activa
segun las encuestas del INE [Instituto Nacional de Estadistica] para Euskadi.” (...) “Cabe recordar que el desempleo que superd el 20% en
1983 subi6 al 24,1% en 1987 y hasta al 26,4% en 1994.” (Ormaetxea, 2003:198-190).

176 Ormaetxea (2003:354 y ss.), entrevistas informales con Armin Isasti, entre 2003-2008.
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“con la libertad entendida desde criterios de responsabilidad” y con la conviccion de que “en
el riesgo siempre hay esperanza” (Isasti, 2003:18-19), fueron quienes se aventuraron a dar
vida a Saiolan, asumiendo ellos mismos el papel de emprendedores en una experiencia
educativo-empresarial sin precedentes, “como la bisqueda de nuevas maneras de aprender,

trabajar y relacionarse1"7.

Fue un inicio de recursos ajustados’®, en donde los impulsores de Saiolan se plantearon dos
cuestiones, por un lado, la ubicacién y creacion de un entorno emprendedor (que derivo
en la constitucion de un “Comité Promotor” compuesto por los integrantes mas
representativos de una red de promocién empresariall®), y por otra parte, se plantearon la
siguiente reflexion de partida: “;,como una persona emprendedora, independientemente de
su formacion, cualificacion profesional, edad o recursos econdmicos puede crear su propia

empresa?”.180

Con estas consideraciones en mente, los fundadores de Saiolan se pusieron manos a la obra
tomando la opcion de trabajar en base al desarrollo de proyectos tecnolégicamente
innovadores (llamados “Proyectos Genéricos”) desde los talleres y recursos educativos de
la EPS. En 1986, el afio siguiente de la fundacion de Saiolan, se palparon los primeros
resultados con la constitucion de las dos primeras empresas, LANTEK (software técnico) y
DIARA (disefio industrial). 181

Durante estos primeros cinco afios de actuaciones, también se desarrollaron proyectos en
colaboracién con compafiias del entorno, que derivaron en empresas -hoy en dia importantes
realidades- como DORLET SYSTEM, S.A. (control de acceso electronico), DIARA (disefio
industrial, actualmente integrada en LKS INGENIERIA) y de ULMA HORMIGON POLIMERO,

177 Notas cedidas por Armin Isasti (07 de noviembre de 2007). / Armin Isasti define a Saiolan como “una plataforma donde se conjugan
formacién, informacién, ideas, asuncién de riesgos y gestién (...) apoyando a aquellas personas que tienen la voluntad o sientan la
necesidad de crear un proyecto” (Isasti, 2003:18). En este mismo sentido, Ormaetxea afirma que “lo que con Saiolan se deseaba era crear
“una estructura puente, de forma que enlace la capacidad educativa de la propia Eskola con la promocién de la industria” lo que con el
tiempo ha dado en llamarse “emprendizaje™: aprender a emprender” (Ormaetxea, 2003:356). Es subrayable, en ambos casos, el gran valor
estratégico de Saiolan al estar situado como un nexo, como un enlace, entre la capacidad educativa y la promocion industrial a través de la
formacion practica empresarial.

178 Desde la EPS se les apoyd basicamente con “tiempo” de su jornada para dedicarlo a esta nueva actividad (de los dos primeros
profesores, uno fue liberado al 100% y al 50%), un lugar para trabajar, y la posibilidad de servirse de los talleres y otros medios existentes en
la EPS. (Fuente: entrevistas informales con Armin Isasti, entre 2003-2008)

179 Dicho Comité Promotor fue compuesto por representantes de Entidades Educativas (Eskola Politeknikoa), Centros Tecnoldgicos de
Investigacion (lkerlan...), Empresas (Cooperativa Fagor y otras empresas no cooperativas), el Gobierno Vasco (Departamento del Trabajo y
Diputacion Foral de Gipuzkoa), y una Entidad Financiera (C.L.P.). (Fuente: entrevistas informales con Armin Isasti, entre 2003-2008)

180 Fuente: entrevistas informales con Armin Isasti, entre 2003-2008

181 En este tema contintia ahondando el antiguo emprendedor y actualmente tutor de Saiolan Joseba Sagarna (2003:20-21), en el sentido de
que los jovenes postgraduados implicados en los desarrollos tecnolégicos, seguian evaluando y experimentando en esas tecnologias que
deseaban explotar comercialmente, hasta llegar, por lo general, a la constitucién de su propia empresa.
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S.COOP. (prefabricados para construccion), asi como en proyectos de diversificacion (linea
de maquinaria de termoformado de ULMA PACKAGING)!82,

De esta forma Saiolan inicié su andadura como un ente independiente, con una direccion con
plenas facultades de decision, y con una enorme cercania a la universidad y al estudiantado,
al estar ubicado fisicamente en la EPS y gestionado por personal en su doble condicion de

socios y profesores de la EPS183,

Desde entonces, una de las principales dificultades que Saiolan ha debido de sortear en cada
momento, ha sido la consecucion de financiacion para desarrollar su actividad. La direccion
de Saiolan se plante6 la necesidad de conseguir fondos para dotar de una beca y de una
serie de recursos a los primeros emprendedores y emprendedoras. Se tocaron muchas
puertas y se consiguidé el apoyo econémico para el arranque gracias a una aportacion
principalmente por parte del Gobierno Vasco84 y del acierto de haber provocado en 1987 la
creacion de la figura del capital semilla con el apoyo de la Entidad Financiera perteneciente
a su Comité Promotor, para cubrir desde dicho fondo los gastos de constitucion y lanzamiento

de nuevas empresas a bajos intereses.

3.2.2 DESARROLLO DE PROYECTOS INNOVADORES PROPIOS (1991-1995)

En el quinquenio siguiente, y como una manera de afianzar su autonomia frente a la EPS, en
el afio de 1992 Saiolan adquiri6 personalidad juridica propia (S.L.), que le permitié tener un

mayor margen de actuacion y al tiempo conservar una fuerte relacion con la EPS.

Ante la constante precariedad econdmica vivida en Saiolan, también se presupone que con
esta nueva identidad juridica se aumentarian las opciones para obtener méas recursos de las
instituciones publicas, lo que si se produce, aunque de forma insuficiente para las
aspiraciones de desarrollo que se tenian, considera Ormaetxea (2003:357) haciendo una

retrospectiva historica.

182 Sagarna (2003:20-21).

183 Esta ha sido una constante que se mantiene hasta la actualidad, en la que la gran mayoria de monitores de Saiolan son profesores de la
EPS que dedican aproximadamente 80% de su tiempo a la tutoria de proyectos, y el tiempo restante, a impartir clases frente a grupo.
Asimismo, la ubicacion fisica de Saiolan contintia dentro del complejo de lo que es la Universidad de Mondragon.

184 Tal actitud de instituciones plblicas como el Gobierno Vasco (SPRI: Sociedad Para la Promocién y Reconversion Industrial, los
Departamentos -entonces denominados- de Industria y Comercio, de Trabajo, Sanidad y Seguridad Social) y la Diputacién Foral de
Gipuzkoa- de sentirse parte de los “implicados socialmente, y otros responsables efectivos o éticos en la recuperacion de la atonia
economica que en aquellos afios se padecia” (Ormaetxea, 2003:356-357) y su actuacion en consecuencia para prestar su apoyo econémico
al proposito de Saiolan, se mantiene hasta ahora.
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En cuanto a los proyectos que se estaban impulsando, se continué trabajando tanto con
jovenes postgraduados que querian montar Su propia empresa, como con compafias
existentes con las que colaborar en el desarrollo de proyectos empresariales. Los Proyectos
Genéricos, que a partir de los afios 1990 tuvieron que ser dejados de lado basicamente por
problemas de financiacion, continuaron dando sus frutos como gérmenes de actividades
innovadoras industriales entonces montadas, entre las que se pueden citar a las empresas
EKIDE (prototipado réapido, Uutiles,...), ABEKI (pultrusion), ISEA (actualmente Division de
Consultoria de Medio Ambiente de ONDOAN, S.Coop), DANKA (multimedia), ALMIS
(informética financiera), ASMOBI (caldereria) o ALTUNA M.D.L. (m&quinas duplicadoras de

llaves)18s,

3.2.3 PREDOMINIO DE PROYECTOS EN COLABORACION CON EMPRESAS Y EMERGENCIA DE
PROYECTOS EN EL SECTOR TERCIARIO (1996-2008)

Finalmente, en 1996 Saiolan fue constituido, bajo el area de influencia de la Sociedad para la
Promocion y Reconversion Industrial del Gobierno Vasco (SPRI) como el C.E.l. Saiolan,
Centro de Empresas e Innovacion de Mondragdn, S.A., sociedad participada por
entidades educativas (Universidad de Mondragdn), empresariales (MCC, Grupo ULMA), y de
gobierno a distintos niveles (SPRI, Ayuntamiento de Mondragon)286,

De esta forma se han visto ampliadas sus posibilidades de financiacion al acceder a
programas de subvenciones publicas destinadas a promover la instauracion de actividades
innovadoras industriales y servicios conexos en la C.A.P.V.187 'y también le fue otorgado en
comodato un edificio emblematico de Mondragon, donde antes se habia alojado la Unién
Cerrajera, que adquirido por la SPRI en 1994, fue remozado y compartimentado para que

sirviese para albergar empresas recien constituidas:es,

En cuanto al tipo de actividades empresariales promovidas durante esta Ultima etapa,
sobresalen los proyectos de colaboracion con empresas asi como una mayor emergencia de

empresas en el sector servicios promovidas por emprendedores individuales, tales como

185 Sagarna (2003:20-21).

18 Ormaetxea (2003:357)

187 Me refiero primordialmente a los programas Ekintzaile (SPRI)-Txekintek (Diputacion Foral de Gipuzkoa) para emprendedores y
BarneEkintzaile, para empresas, asi como a los apoyos prestados por la sociedad de préstamos participativos Luzaro.

188 Ormaetxea (2003:357)
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SOME (desarrollos software), IDAZTI (servicios editoriales), HARRILUR (servicios
geotécnicos), ATSEDEN (servicios asistencia 3% edad) o DOINTEC (domotica para

edificaciones)?89,

En los proyectos de colaboracion con empresas, Saiolan ofrece no sélo el diagndstico de
viabilidad de la actividad estudiada junto a su correspondiente desarrollo técnico o prototipo
con el que habra de hacerse el test de mercado previo al lanzamiento de la actividad, sino
que también incorpora a las personas emprendedoras responsables de llevar el proyecto
adelante, y quienes a través de su misma participacion como promotores del proyecto bajo la
tutoria de Saiolan, adquiriran la formacion y la experiencia necesarias para la ejecucion de los

proyectos, y presumiblemente incorporarse en la estructura de la empresal®,

Como referencias de proyectos de colaboracién con empresas estan BERZIK (actualmente
Division de Medio Ambiente de BIURRARENA, S.Coop.), ERAMA (cadena restauracion
grandes superficies), SARIKAL, S.A. (laboratorio metrologia dimensional), MULTIFOOD,
S.Coop. (comida preparada), ROCHMAN (maquina de retractilado de altas prestaciones),
PROIEK (mobiliario urbano y equipamiento para arquitectura en inoxidable), NICOSTOPPER

(diversificacion de Fagor Electrodomésticos hacia un kit terapéutico para dejar de fumar)?9L,

En los dltimo afios también ha cobrado mayor relevancia otra linea de colaboracion con
empresas, que es la “iniciativa intraemprendedora” (emprender dentro de empresas
existentes), que arrancé con una experiencia piloto en Fagor Electrodomésticos (2006-2007),
y gue ante el escenario socio-econémico actual y el creciente peligro de deslocalizaciones
empresariales, constituye una linea de accion por la que se desea seguir apostando y hacer

extensiva a otras empresasioz,

De acuerdo al més reciente Plan Estratégico de Saiolan (2007-2010), sus &mbitos
estratégicos de actuacion quedaron definidos como la captacion de emprendedores e
intraemprendedores, el desarrollo de nuevos negocios, la innovacion aplicada y la creacion

de empresas de base tecnoldgica.

189 Sagarna (2003:21), Memoria de Actividades Saiolan -2006 (documento interno de Saiolan), entrevistas informales con Armin Isasti y otros
tutores, observacién hecha por mi misma en Saiolan entre 2003-2008.

1% |bidem

191 |hidem y Memoria de Actividades Saiolan -2006 (documento interno de Saiolan)
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Como se puede deducir de la manera en que Saiolan se ha sabido reinventar y adaptar a las
distintas etapas por las que ha pasado, su identidad “esta marcada tanto por la flexibilidad, la
adecuacion, el rigor, la capacidad de tomar riesgos y el compromiso de las personas que la
integran, como por un constante esfuerzo por “materializar” las ideas con personas y

realidades concretas19.

En cifras, algunos datos que por su relevancia permiten tener una mejor medida de lo que es
Saiolan y los resultados que ha obtenido, recoge Isasti (2008:29), son que apuntan que desde
su creacion en 1985 hasta fines de 2007, desde Saiolan se han lanzado 145 actividades
empresariales, de las cuales el 11% (16 de ellas) han cesado su actividad antes de cumplir el
quinto afio de funcionamiento, y el 6% (9 empresas) lo han hecho tras cinco afios de
operacion. Las 120 actividades empresariales restantes actualmente en funcionamiento, han
generado a dia de hoy 2.236 puestos de trabajo. En el afio 2007 -por tener una referencia de
numero de actividades empresariales promovidas por afio- el numero de actividades

empresariales en cuya puesta en marcha Saiolan contribuyo, se situé en 17.

Mencionar como cierre de este apartado, que al margen de las diversas tipologias de
proyectos empresariales promovidos por Saiolan a lo largo de su existencia -proyectos de
creacion de nueva empresa, diversificacion, segregacion, introduccion de innovaciones en
productos, servicios procesos,... -, otra linea de actuaciones por la que Saiolan siempre se ha
aventurado y se sigue manteniendo sin esperar resultados de sus esfuerzos al corto plazo,
son las que se inscriben en la vertiente de la sensibilizacion-formacion de personas

emprendedorasio4,

192 Revista TU Lankide, n® 526, septiembre 2007:18-25, complementada con consultas a Armin Isasti e Iratxe Acha de Saiolan (abril de
2008), y la presentacion interna de Saiolan “Intraemprender: emprender dentro de la empresa” (agosto 2007).

193 Uribe (2001), apartado 3.3 Nacimiento de Saiolan

194 Me refiero distintas actuaciones que Saiolan ha desempefiado en distintos momentos de su historia, como los Cursos de Motivacion y
Sensibilizacion para emprendedores (en diversos formatos de duracion), los cursos de formacién empresarial emprendedora impartidos cada
segundo semestre del afio en Saiolan, a su participacion en el programa Urratsbat para la formacion emprendedora en Centros de
Formacion Profesional del Pais Vasco, a las conferencias y charlas impartidas dentro y fuera de las fronteras nacionales, al desarrollo y
aplicacion de estudios de casos reales de creacion de empresas a través de la metodologia del “método del caso” (Ekide, Danka, Berzik), a
los cursos para formar tutores y para transferir el know-how de Saiolan, a su colaboracion en el desarrollo del curriculum vasco para el
periodo de escolaridad obligatoria, al apoyo para realizar proyectos de investigacion (como la presente tesis doctoral, cuyos resultados
habrén de volcarse en la formacion de personas emprendedoras), entre otros.
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3.3 RECURSOS E INFRAESTRUCTURA DE APOYO DE
SAIOLAN™®

Medios humanos
Para su funcionamiento, Saiolan cuenta en la actualidad (abril de 2008) con un Director-
Gerente, un equipo de 11 tutores y una secretaria, ademas del apoyo de personal

administrativo-contable y de servicios generales (mantenimiento, limpieza).

El equipo de trabajo estandar para los proyectos lanzados desde Saiolan consiste en:
- Emprendedor (0 emprendedores)
- Tutor (al menos uno)
- Personal Colaborador (profesores, asesores externos...) — opcional

- Alumnado en proyectos de fin de carrera de la universidad — opcional

Medios técnicos

Para el desarrollo de prototipos, Saiolan cuenta con su propio Taller de Prototipos
especialmente dedicado para la fabricacion, montaje y puesta a punto de los mismos, para lo
que cuenta con equipamiento de maquina-herramienta convencional y herramental especifico

de montaje.

No obstante, para el disefio y fabricacion de prototipos, en principio también es posible
acceder a los medios técnicos propios de la EPS (talleres de soldadura y fabricacion, el
laboratorio de metrologia, el de mecanica y la unidad CAD/CAM/CAE%), asi como al
conjunto de conocimientos, metodologias y experiencias —0 “nlcleo tecnoldgico’ de la EPS
compuesto por las tecnologias basicas de mecanica, electrénica, informatica, organizacion y

estudios de viabilidad.

Mencién aparte merecen los equipos informaticos y software con los que cuenta Saiolan
(software especifico para la realizacion de presupuestos econdmico-financieros,

procesamiento de textos, disefio industrial, etc.).

1% | as informaciones recogidas en este apartado se basan en observaciones hechas in situ por mi misma entre los afios 2001 a 2008, asi
como al documento Uribe (2001), Capitulo 7:Necesidad de Medios [de Saiolan].

1% Hardware informatico (PC's, Worksation...) para el disefio de productos mediante software CAD (Autocad y Unigraphics), fabricar
componentes mediante software CAM (Smartcam, Unigraphics...), calcular componentes mediante software CAE (Cosmos, Moldflow...).
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Espacio fisico

El ndcleo fuerte de la actividad de Saiolan se desarrolla en la sede que tiene en el Polo de
Innovacion Garaial®’, en la que se distinguen, por un lado, una infraestructura compuesta por
el aula de tutores y la de emprendedores, ademas de una serie de despachos (del director,
administrador...) y areas comunes (salas de reuniones, biblioteca...), y por otro lado, el taller

de prototipos.

Adicionalmente, se cuenta con el potencial de apoyarse en el antiguo edificio de la Unién
Cerrajera antes mencionado para dar techo a empresas ya constituidas, asi como la
infraestructura de talleres, laboratorios y areas comunes de la EPS para el desarrollo de

proyectos y prototipos.

3.4 EL MODELO SAIOLAN

3.4.1 ELEMENTOS CLAVE CON LOS QUE TRABAJA SAIOLAN

De acuerdo a Armin Isastil® los elementos clave presentes en todo proyecto empresarial,
son la persona emprendedora (ligada a una serie de caracteristicas de comportamiento, de
actividades de motivacion, de sensibilizacion, de formacion...), la idea de negocio (claramente
definida como un producto/servicios, para un mercado en especifico y con el empleo de
determinada tecnologia), el estudio y la experimentacion (para llevar las ideas a la realidad), y

los recursos (humanos -a veces preponderantes- y financieros).

En torno a cada uno de estos elementos clave han girado las distintas actuaciones de Saiolan
a lo largo de su andadura, en un permanente estado constituyente. La Tabla 3.1 recoge de
forma esquematica dichos elementos clave junto a algunas de las principales lineas de
actuacion de Saiolan a ellos ligadas™.

197 Donde también se encuentran algunos de los talleres de la EPS como el de telecomunicaciones y disefio industrial.

18 Fundador y actual director-gerente de Saiolan, de quien recojo estas afirmaciones por él expuestas en distintas entrevistas, charlas
informales y presentaciones de Saiolan a terceras personas mantenidas entre los afios 2005-2008.

19 Fyentes: adaptacion de Etxabe (2003:16-17) y Uribe (2001) Capitulo 4; Modelo de Gestion de Saiolan, en base a las observaciones y
entrevistas y charlas informales con Armin Isasti y tutores de Saiolan entre los afios 2004-2008.
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ELEMENTO CLAVE ACTIVIDADES DE SAIOLAN

La persona - Cursos de motivacion

emprendedora - Formacién empresarial emprendedora (cursos)

(su sensibilizacién, motivacién, - Monitorizacion de proyectos de alumnos de fin de carrera

orientacion, seleccion, formacion...) - Estudios del método del caso

La idea de negocio - Metodologia de Gestion de la Innovacion para la Generacién de Ideas

- Estudios sectoriales
- Estudios de prospeccion

El estudioy la - Estudios de viabilidad

experimentacion - Concepcion y fabricacion de prototipos

- Test de empresa

- Proyectos de innovacién 3P (persona, proyecto, prototipo)

Los recursos - Asesoria (tutoria personalizada, red de relaciones)
- Financiacion (orientacion y apoyo en el acceso a dichas fuentes)
- Infraestructura (medios técnicos-laboratorios, sala de emprendedores...)

Tabla 3.1: Actividades de Saiolan asociadas a los elementos clave del proceso emprendedor

3.4.2 EL PROCESO EMPRENDEDOR DE SAIOLAN

Ademas de los elementos clave, en Saiolan existe un “Proceso Emprendedor” que es el
“marco légico de desarrollo”200 por el que transcurren los proyectos de creacion y puesta en

marcha de actividades empresariales20,

El “Proceso Emprendedor” (Figura 3.1) no sélo permite ubicar mediante un golpe de vista las
fases sucesivas de dichos proyectos, sino también sentar claramente y comunicar que con
las acciones a cada fase ligadas y con el desarrollo de proyectos empresariales como
objetivo, el fin dltimo que se pretende alcanzar desde Saiolan es la contribucion a la
generacion de empleo.

20 E| “Marco Légico”, concepto nacido en los Estados Unidos en los afios 1970, fue desarrollado por la Agencia Estadounidense de
Cooperacion Internacional (USAID) como una herramienta para conceptualizar un proyecto y analizar sus premisas. La década siguiente fue
adaptado por la Agencia de Cooperacién Técnica Alemana -Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit (GTZ) quien lo convirtié
en el ZOPP: Zielorientierte Projektplanung (Proceso de Planificacién por Objetivos), su principal herramienta para el desarrollo de proyectos
de cooperacion desde 1984, que a su vez ha ejercido una enorme influencia entre los principales agentes e instituciones que trabajan en el
ambito de la cooperacion internacional para el desarrollo a nivel mundial, y que es un método de planificacion por objetivos también utilizado
en ambitos distintos a los proyectos de cooperacién para el desarrollo.

Con el ZOPP, la GTZ introdujo criterios de calidad para los procesos de planificacion con la inclusion de una secuencia ldgica de planeacion
y de técnicas de visualizacion, que permiten ubicar los elementos esenciales de un plan y la manera en que seran elaborados a lo largo de
un proceso de planificacion participativa. Desde los afios 1990, ademas, el ZOPP ha tratado de ser redirigido como un método flexible,
orientado a procesos, y con un uso apropiado de métodos participativos, ante las criticas recibidas por una utilizacion inflexible y ritualistica.
En suma, el enfoque del “Marco Logico” ha sido extremadamente valioso para el disefio, ejecucion, monitorizacion, y evaluacién de
proyectos, pues ha ayudado a los planificadores a proceder de una manera I8gica y sistematica para asegurar transparencia, consistencia,
realismo y sostenibilidad. Con su empleo, las relaciones entre objetivos, resultados y actividades se fundan mejor y de manera transparente,
facilitando la toma de decisiones, el cambio de rumbo y el control.

(Fuentes: Forster (ed), (1996;ix,1,5-9,19-24,27,33-35) y Camacho et al (2001:7-11,14-15,20-23,34-35))

21 | os proyectos empresariales pueden ser de muy diversa indole: creacién de una nueva empresa, diversificacion, segregacion,
introduccion de la innovacién en productos, procesos o servicios, etcétera.
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FAsE 0: Motivacion empresarial E: Emprendedor
FASE 1: Formacién empresarial I: Idea / O: oportunidad de negocio
FASE 2: Proyecto de empresa. Prototipos. t: tiempo

FASE 3: Constitucion y lanzamiento (Start-Up)
FASE 4: Desarrollo

Fin: Generar empleo
Objetivo: Desarrollo de proyectos empresariales

E*gl? E*0 }
Fased4
Prototipo - Test
Fase0 Fase1 Fase2 ' Fasel
A A A
v v v
. A t
Estudio prospeccion

CONSTITUCION

CREACION - PREINCUBACION DESARROLLO - INCUBACION

Figura 3.1: El Proceso Emprendedor de Saiolan (Fuente: Saiolan)

En la Figura 3.1 se vislumbra, a su vez, que el paso de una fase a otra estd marcado por
hitos de progresivo cumplimiento, los cuales permiten abordar, con mayores garantias de

éxito, un proyecto empresarial.

Es importante remarcar la flexibilidad que tiene el Proceso Emprendedor de Saiolan de
adaptarse a una gran diversidad de proyectos, puesto que el encuadre que provee como
“marco logico de desarrollo” puede ser valido para proyectos de la mas distinta tipologia en
cuanto a necesidades de financiacion, giro y grado de complejidad de su actividad
empresarial, nivel de experiencia técnica y empresarial de sus promotores, tiempos de

realizacion, inicio de la participacion de Saiolan, etcétera.

Por otra parte y como se vera a continuacion en la descripcion que se haré de las fases del
Proceso Emprendedor, a cada fase van unidas una serie de actividades y la relacion de
manera preponderante -que no exclusiva- con alguno de los elementos clave con los que

trabaja Saiolan202;

202 Cfr, Tabla 3.1
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FASE 0: Motivacion Empresarial

El objetivo principal de esta fase previa es “convocar a potenciales emprendedores y
despertar e identificar en ellos la caracteristicas de comportamiento emprendedor”2%, Dicho
de otra forma, esta primera fase del Proceso Emprendedor de Saiolan consiste en informar,
orientar, motivar y sensibilizar a los potenciales emprendedores con miras a alcanzar 10s

objetivos generales de:

- Desarrollar una actitud positiva hacia el trabajo autbnomo superando la atraccion
persistente del puesto de trabajo fijo estimulando la capacidad para producir ideas
emprendedoras.

- Fomentar la reflexion del espiritu emprendedor.

- Motivar a los participantes para considerar el emprender o el autoempleo como salidas
personales y profesionales.

Para despertar e identificar caracteristicas de comportamiento emprendedor en las
personas, Saiolan trabaja activamente en convocar e impartir cursos de motivacion
principalmente a estudiantes en dltimos cursos formativos de distintas Universidades, Centros
de Formacion Profesional, Escuelas Técnicas, desempleados, y a jovenes que tengan la

intencion de crear un nuevo negocio-empresa.

Las charlas, cursos o talleres de sensibilizacion pueden ser de muy diversa indole. Por
ejemplo una charla de 4 horas para identificar los elementos que intervienen en todo proyecto
empresarial, o un taller de 16 horas de profundizacion que se centra en la manera en que se

desarrolla un proyecto de empresa.

FASE 1: Formacion Empresarial

Esta fase consiste en formar a la persona emprendedora en areas de conocimiento esencial

para el desarrollo posterior del proyecto empresarial2o4. El punto de arranque de esta

Formacion Empresarial reside de manera importante en aquellos conocimientos de

203 En www.saiolan.com (consultada el 8 de noviembre de 2007)
204 |bidem

- 114 -


http://www.saiolan.com/

Capitulo 3: UN CONTEXTO Y UN REFERENTE: SAIOLAN, C.E.I. DE MONDRAGON

creatividad e innovacion dirigidos a la prospeccion, identificacion, racionalizacion y

ordenamiento de oportunidades de negocio.

Si hasta ahora se contaba con una persona emprendedora motivada, con o sin una posible
idea de negocio a desarrollar, la formacion y el trabajo a realizar en esta fase va encaminado
a que al final de la misma se cuente con lo que en Saiolan se conoce como “binomio
emprendedor-idea”. Esto es, con una o varias personas, con una formacion general basica
sobre distintos elementos de interés del proceso emprendedor, identificadas y unidas a una
idea claramente definida como oportunidad de negocio que se quiere promover20s,

Entre las actuaciones mas distintivas en esta primera fase se encuentra un curso especifico
de “Formacion Empresarial Emprendedora” que suele tener lugar en Saiolan en el segundo
semestre escolar de cada afo (de mediados de septiembre a finales de enero), dirigido a
potenciales personas emprendedoras con el objetivo general de poner a su alcance los
conocimientos y medios que pudieran precisar para identificar, describir y analizar una
oportunidad de negocio, examinar la viabilidad técnica, economica y financiera de la misma, y
desarrollar los procedimientos y estrategias necesarias para convertir la citada oportunidad de

negocio en un proyecto empresarial concreto206,

Este curso, disefiado para grupos de 15 a 20 personas, se caracteriza por enfatizar la gestion
empresarial y el estudio de casos reales, asi por tener una fuerte dimension practica, ya que
aproximadamente la mitad del tiempo se destina a la realizacion de practicas de prospeccion
de oportunidades de negocio que derivaran en un estudio sectorial (estudio del estado de la
tecnologia, los requerimientos del mercado y configuracion de las empresas mas
representativas del sector o benchmarking), un estudio de prospeccion o un analisis de
factibilidad de la actividad empresarial.

Existe también la posibilidad, si se dan las condiciones para ello y se cumplen los

requisitos27, de que las personas involucradas en este programa de formacion continlien

205 Una idea claramente definida como oportunidad de negocio implica que se ha identificado y definido el producto o servicio a ofrecer, el
mercado al que va dirigido, y la tecnologfa que se utilizara para ofrecerlo, y por tanto que se cuenta con la informacion suficiente para seguir
avanzando en el proceso emprendedor.

206 Uribe (2001) Capitulo 4: Modelo de Gestién de Saiolan.

Entre los contenidos de esta formacion estan una serie de herramientas para la creacion y gestion de empresas (gestion de la innovacion,
gestion econémico-financiera, investigacion de mercado y marketing, planificacion y lanzamiento de productos y servicios, gestion industrial),
y para la constitucion y lanzamiento de empresas (recursos financieros; sociedades, constitucion y lanzamiento; exigencias mercantiles,
fiscales y laborales; gestion estratégica), sensibilizacion medioambiental (situacion y legislacion), entre otros.

207 Cfr, programas Ekintzaile o BarneEkintzaile (SPRI)-Txekintek (Diputacion Foral de Gipuzkoa) antes referidos.
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desarrollando a jornada completa, bajo la modalidad de becarios y haciendo uso de las
instalaciones, servicios y capital humano de Saiolan, el proyecto empresarial de la

oportunidad de negocio identificada.

Ademas de este programa de Formacion Empresarial Emprendedora, Saiolan participa o ha
participado en otras acciones formativas en esta doble vertiente de formacion general basica
unida a un trabajo practico real20® para validar posibles oportunidades de negocio a través de
herramientas como los estudios sectoriales o de prospeccion. Entre otros ejemplos, que
traigo aqui meramente a titulo informativo, estan la participacion de Saiolan en el Master en
Direccion de Proyectos Empresariales de MCC, en Centros de Formacion Profesional a
traves del programa Urratsbat, o en cursos de formacion emprendedora —de ca. 60 horas de

duracion- para gente en el paro en colaboracion con Ayuntamientos.

Por otro lado, relacionado a este Fase 1: Formacion Empresarial, existen en Saiolan una
serie de acciones que buscan captar, identificar, formular y materializar las oportunidades de
negocio, mediante otras vias tales como la promocion activa2?, los estudios sectoriales20,
los proyectos genéricos?t, y la aplicacion de metodologias de gestion de la innovacion para

la generacion de ideas?12,

Acciones como las anteriores han permitido a Saiolan contar con un conjunto de ideas
dispuestas y caracterizadas segun sus distintos grados de desarrollo y procedencia?!3 en lo

que en Saiolan se conoce como “capazo de ideas”.

28 Se trata de proyectos de promocion de actividades empresariales reales y serios, ya sean promovidos por las propias personas
emprendedoras (de manera solitaria 0 en equipo) o por una empresa existente, y no de elucubraciones o de simulaciones con fines
meramente académicos.

209 | a Promocion Activa que se realiza desde Saiolan tiene el objetivo de difundir las actividades de este Centro de Empresas e Innovacion, y
buscar e identificar activamente oportunidades de negocio con el propésito de generar compromisos de colaboracién entre Saiolan y las
entidades visitadas para desarrollar estas ideas. En consecuencia, Saiolan realiza de manera permanente tomas de contacto y visitas a
distintos agentes del entorno (empresas, de manera preponderante, y también centros tecnolégicos y universidades) con quienes se deben
sostener relaciones de formalidad, respeto, confidencialidad y confiabilidad.

20 | os estudios sectoriales permiten conocer a profundidad uno o varios sectores (evolucién de la oferta y la demanda, estado de la
tecnologia, estructura de la competencia provocada por la aparicion de nuevas tecnologias, nuevos productos, productos nuevos o
sustitutivos...) en los que puedan surgir oportunidades de negocio (definidas como el trinomio PMT: producto/servicio — mercado —
tecnologia). Haciendo uso de la red de promocién en la que se encuentra Saiolan, existe el recurso de poder involucrar en este tipo de
estudios o en estudios de prospeccion a estudiantes de la universidad en proyectos de fin de carrera.

211 Desarrollo de proyectos tecnoldgicamente innovadores, con caracter generalista, de los que puedan salir varias ideas de negocio con
posibilidades de ser posteriormente explotadas comercialmente. Como ejemplos de proyectos genéricos desarrollados en Saiolan estan los
de desarrollo de un sistema flexible y computarizado para el trabajo en chapa, y un estudio sobre materiales composites.

22 Metodologia para la prospeccion, identificacion, racionalizacién y ordenamiento de oportunidades de negocio, que permite que se
compartan de forma real los conocimientos individuales y organizacionales de clientes, producto, competencia, proveedores y tecnologia
existentes en las personas y en la empresa, para orientar la estrategia de promocion empresarial dentro de organizaciones.

213 Procedencia de empresas, de emprendedores individuales, ideas generales surgidas de entrevistas, estudios sectoriales, proyectos
genéricos, revistas, visitas a ferias, etc.
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FASE 2: Proyecto de Empresa. Prototipos

La Fase 2 trata en si del desarrollo del proyecto empresarial, es decir, del desarrollo de todos
los procedimientos y estrategias necesarias para convertir una oportunidad de negocio en
una empresa, contemplando dos aspectos béasicos:

- El estudio propiamente dicho (a veces llamado Plan de Negocio -Business Plan-,
Estudio de Viabilidad o Estudio Empresarial), y que comporte un analisis tanto del
mercado, como de la viabilidad econdmico-financiera y la factibilidad técnico-productiva
de la empresa.

- La experimentacion practica, un estudio técnico-productivo por medio de un prototipo

disefiado para tal fin, que avale la veracidad de los resultados del estudio.

Con ambos estudios, el empresarial como el tecnolégico, es posible evaluar pequefias
aplicaciones practicas para decidir si existe 0 no la posibilidad de poner en marcha una
empresa susceptible de crear empleo y bienestar durable en el tiempo. Esta valoracion es lo
que se conoce como Test de Empresa, elemento de gran valor para abordar con mayores
garantias de exito el lanzamiento de un proyecto empresarial, que se une al gran valor
educativo que tiene en si para la persona emprendedora el haber vivido todo el proceso de
trabajar tanto en el &mbito empresarial como el tecnoldgico la oportunidad de negocio que

promueve.

Asimismo, es de remarcar la implicacion y corresponsabilidad de los tutores de Saiolan con
los emprendedores a lo largo de esta Fase 2, en ocasiones incluso asumiendo el papel de un

emprendedor més.

FASE 3: Constitucion y lanzamiento (Start-up)

En esta fase a la que se procede una vez que el Test de Empresa ha sido positivo, llega el
momento de tomar decisiones y llevar a cabo las acciones necesarias para constituir formal y
legalmente la nueva promocion empresarial, asi como resolver lo referente a su financiacion,
ubicacion, personal, inversiones de medios productivos, estrategias de entrada en el

mercado, etc.
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Se trata de un periodo critico de gestion, en el que se busca alcanzar en el menor tiempo
posible el punto de equilibrio de la empresa?4, y en la que por parte de Saiolan suele
continuar una serie de apoyos, como la posibilidad de que la ubicacion fisica de la empresa
recién constituida tome lugar en Saiolan mismo, o el acompafiamiento y corresponsabilidad

por parte del tutor prevalezca.

FASE 4: DESARROLLO

La fase de Desarrollo, fase final del proceso emprendedor de Saiolan, es aquella en la que la
promocion empresarial lanzada llega a un momento en el que ha dejado de tener pérdidas y
comienza a despegar y a consolidarse con un flujo positivo de efectivo, al tiempo en que
paulatinamente adquiere una mayor autogestion y autosuficiencia en sus recursos (de tutoria,

economicos, de ubicacion, técnicos).

Las empresas hasta aqui llegadas tienen la posibilidad de alojarse en una Incubadora de
Empresas en condiciones de actividad ventajosas?!®, pero fuera del ambito de accion de

Saiolan, pese a contar con su apoyo cada vez que lo requiere.

Consideraciones finales

Con el planteamiento del Proceso Emprendedor de Saiolan, en cuanto a un marco légico de
desarrollo valido para proyectos de productos o de servicios, de mayor o menor contenido
tecnoldgico, promovidos por empresas o por particulares de la méas variada cualificacion
profesional y antecedentes laborales, es como desde Saiolan se intenta dar respuesta a la

reflexion fundamental que partida que orienta su quehacer?1,

Otra caracteristica distintiva de Saiolan es que, de los dos grandes ciclos que es posible
identificar en su Proceso Emprendedor -el de creacion-preincubacion, que abarca de las
fases 0 a 3, y el de desarrollo-incubacion, donde se ubica la fase 4- es el ciclo de creacion-

preincubacion con el que Saiolan més se identifica y el que esta unido a su razén de ser.

24 E| punto en el que las pérdidas equiparan a las ganancias, y que la empresa empieza a obtener beneficios.

215 E| antes mencionado edificio que pertenecio a la Union Cerrajera, y que Saiolan tiene en comodato (cfr. apartado de infraestructura).

26 Me refiero a la pregunta mencionada en apartado 3.2.1 sobre cémo una persona, independientemente de su formacion, de su
cualificacion profesional, de su edad, y sin recursos econémicos, puede desarrollar su propio proyecto empresarial.
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El acento depositado en esta etapa de “Creacion-Preincubacion”, por la que se avanza
concienzudamente fase por fase, desde la motivacion de promotor, hasta el Lanzamiento
Experimental (“Start-Up”) de la iniciativa, permite, de acuerdo al pensar expresado por el
director de Saiolan y otros tutores2l’, obtener con ciertas garantias promociones

empresariales con bases firmes para su desarrollo, gracias a grandes aciertos como:

- La Gestion de Ideas: saberlas formular, y darles forma tangible al tiempo en que se trata
de interactuar con todos aquellos elementos que hacen posible que una idea, a través de
un proyecto, se transforme en una iniciativa empresarial.

- Una metodologia en la que el Prototipo, instrumento de medicion que confronta la idea
de negocio con la realidad, es la herramienta por excelencia para evaluar el riesgo ante
la incertidumbre que conlleva cualquier proyecto empresarial.

- El factor humano: el compromiso y la corresponsabilidad de los tutores en los
proyectos, asi como el hincapié que se hace en la motivacién y formacion de los
emprendedores.

- La vinculacion y cercania con la universidad: por un lado, estar en contacto con gente
joven, emprendedora, que realice sus proyectos de fin de carrera dentro de Saiolan; por
otro lado, procurar mantenerse al tanto de distintos proyectos y desarrollos universitarios

desde donde puedan salir ideas de negocio.

27 En diversas entrevistas y charlas informales durante mi paso por Saiolan, asi como en la elaboracion de Uribe (2001).
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4. UNA PROPUESTA ORIGINAL: DESARROLLO DE UN
MANUAL PARA LA ADQUISICION Y DESARROLLO DE LA
COMPETENCIA DE INICIATIVA EMPRENDEDORA

En este capitulo se recoge la principal aportacion de esta tesis28, que es la propuesta de un
manual para soportar la adquisicion y desarrollo de la competencia de iniciativa
emprendedora. A través de la estructura y los contenidos de este material didactico, se
pretende ofrecer una vision amplia y lo mas completa posible, del proceso de creacion y
puesta en marcha de una nueva actividad empresarial, con el matiz de que en sus paginas se
ha querido plasmar, en primer lugar, el conocimiento, saber-hacer y vision critica conferida
por la experiencia probada de Saiolan, un centro de promocion de actividades empresariales

con sede en el Pais Vasco.

El tipo de personas destinatarias que se ha tenido en mente para su elaboracion son, de
manera preponderante, aquellas a quienes Saiolan suele prestar sus servicios. Se trata
fundamentalmente de personas adultas de su propio entorno (Pais Vasco), muchas de ellas
en los ultimos afios de formacién -universitaria, profesional o de bachillerato-, gente de
empresa, desempleados y desempleadas, personal investigador, personas dedicadas a la

formacion y acompafiamiento (tutoria) de personas emprendedoras, consultores...

La manera en que se ha estructurado y dotado de contenidos a este manual, esta vertebrada
en las distintas fases del proceso emprendedor de Saiolan. Asi, tras una introduccion general,
se suceden cinco apartados, dispuestos de forma tal, que avanzan progresivamente por los
distintos momentos de las etapas o fases que desde la experiencia de este centro, permiten

llevar adelante una iniciativa empresarial de éxito.

Al hilo de este recorrido, se explican y relacionan a su vez, los componentes claves del

proceso: la persona emprendedora, la idea, el estudio y los recursos.

En la Tabla 4.1, se muestra la manera en que, a lo largo de este capitulo y sus distintos
puntos, quedaran recogidos los apartados del manual propuesto:

28 Cfr. el Capitulo 2: Una manera de proceder: Metodologia: la investigacion- accion.

- 121 -



Propuesta de un manual para la adquisicion y desarrollo de la Competencia de Iniciativa Emprendedora a
partir de la experiencia de Saiolan, Centro de Empresas e Innovacién de Mondragén.

ég&ﬁga Apartado de la propuesta de manual:
4.1 INTRODUCCION (EI proceso de creacion y puesta en marcha de la empresa)
4.2 SECCION |: La persona emprendedora
4.3 SEcCION II: Reconocimiento de la oportunidad de negocio
4.4 SEcCCION III: El proyecto de empresa
4.5 SECCION IV: Constitucion y los primeros pasos de la nueva empresa
4.6 SEccION V: Consolidacion de la empresa

Tabla 4.1: Disposicion del manual propuesto, por apartados del Capitulo 4

Es igualmente importante advertir que el manual recogido en este Capitulo 4, es ya la
propuesta final?19, elaborada segun los objetivos general y secundarios derivados de las
hipétesis de accion para mejorar la practica, presentados previamente en el Capitulo 2. Con
esto quiero decir que no se trata de plasmar aqui una discusion teorica de corte académico,
sino de recoger la estructura y los contenidos que dicho manual didactico tendria, con una
redaccion que intenta ser mas amena Y ligera, con figuras y cuadros de texto, y con el
conjunto de sus caracteristicas distintivas -inclusion de casos reales y de ejemplos cercanos
de y para las personas de la C.A.P.V., lenguaje de género...- de acuerdo a los objetivos de

accion contenidos en el planteamiento metodoldgico de esta tesis220,

Conviene también adelantar cuél sera la estructura comun que adoptara cada una de estas
secciones, pues considero que conocerla de antemano facilitara la comprension del manual y
del alcance de la propuesta que se hace. Las partes que conforman esta estructura
did&ctica, mostradas de acuerdo al mismo orden en que se sucederan unas a otras al interior

de cada una de las secciones, son:
- Explicitacion de objetivos de aprendizaje
- Seleccion de ensayos (escritos sobre temas de interés y de experiencias reales de

personas emprendedoras del entorno del Pais Vasco habladas desde sus

protagonistas, que puedan ser utilizados para reflexionar o para llevar a cabo alguna

29 Para ilustrar esta situacion, si se decidiese publicar este manual en formato de manual, de libro, de carpeta u otros, éste texto seria el
material a proporcionar a los especialistas que se requiriese (empresas de disefio-maquetacion, editores de libros, etc.).
220 Cfr, apartado 2.2.4 Segundo paso: REFLEXIONAR (Descubrimiento y diagndstico de un problema. Hipétesis de accion).
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dindmica introductoria a los temas a ser tratados en la seccion. Lejos de ser
exclusivos de la seccion en la que en este manual han sido incluidos, estos ensayos
han sido concebidos como herramientas didacticas independientes, flexibles y

adaptables segun los fines didacticos buscados?2)

- Desarrollo de contenidos (soportados con figuras, tablas de ejemplos, ilustraciones y
recuadros, que permitan enriquecer la exposicion del tema central de la seccion y

faciliten su comprension)

- Cierre de seccion (que consta de un sumario -donde se integran los temas y
conceptos clave- aunando a una propuesta de actividades sugeridas y preguntas de
discusion, todo con el &animo de que quien lea este material, amplie, construya,

compruebe y refuerce su aprendizaje)

Sin més preambulos, se presenta a continuacion la propuesta de manual para la adquisicion y

desarrollo de la competencia de iniciativa emprendedora en cuestion.

4.1 INTRODUCCION (EL PROCESO DE CREACION Y PUESTA
EN MARCHA DE LA EMPRESA)

La puesta en marcha de una nueva empresa es un proceso por el que una persona
emprendedora crea valor a partir de una idea reconocida y validada como oportunidad de
negocio, materializada en una nueva actividad empresarial con un proyecto a largo plazo
centrado en la produccion de bienes o en la prestacion de servicios que afiadiran valor al

mercado, generaran beneficios empresariales y contribuiran a la mejora de su entorno.

Las fases de este proceso emprendedor son cuatro, al igual que sus componentes clave, y a
lo largo de este manual, sus momentos clave seran abordados en secciones sucesivas segun

se muestra a continuacion, en la figura 4.1:

221 por ejemplo, un mismo ensayo, segln el enfoque que se le dé y la manera de trabajarlo (lectura y reflexién personal, trabajo en equipo,
discusiones grupales...), puede ser de utilidad para trabajar temas tan variados, como las caracteristicas de comportamiento emprendedor,
la entrada al mercado de una nueva empresa, el hecho de ser mujer emprendedora, la importancia de la tecnologia, etc. En caso de haber
un mediador del aprendizaje para utilizar el manual, su pericia y dotes didécticas jugaran un importante papel.
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Fase: Componente Clave: Seccién:
Fasel: La PERSONA: el emprendedor o Sec. |
IDENTIFICACION Y VALIDACION DEL BINOMIO emprendedora
PERSONA EMPRENDEDORA-IDEA La IDEA: validada como oportunidad [ seg ||
V de negocio
Fase II El ESTUDIO: anélisis y evaluacion
asell de la viabilidad Sec
EL PROYECTO DE EMPRESA economico-financiera '
y técnico-productiva
V de la empresa.
Fase IlI:
LA CONSTITUCION Y LOS PRIMEROS gec. ™
PASOS DE LA NUEVA EMPRESA
Los RECURSOS: financieros y no
financieros (tutoria)
Fase IV:
) Sec. V
LA CONSOLIDACION DE LA EMPRESA

Figura 4.1: El proceso emprendedor: fases, elementos clave y secciones donde se abordaran

4.1.1 FASE I: IDENTIFICACION Y VALIDACION DEL BINOMIO PERSONA EMPRENDEDORA-IDEA

Hablar de la persona emprendedora y la idea como un binomio sugiere la estrecha relacion
entre ambos componentes, relacion que se ira fortaleciendo a medida en que se sucedan las

diferentes fases del proceso emprendedor.

La identificacion y la validacion de la idea como una oportunidad de negocio son tareas
complejas y nada faciles, que demandan la adopcion de una postura activa por parte de quien
aspire a convertirse en persona emprendedora. No hay soluciones magicas para identificar
ideas, sino que mas bien surgen de un estado vigilante ante las posibilidades tanto de
generacion interna como de captacion o adquisicion. Por su parte, su validacion como
oportunidades de negocio es un aspecto crucial que implica, entre otros aspectos, analizar el
alcance de la idea, su valor real y su valor percibido, sus riesgos y su peculiaridad o ventaja

diferencial en su entorno competitivo.
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El estudio de prospeccion es un método para la validacion de oportunidades de negocio, cuyo
objetivo principal es generar informacion precisa, concreta y suficiente para la toma de
decisiones. Se trata de un estudio preliminar centrado en torno a la existencia de la
oportunidad y a la conveniencia de seguir adelante antes de proceder a la elaboracion de

estudios mas profundos y que abarcaran todos los aspectos del negocio.

Adicionalmente, esta primera fase de reconocimiento de la oportunidad de negocio sirve a la
persona emprendedora para interiorizar la situacion y valorar las implicaciones personales y
profesionales de lanzar un proyecto empresarial. ES necesario que la oportunidad se ajuste a
los comportamientos, capacidades y objetivos personales del emprendedor o emprendedora,
dado que para llevar adelante un proyecto de esta naturaleza se deberan invertir

generosamente tiempo, esfuerzo y sacrificios.

Las secciones | y Il trataran respectivamente cada uno de los elementos que componen el

bhinomio persona emprendedora-idea.

4.1.2 FASE II: EL PROYECTO DE EMPRESA

El Proyecto de Empresa, desarrollado en la seccion Ill, es una de las fases més decisivas del
proceso y consiste en una serie de estudios cuyo objetivo es analizar la viabilidad de hacer
realidad la oportunidad de negocio identificada y definir su puesta en marcha. En base a los
resultados que se obtengan se fundamentara en gran medida la toma de decisiones sobre la
constitucion y el lanzamiento de la nueva empresa, permitiendo asi abordar con mayores

garantias la puesta en marcha de cualquier proyecto empresarial.

Para estar sdlidamente sustentado, el Proyecto de Empresa deberé basarse en dos grandes
tipos de estudios, complementarios e igualmente imprescindibles: el Plan de Viabilidad y el
Plan Tecnoldgico. EI Plan de Viabilidad se compone, primeramente, de un estudio de
mercado donde el producto o servicio a ofrecer se compara con la oferta y la demanda, al que
le siguen la elaboracion de un Plan de Marketing tanto a nivel estratégico como operativo, y

los analisis de la factibilidad y la viabilidad econémico-financiera de la empresa.
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El otro pilar que soporta al Proyecto de Empresa, el Plan Tecnoldgico, tiene un caracter mas
practico e implica la definicion, disefio, fabricacion, verificacion y optimizacion de un prototipo.
Ambos planes -con los estudios de viabilidad y el prototipo en los que resultan- son
necesarios para elaboracion del Test de Empresa, esto es, para llegar a una comprobacion
del producto o servicio a través de una experimentacion real de un proceso de oferta que

analice detalladamente el negocio en términos de la triada “producto / servicio”, “mercado” y

“tecnologia”.

Adicionalmente, a partir de la realizacion del proyecto de empresa se podran elaborar los

documentos que sirvan de carta de presentacion ante potenciales entidades de financiacion.

4.1.3 FASE Ill: LA CONSTITUCION Y LOS PRIMEROS PASOS DE LA NUEVA EMPRESA

Una vez decidida la continuidad del proyecto empresarial, la persona emprendedora habra de
proceder a la formalizacion de su empresa para dotarla de una forma juridica propia, y debera
cumplir con una serie de tramites y requisitos de diversa indole. Asimismo, se inicia aqui un
periodo critico de gestion que conlleva el gran reto de poner en practica lo que antes se ha

plasmado en papel o experimentado en pequefia escala a través del prototipo.

Es importante conseguir un hueco en el mercado, adaptarse a sus condiciones y exigencias,
al tiempo en el que internamente la empresa se organiza y pone en funcionamiento. En este
lanzamiento experimental de la empresa, son aspectos clave las acciones y perspectivas que
se asuman para reducir riesgos, el tomar en cuenta la innovacion como un factor de entrada,
la integracion del equipo humano, y obviamente, la blisqueda y consecucion de los recursos

necesarios para su puesta en marcha.

Debido a la importancia y al interés que suele levantar el tema de la financiacion, se le ha
dedicado un apartado propio en la seccion IV sobre la Constitucion y los Primeros Pasos de
la Nueva Empresa. Alli se abordara lo referente a la determinacion de las necesidades de
financiacion, su solicitud, asi como los tipos y fuentes de financiacion a las que se pueden
recurrir, con el destacado papel que la alternativa del capital riesgo representa para proyectos

con un mayor grado de incertidumbre como son los emprendedores.

- 126 -



Capitulo 4: UNA PROPUESTA ORIGINAL: DESARROLLO DE UN MANUAL...

4.1.4 FASE IV: LA CONSOLIDACION DE LA EMPRESA

Superada la primera etapa de lanzamiento, inicia la fase en la que la empresa comienza a
despegar y consolidarse con un flujo positivo de efectivo. Se deberd mantener la tension y la
atencion porque es el momento de afianzar los cimientos del negocio y tomar las medidas

necesarias para asegurar estratégicamente su crecimiento y permanencia en el tiempo.

La seccidn V recoge cuéles son estos aspectos clave que influyen en forma decisiva en la
consolidacion de la empresa, y que tienen que ver con la profesionalizacion de la gestion, la
apuesta por la permanente renovacion e innovacion, la gestion del crecimiento de la plantilla,
el acceso a los recursos financieros, la planificacion y desarrollo de una estrategia de

crecimiento, tanto a nivel de la empresa como de los negocios que pueda tener.

La etapa de consolidacion de la empresa implica a su vez para la persona emprendedora la
disyuntiva de tener que asimilar nuevos roles: volverse mas empresario 0 empresaria sin
renunciar a su espiritu emprendedor. Los retos y desafios que el contexto plantea son
muchos, e igualmente la empresa tiene una responsabilidad ética y social con su entorno en
la que conviene insistir por su renovada vigencia, y por ser éste el momento de replantearse
el crecimiento y la manera en la que se incidird en el conjunto de afectados por la actividad

empresarial.

La Figura 4.2 muestra esquematicamente cada una de estas cuatro fases junto con los
estudios mas representativos en ellas comprendidos recogidos de forma gréfica, y que a lo
largo de esta propuesta de manual se abordaran con todo detenimiento. Incluso, como se
puede apreciar en la figura, la estructura de proceso es valida no soélo para la creacion de
nuevas empresas, sino también para el lanzamiento de nuevos productos, procesos o0
servicios en empresas consolidadas que decidan acometer el lanzamiento de nuevos

proyectos empresariales.

En suma, el proceso de creacion y puesta en marcha de empresas aqui expuesto constituye
el marco logico de desarrollo que servira de guia para todo tipo de personas emprendedoras,
no importa la naturaleza o las circunstancias concretas del proyecto que se desee acometer.
La légica y las fases son las mismas, mientras que caracteristicas como la duracion del

proceso o el grado de dificultad de los estudios dependeran de cada proyecto en concreto.
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FASE I: IDENTIFICACION Y VALIDACION DEL BINOMIO PERSONA EMPRENDEDORA - IDEA

PROCESO DE RECONOCIMIENTO
Tay a DE UNA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO
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FASE lll: LA CONSTITUCION Y LOS PRIMEROS PASOS DE LA NUEVA EMPRESA

Figura 4.2: Fases del proceso de creacion y puesta en marcha de la empresa
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4.2 SECCIONI: LA PERSONA EMPRENDEDORA

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE:
- Analizar la importancia de las fuerzas tractoras y sistemas de apoyo de las personas
emprendedoras
- Identificar las caracteristicas y valores personales de las emprendedoras y
emprendedores
- Analizar los requisitos que debe reunir una persona que realice la funcién de tutoria
- Identificar las herramientas de ayuda para el desarrollo de las y los emprendedores

ENSAYO:
- CASO REAL. Idazti, Servicios Editoriales (ltziar Trincado)

CASO REAL: IDAZTI, ltziar Trincado
SERVICIOS EDITORIALES —

Nacida en 1974, es licenciada en Ciencias
de la Informacién, Especialidad en
Periodismo, por la Universidad de Navarra.
Su experiencia profesional previa la adquirio
con trabajos y précticas puntuales en medios
de comunicacion locales. Fund6 IDAZTI en
1999 y adicionalmente es Administradora de
una empresa familiar del &mbito comercial.

( www.idazti.com )

Ser empresaria, una forma de vida

“Mas alla de las consecuencias inmediatas y a corto plazo de optar
por trabajar por cuenta propia, y de los condicionantes laborales y
sociales que ello implica, ser empresaria se convierte en una opcion
que condiciona todas nuestras actuaciones, nuestra forma de ser, y
que sin duda marca un caracter y una manera de enfrentarse a los
problemas, dando como resultado todo un estilo de vida”

Jaméas me habia imaginado a mi misma como empresaria. Mi entrada en el mundo de la
empresa no vino precedida por afios de reflexion o por una intencion prefijada. Fue mas bien
un proceso natural, enfocado a poder ganarme la vida haciendo lo que me gusta: escribir.
Licenciada en periodismo y con experiencia en medios de comunicacion, me enfrenté al
finalizar mis estudios a un mercado laboral saturado y con escasas posibilidades de
proyeccion profesional. Surge entonces la idea de trabajar por mi cuenta, creando una
empresa especializada en la edicion de biografias, y en esos momentos tampoco hay mucho
tiempo para las reflexiones: la ilusion de hacer algo propio y que te gusta te empuja a dar
cada uno de los pasos.

El apoyo familiar y del entorno méas préximo, que depositd en mi toda su confianza, fue un
alivio, aunque para ellos también supuso una gran sorpresa esta decision. Sin embargo, el
hecho de verme totalmente convencida a iniciar esa aventura les hizo animarme. Mi ilusion
estaba en parte avalada también por la sensacién de que no tenia nada que perder, sélo
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tiempo... El respaldo de dar los primeros pasos en Saiolan, una institucion con décadas de
experiencia en el lanzamiento de empresas, y que sin conocerme previamente me apoyo
siempre al cien por cien, fue clave para que esta pequefia idea saliera adelante y ha permitido
que mi empresa, IDAZTI Servicios Editoriales, esté a punto de cumplir una década. A partir
de ahi, la decision de tomar este camino ha marcado mi evolucion y me he convertido a esta
nueva forma de vida: soy empresaria.

El proyecto, un nuevo centro vital

Desde que surge, la idea empresarial se convierte en el centro de todas nuestras atenciones.
Se trata de algo tan etéreo que sdlo a base de trabajo y muchas horas de dedicacion y
reflexion podra terminar siendo un proyecto. Hay que adecuarla al mercado en el que se va a
desenvolver, porque una idea, por muy genial que sea, no saldra adelante si no encaja con la
cultura que la rodea. Es preciso ser flexible y abrirse al cambio, a nuevas propuestas y
modificaciones. Hay que tener paciencia y sacrificarse, y es bueno tener ambicion, pero no
podemos aspirar a que las cosas salgan bien a la primera. Crear una empresa es una gran
apuesta, pero también una larga carrera de fondo en la que si se corre demasiado répido se
puede desfallecer y no alcanzar la meta.

En el caso de IDAZTI, y partiendo de una idea inicial de editar biografias de particulares, al
realizar el estudio de mercado el proyecto se orientd rapidamente hacia el mundo de la
empresa, pasando a ser hoy la actividad principal la edicion de libros corporativos e
institucionales, junto a actividades paralelas como los servicios de redaccion y de gestion y
produccion de todo tipo de publicaciones.

Crear una empresa es construir algo de la nada, y si algo hay que derrochar es imaginacion y
creatividad. Pero también hay que ajustarse a lo “vendible”. Ademas, es imprescindible dotar
de identidad propia al proyecto, diferenciarse de los deméas. Creo que siempre existe una
oportunidad de hacer algo, sélo es cuestion de encontrarla. En el caso de IDAZTI surgié la
ocasion de abordar una primera recopilacion historica de una institucion. Y a esa siguieron
muchas mas. Una vez me dijo un cliente algo que se me quedd grabado: Si hacemos bien un
trabajo se enteran 8 personas, si lo hacemos mal, 25. Aunque estemos empezando, hay que
tomarse las cosas muy en serio, porque el prestigio de una empresa depende en su mayor
medida de su fama. Esto es, en el mundo de la comunicacién, cada empresa tiene una
etiqueta: de caro o barato, de buen servicio, de seriedad, de originalidad... La estrategia que
escojamos sera nuestro posicionamiento en el mercado, y es algo muy dificil de cambiar
después.

La “familia” empresarial

Al iniciar una empresa creamos un nuevo entorno de equipo de personas y entidades
colaboradoras, clientes, y relaciones empresariales e institucionales, dentro del circulo en el
que se desarrolla nuestra actividad, y esa pasa a ser nuestra “familia” empresarial, con la que
se van estableciendo vinculos y relaciones. Estas relaciones, que a menudo traspasan lo
profesional y alcanzan lo personal, son lo que hace estar “viva” a la empresa, tener un ambito
de desarrollo a su alrededor, y resultan clave para consolidar la presencia en el mercado.

Hoy en dia puedo afirmar que he tenido la suerte de encontrar clientes excelentes, con
quienes la relacion, consolidada con los afios, es firme y basada en una mutua confianza.
Gente con la que es un gran placer trabajar. La persona o empresa cliente es nuestra
compafiera de viaje, a quien ayudamos a crecer a la vez que crecemos junto a ella. El
pensamiento de la empresa tiene que estar dirigido en esta linea.
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Del mismo modo, contar con empresas proveedoras de confianza que sabes que no van a
fallar es otro de los pilares fundamentales para ofrecer con seguridad un buen servicio. Asi
como el propio equipo de profesionales de la empresa y la red de colaboradores externos con
la que contamos, especializada en funcion del trabajo concreto a realizar. Hacia ellos hay que
ejercer un liderazgo en torno a un proyecto o una idea, mas que en torno a las propias
personas. Soy de la opinién de que cada uno tiene que ser lider de si mismo, por eso nunca
he pensado en liderar mas que las ideas y formas de trabajo de mi empresa.

Conocer como trabaja nuestra competencia y otras empresas del sector es relativamente
importante, pero pienso que mucho més importante es tener claro como queremos trabajar.
En el caso de IDAZTI, se han establecido férmulas de colaboracién con empresas de
comunicacion del entorno y con una gran editorial a escala nacional, de las cuales hemos
aprendido mucho y que han dado como fruto interesantes proyectos, desarrollados de
manera conjunta.

El entorno social

Digan lo que digan, no es facil ser empresaria y mujer. A las preocupaciones tradicionales,
que por mucho que haya avanzado la sociedad siguen recayendo en su mayoria en nosotras,
se suman los quebraderos de cabeza de gestionar una empresa, a la que la dedicacion en los
primeros afios es total. Es evidente que esta entrega exige tiempo, lo que inevitablemente
obliga a sacrificar en parte otros aspectos de la vida, como el ocio o la familia. En nuestra
mano estd el grado de implicacion que queremos tener en cada uno de ellos, pero su
coordinacion resulta algo mas complicada que en el caso de aquellas mujeres que trabajan
por cuenta ajena.

La inmersion en un mundo tradicionalmente masculino como el de la empresa es (por suerte
cada vez menos) un arma de doble filo: por un lado, puede haber quien desconfie de alguien
joven, y a la vez mujer. Por otro, nuestros actos se veran como una hazafia de valentia, un
valor muy apreciado en el mundo de los negocios. Sin duda tengo claro que las mujeres
representamos una rafaga de aire fresco en el entorno empresarial y que podemos aportar
nuevas maneras de pensar y de hacer las cosas.

Es innegable que el hecho de estar al frente de una empresa es un factor que interfiere en
nuestras relaciones familiares y sociales. Nos quita tiempo para dedicar a la familia, a las
amistades y a nuestras aficiones, y en cualquier momento, aunque estemos de vacaciones o
disfrutando de nuestro tiempo libre, puede sonarnos el movil y lo atenderemos, mientras que
otras personas seguramente pueden permitirse el lujo de apagarlo.

Una evolucion personal

El hecho de que una persona se lance a emprender es una suma de las circunstancias del
momento y de su propio caracter. ES un proceso en el que se tienen que conjugar varios
factores: una idea, una persona capaz de llevarla a cabo, un entorno favorable y algo de
suerte. Yo inicié una aventura empresarial a los 23 afios, lo que sin duda es una ventaja
porque cuanto mas joven eres mas faciles parecen los retos y mas fuerza tenemos para
afrontarlos, pero sin duda eso exige sacrificar afios de diversion y despreocupacion a cambio
de responsabilidades y quebraderos de cabeza.
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La soledad frente a los problemas marca también sin duda un caracter. Nuestro entorno nos
puede aconsejar y apoyar, pero todo el peso de las decisiones y sus consecuencias recae
sobre uno mismo. Al principio el miedo escénico hace en ocasiones su aparicion, pero con el
tiempo se aprende a llevar mejor estas situaciones, a relativizar, y a ser conciente de que lo
que es realmente importante y lo que no.

Tras el esfuerzo inicial nos encontramos con la actividad en marcha. Somos ya plenamente
responsables de todas nuestras decisiones. Se dice que el 50% de las empresas de reciente
creacion no superan el afio de vida, y que el 90% no pasan de los tres afios. Pero yo creo
que la supervivencia nunca esta asegurada, asi que no hay que bajar la guardia ni cuando
mejor van las cosas (especialmente entonces...) Y a veces, si el mercado lo requiere, hay
que adaptarse.

Hemos abierto un nuevo camino que vamos definiendo segun lo recorremos. Lo mejor es que
tenemos total libertad para desarrollar nuestra creatividad en todos los ambitos. Lo peor es
que los problemas no los dejamos en la oficina, normalmente los llevamos puestos. Una vez
que nos hemos implicado en esta aventura, siempre hay que seguir luchando, no se puede
parar, es preciso estar siempre mirando hacia delante. Y esperar a ver qué nos depara esta
peculiar -pero apasionante- forma de vida que hemos elegido.

4.2.1 LA PERSONAEN EL CENTRO DEL PROCESO EMPRENDEDOR

La primera fase del proceso de creacion y puesta en marcha de una nueva actividad
empresarial se ha denominado “Identificacion y Validacion del Binomio Persona
Emprendedora-ldea”. En concreto, esta seccion centrard su atencion en el primer

componente de dicho binomio: la persona emprendedora.

En esta seccion se analizara la figura de la persona emprendedora como elemento clave del
proceso y se identificaran aquellos aspectos que actlan de palanca o motor de empuje para

emprendedores y emprendedoras.

En efecto, la persona emprendedora es determinante en el proceso, ya que sera quien ponga
todo el empefio y asuma la responsabilidad de llevar a buen término la aventura de
emprender. Ocupa el lugar del “corazon” del proceso emprendedor y, como se recoge en la
Figura 4.3, actua como factor multiplicador del resto de los elementos que intervienen. Dicho
de otra manera, sin una persona emprendedora valida, las posibilidades de lanzar una nueva

actividad empresarial desaparecen.
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IDEA DE PROYECTO DE RECURSOS LA PERSONA UNA NUEVA
Necocio s EmPResa EMPRENDEDORA (il ACTIVIDAD
EMPRESARIAL

Figura 4.3: La persona emprendedora como factor multiplicador

Obviamente, esta ecuacion es un mero planteamiento tedrico, siendo el lanzamiento de un
nuevo proyecto empresarial bastante mas complejo y estando sujeto a mayores vaivenes que
una simple operacion matematica. Sin embargo, sirve para ilustrar la importancia que la
persona juega en el devenir del proyecto de empresa, y para remarcar que cuanto mayor sea
el espiritu emprendedor y cuantos mas elementos de apoyo tenga a su disposicion, mayores

opciones de éxito tendra.

4.2.2 FUERZAS TRACTORAS Y SISTEMAS DE APOYO A LAS PERSONAS EMPRENDEDORAS

La persona se situa por tanto en el centro del proceso emprendedor; sobre sus hombros
descansa la responsabilidad de la creacion y puesta en marcha de la nueva empresa.
Haciendo el simil entre emprender y la ascension a una gran cima, puede afirmarse que se
trata de un camino repleto de obstaculos, y por lo tanto, exigird el maximo esfuerzo y
dedicacion.

Para este viaje, la persona emprendedora no parte de cero: cuenta con su propia mochila,
llena de sus ilusiones, sus ambiciones, su busqueda de sentido, sus experiencias vitales, sus

conocimientos y habilidades y un largo etcétera de elementos auto-motivadores.

Sin embargo, el camino no sera fécil. Por ello, cuanto més fortalecida y equipada esté, mas
probabilidades tendrd de alcanzar la cima. A este respecto, se han identificado fuerzas
tractoras y sistemas de apoyo que actuaran como refuerzo y motivacion a lo largo de las
diferentes fases del proceso emprendedor, obteniendo como resultante de la suma de estos
vectores una maximizacion de las posibilidades de éxito (ver Figura 4.4). Estas son:

- las caracteristicas y valores personales de la persona emprendedora

- los conocimientos y competencias empresariales

- el entorno familiar

- la tutoria
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FUERZAS TRACTORAS Y SISTEMAS DE APOYO A LA PERSONA EMPRENDEDORA

RESULTANTE:
SISTEMAS PoOSIBILIDADES DE EXITO
DE APOYO DEL PROCESO EMPRENDEDOR

A

ENTORNO
FAMILIAR
A

TUTORIA

P » FUERZAS
CARACTERISTICAS CONOCIMIENTOS Y TRACTORAS
Y VALORES PERSONALES COMPETENCIAS
EMPRESARIALES

Figura 4.4: Fuerzas Tractoras y Sistemas de apoyo a la Persona Emprendedora

En cualquier caso, aun siendo deseable contar con el apoyo de estos elementos a la hora de
emprender, carecer del respaldo de alguno de ellos no ha de paralizar a la persona
emprendedora. Cada ser humano es un mundo, con sus propias circunstancias y en cada

caso estas fuerzas y sistemas adquieren un peso diferente.

4.2.2.1 Caracteristicas y valores personales de la persona emprendedora

Es muy comun encontrar listados interminables de caracteristicas y valores que tendria que
poseer un emprendedor o emprendedora ideal. Lejos de estar de acuerdo con estos
planteamientos, desde estas lineas se quiere desmitificar la idea de que existe una Unica
personalidad emprendedora. Basta con mirar algunos ejemplos de emprendedores para

comprobar que se trata de personas muy diferentes, con perfiles e intereses variados.

Aln asi, se pueden identificar algunas caracteristicas y valores esenciales que actan como
fuerzas tractoras de iniciativas de éxito y que se han recogido a modo de guia u orientacion
para futuras personas emprendedoras. Sin embargo, nadie debera sentir desanimo o limitar
su intento de emprender si no posee alguna de estas caracteristicas o si no las posee en la
misma medida. De hecho, éstas se pueden aprender, ejercitar y llegar a dominar hasta

niveles muy altos, e incluso, en caso de que fuera necesario, la persona emprendedora
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podria reforzar el equipo incorporando nuevos colaboradores y colaboradoras que cuenten

con perfiles deseables y/o complementarios al suyo.

Estas caracteristicas y valores mas destacables son:
- reconocimiento y flexibilidad ante los cambios
- tolerancia a la incertidumbre y a la ambigiiedad
- capacidad de medir y asumir riesgos
- liderazgo ante la adversidad
- compromiso Yy responsabilidad empresarial y social

Como ya se ha mencionado anteriormente, el cambio es una constante en el mundo de la
empresa Y, por lo tanto, lo sera también en el contexto en el que se mueve la persona
emprendedora. Esto exige un grado de alerta y atencién para reconocer los signos del
cambio y para actuar efectiva y oportunamente ante ellos. Una actitud proactiva ante los

cambios permite anticiparse a ellos y convertir las amenazas en oportunidades.

Estrechamente relacionadas con el cambio surgen la incertidumbre y la ambigiiedad, ante las
cuales la mejor arma es una buena dosis de tolerancia. Tolerancia para aceptar que las cosas
no siempre saldrdn como se esperaba; para asumir que la realidad de mafiana sera muy
distinta a la de hoy; para admitir que existen otras formas de interpretar las cosas y las
situaciones; para avanzar aun careciendo de lo mas elemental...; en definitiva, tolerancia

para afrontar el camino de emprender.

Pero una cosa es la tolerancia a la incertidumbre y otra bien distinta es trabajar inmerso en la
incertidumbre mas absoluta. La persona emprendedora ha de desarrollar la habilidad para

medir los riesgos, y en funcién de esta medicion, asumir riesgos, pero calculados.

El camino de emprender es largo y, tarde o temprano, surgen las dificultades, los tropiezos...
llega la adversidad, gran maestra de la vida. Lo fundamental ante estas situaciones es tomar
el mando, aceptar lo ocurrido, intentar dar la mejor respuesta y, sobre todo, aprovechar la
experiencia como palanca de aprendizaje y mejora para salir fortalecido. Sélo quien camina
tropieza, lo importante es levantarse y seguir caminando. Cuanto mejor equipada esté la

“mochila” de la persona emprendedora, mejor preparada estara para afrontar el largo camino.
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Por ultimo, la persona emprendedora ha de ser consciente de las responsabilidades
derivadas de lanzar un nuevo proyecto empresarial y actuar consecuentemente, integrando la
competitividad empresarial y la blisqueda de resultados positivos con las preocupaciones
sociales y medioambientales. Tendrd que dedicar tiempo y esfuerzo y asumir riesgos tanto
financieros, como emocionales, psicoldgicos y sociales, por lo que debe ser una persona con

un alto grado de responsabilidad e implicacion personal y profesional.

Como cierre, remarcar la importancia de que toda persona que desee emprender haga un
gjercicio previo de reflexion y auto-evaluacion, a fin de mejorar el conocimiento de si mismay
de sus capacidades y, como consecuencia de este auto-conocimiento, trabaje aquellos
aspectos que considere importante fortalecer. Esto sin olvidar que, de antemano, no se puede
predecir como se comportard una persona ante una situacion concreta y que, llegada la

situacion, salen a juego caracteristicas de las que en ocasiones no se es consciente.

LA MUJER EMPRENDEDORA

La participacion de la mujer en la iniciativa emprendedora se aprecia cada vez mas como un
elemento de cambio y desarrollo econémico, asi como una opcidon para lograr una
participacion plena de las mujeres en la sociedad, pudiéndose afirmar que una tercera parte
de las emprendedoras del mundo son mujeres, segun el estudio Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) 2006, dirigido por la Babson College y la London Business School, que
incluye datos de 40 paises, y muestra el papel que juegan las mujeres en la iniciativa
emprendedora en el mundo.

A pesar que se ha producido un significativo crecimiento del nimero de mujeres
profesionales auténomas, se demanda mayor atencion por parte de las instituciones
gubernamentales, no necesariamente de indole cuantitativa como ayudas econdmicas para
emprendedoras a través de subvenciones y créditos blandos, sino en particular a través de
aquellas actuaciones que aborden de forma méas explicita las dificultades especificas que
enfrentan las mujeres emprendedoras. Por ejemplo, faltan servicios de apoyo social que les
faciliten conciliar la vida familiar y laboral (guarderias plblicas, prestaciones econdmicas y
bajas por maternidad...), y que inciden de manera especial en el rango de edad que va de 25
a 44 afios, el cual supone cerca del 70% del total de mujeres emprendedoras.

Las emprendedoras en cuanto a mujeres —madres, esposas, hijas, ...- tienen un rol que jugar
en su sociedad, y el intentar conciliar estas obligaciones y expectativas sociales con las de
su rol como personas emprendedoras entrafia mayores dificultades que en el caso de los
hombres. Mayores dificultades, por ejemplo, en la gestion del tiempo ante las demandas
familiares e incluso en su identificacion en el rol de empresarias.

En lo que respecta a las caracteristicas de comportamiento de los emprendedores y
emprendedoras, en términos generales son muy parecidas, pudiéndose distinguir algunas
diferencias en las emprendedoras en cuanto a motivacion, aceptacion del riesgo, seguridad y
autoestima, habilidades empresariales, experiencia profesional y tipo de empresas creadas.
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Entre las motivaciones que animan a emprendedoras provenientes de sociedades
desarrolladas a crear su propia empresa, se destaca el deseo de una mayor independencia,
la necesidad de equilibrar su proyecto profesional y su vida privada, la reaccion ante
experiencias laborales negativas que le impiden desarrollarse y crecer o la bisqueda de un
modo de vida mas comprometido, donde el beneficio financiero no es la causa determinante.

Las mujeres suelen pensar mas en la empresa como un mecanismo de supervivencia que
de oportunidad, lo que se torna especialmente cierto en el caso de paises o sociedades con
rentas bajas en los que la motivacion principal para emprender es por excelencia la
“necesidad”. La “necesidad” que orilla a la mujer a situaciones en que se ve obligada a
empezar una iniciativa de autoempleo porque adolece de opciones para trabajar por cuenta
ajena o bien para dejar de lado un trabajo que no le satisface.

Ademas, las mujeres tienden a inclinarse por decisiones menos arriesgadas que los
hombres. Aunado a esto, la necesidad de trabajar la autoestima y la confianza en si mismas
supone para muchas mujeres una tarea pendiente influenciada por razones de caracter
cultural sobre el concepto y la valoracion que de ellas se tiene.

Si se repara en el nivel educativo del colectivo de mujeres emprendedoras se evidencia que
la mayoria, aproximadamente un 75%, se concentra en la categoria de estudios obligatorios
y secundarios y el 25% en la de estudios superiores (universitarios). La interpretacion de
este dato en cuanto a su incidencia en el “punto de partida” y las razones para poner en
marcha un negocio evidencia la mayor dificultad que en cierta medida deben afrontar las
mujeres en su transicion como emprendedoras, por carecer de los suficientes conocimientos
y experiencia practica para facilitar este transito.

Esta realidad condiciona a su vez el tipo de empresas creadas por las mujeres. Si bien las
emprendedoras se encuentran representadas en la mayoria de los sectores de actividad, por
lo general tienden a concentrarse en &reas relacionadas con el sector servicios, como el
comercio, las relaciones publicas o la atencion a personas dependientes, en detrimento de
areas como las de produccion, producto o alta tecnologia. Cabe sefialar, en todo caso, que
Gltimamente se esta dando un cambio en el tipo de participacion de las mujeres en el mundo
empresarial, ya que éstas desarrollan cada vez méas actividades tradicionalmente reservadas
para los hombres.

En cuanto a las perspectivas de generacion de empleo, sefialar que las mujeres
emprendedoras suelen anteponer criterios de estabilidad de la empresa y de equilibrio entre
vida personal y vida profesional sobre los de crecimiento y méximo beneficio, y que se sitlian
mejor como pagadoras que como deudoras. Asimismo, las mujeres tienden a establecer una
relacion muy cercana con su producto o servicio asociando a éste un sentido de propiedad
muy fuerte.

En suma, las mujeres emprendedoras se enfrentan a mayores dificultades de caracter
psicosocial para emprender que los hombres, dificultades que estan mas unidas a mujeres
emprendedoras de escasos recursos econdémicos, y que se pueden resumir como:

- Dificultades para conciliar su rol de mujer con el de persona emprendedora: en la
gestion del tiempo ante las demandas familiares, en su reconocimiento y aceptacion
social,...

- Falta de identificacion con el rol de empresarias

- Vision de la empresa como mecanismo de supervivencia y no de oportunidad
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- Caracter menos arriesgado

- Inseguridad y falta de autoestima

- Relacion con el dinero marcada por un mejor posicionamiento como pagadoras que
como deudoras

- Relacion con el producto o servicio tendente al establecimiento de una cercana
vinculacion asociada a un sentido de propiedad muy fuerte

Este escenario confirma la necesidad de establecer un sistema de apoyo a la mujer
emprendedora desde el entorno familiar, empresarial e institucional junto a una tutoria
personalizada que potencie sus conocimientos, competencias empresariales y valores para
que sus posibilidades de éxito ante el reto de crear su propia empresa sean mayores.

4.2.2.2 Conocimientos y competencias empresariales

El proceso emprendedor se desarrolla a lo largo de varias fases, que van desde la gestacion
del proyecto hasta su desarrollo y consolidacion. Durante el mismo surgiran situaciones que
podran ser cubiertas, mejoradas o desarrolladas gracias a los conocimientos y, mas

concretamente, mediante la adquisicién de competencias en materia empresarial.

En efecto, la persona emprendedora, ademas de los conocimientos sobre la materia en la
que desea emprender, necesita tener una vision global del mundo de la empresa. Esta nueva
perspectiva empresarial le permitird ver el proceso de creacion de la nueva actividad desde

una optica méas general, facilitindole la toma de decisiones.

Estos conocimientos y competencias empresariales, que actian como fuerza tractora, hacen
referencia a la capacidad de quien se embarca en la aventura empresarial para entender y
conocer la importancia de aquellos elementos necesarios para una gestion empresarial
eficaz, tales como: el producto, la tecnologia, la identificacion de mercados, las politicas de
marketing, la estructura de costes, las inversiones, los estados financieros, la gestion de las

personas, la importancia de las empresas clientes, etc.
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4.2.2.3 El entorno familiar

De igual manera que no existe un Unico perfil de persona emprendedora, tampoco existe un
Unico tipo de entorno familiar que le rodee. Lo que es innegable es la importancia de la familia

como sistema de apoyo para el proceso de emprender.

La persona emprendedora no es la Unica que tendra que luchar y sacrificarse, su familia (ya
sea formada por su padre y su madre, su pareja, sus hijos e hijas, o incluso, por sus

amistades mas proximas) vivira directamente las consecuencias derivadas de esta decision.

Por ello, antes de nada, el emprendedor o emprendedora ha de tener muy claro dénde quiere
llegar, cuéles son sus metas personales y profesionales, cuanto desea involucrarse en el
proceso Yy, en consecuencia, como puede todo esto afectar a su familia. Tiene que ser claro
con su entorno mas proximo, poner todas las cartas sobre la mesa, explicarles su idea, por
qué desea emprenderla y como afectara esta decision a sus vidas, ya que es vital que exista
una sinergia entre los intereses de la persona emprendedora como individuo y los de su

familia.

El apoyo de la familia puede materializarse de formas muy diversas. En algunos casos,
supone el principal motor para la persona emprendedora, incluso antes de lanzarse a
emprender, actuando como potenciadora e inspiradora del espiritu emprendedor, apoyando y
fomentando la independencia, la consecucion de objetivos y la responsabilidad. Esto es, la
vivencia cotidiana de la vida empresarial, ya sea por tener un referente familiar de trabajo por
cuenta propia 0 porque la existencia de una empresa familiar marca y empapa a la persona

desde la infancia, forjando en ella el espiritu emprendedor.

Adicionalmente, durante el proceso de emprendizaje, la familia puede convertirse en la
primera fuente de financiacion (aun a costa de sacrificar su propia comodidad); la persona
emprendedora recibira de sus integrantes animo en los momentos bajos, consejos para hacer

frente a las indecisiones, € incluso llamadas de atencién cuando sea necesario.
Lanzar un nuevo negocio requiere en momentos puntuales la méxima atencion de la persona

emprendedora, siendo inestimable el apoyo y la comprension que la familia puede prestar en

esas situaciones criticas, especialmente a nivel emocional.

- 139 -



Propuesta de un manual para la adquisicion y desarrollo de la Competencia de Iniciativa Emprendedora a
partir de la experiencia de Saiolan, Centro de Empresas e Innovacién de Mondragén.

4.2.2.4 La tutoria

La tutoria puede definirse como un sistema de apoyo que estimula, impulsa y ayuda a la
persona emprendedora a adquirir las competencias y habilidades necesarias para el
desempefio de una iniciativa empresarial de éxito. Se trata de un proceso flexible,
favorecedor de desarrollo y aprendizaje, basado en la confianza y la responsabilidad de las

dos partes que intervienen (quien realiza y quien recibe la tutoria).

La tutoria actta en dos planos, el personal y el profesional o, lo que es lo mismo, la persona
tutora desempefia dos roles, estrechamente relacionados con las dos fuerzas tractoras

anteriormente descritas:

- Rol de apoyo: hace énfasis en la faceta personal del emprendedor o emprendedora,
favoreciendo el desarrollo de sus competencias personales y emocionales. La
persona que ejerce la tutoria actlia como facilitadora del aprendizaje, creando las
condiciones para que la persona emprendedora se automotive y se desarrolle. De ahi

la importancia de las habilidades interpersonales y relacionales del tutor o tutora.

- Rol de educador; ayuda a la persona emprendedora a desarrollar habilidades y
capacidades técnicas y de gestion. El tutor o tutora desempefia la funcion de experto,
transmitiendo los conocimientos derivados de su experiencia profesional, haciendo
uso de sus redes de relaciones y aportando posibles soluciones a problemas técnicos

y de gestion.

En cuanto a cdmo o dénde puede el emprendedor encontrar una persona adecuada para
realizar la tutoria, es dificil responder a esa pregunta si lo que se tiene en mente es un tutor o
tutora formal en el sentido Ultimo del término; no un consultor o consultora, ni un amigo o

persona de confianza que pueda dar un apoyo valioso pero puntual.

Los requisitos que este tutor o tutora ideal deberia cumplir se recogen en la tabla 4.2, en
funcion de los conocimientos, capacidades, actitudes y disposiciones particulares

esperados?22;

222 Basado en los “Criterios de Seleccién de un Coach” de L.J. Filion y A. Fayolle (2006). Devenir Entrepreneur. Paris: Pearson Education
France. Pp. 213-216.
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Conocimientos

Oficio de persona emprendedora
De educador 0 educadora, en procesos educativos

Saber hacer /
Capacidades

Experiencia en gestion y dominio pertinente

Competencias interpersonales y relacionales solidas: capacidad de
comunicarse, escuchar y cuestionar; capacidad de involucrarse; feed-
back directo y constructivo; reconocimiento y apoyo, relacion de ayuda

Capacidad de mantener o elevar la autoestima

Saber ser /
Actitudes

Voluntad de apoyar y participar en el desarrollo del otro
Actitud de confianza y clima propicio

Disposiciones
Particulares

Disponibilidad real (fisica y mental) y accesibilidad
Reputacion en su medio
Red de relaciones

Tabla 4.2 : Caracteristicas de un coach ideal (elaboracion propia en base a Filion & Fayolle (2006))

Asimismo, es indudable la necesidad de contar con espacios de tutorizacion permanentes a

los que la persona emprendedora pueda recurrir.

No se trata de locales destinados al alojamiento de personas emprendedoras y de nuevas

empresas, 0 centros de tramitacion de ayudas y expedientes administrativos, sino de

espacios en los que existan tutores y tutoras preparadas y disponibles, con la experiencia

empresarial y educativa necesaria para llevar a cabo un proceso de tutoria con el rigor y la

seriedad que éste implica.

En cualquier caso, sea cual sea la opcién elegida, para llevar a buen término el proyecto, la

tutoria ha de contar con un plan de desarrollo, unos objetivos establecidos por mutuo acuerdo

entre tutor y emprendedor, y una corresponsabilidad reciproca.
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INSTRUMENTOS PARA EL DESARROLLO DE LA PERSONA EMPRENDEDORA

Existen ciertas herramientas que pueden servir de ayuda a la persona emprendedora en su
permanente proceso de formacién y desarrollo, entre ellas:

- Encuentros de personas emprendedoras: tanto a nivel local como regional, permiten contrastar
experiencias reales de personas procedentes de diferentes dmbitos, facilitando el contacto, la
comunicacion y el inicio de colaboraciones e iniciativas orientadas al interés y el beneficio mutuo.

- Estudio de casos reales: a modo de ejercicio practico, profundizan en los elementos clave que
han marcado el devenir de empresas exitosas -tanto en sus dificultades como en sus aciertos-,
orientando a la persona emprendedora a la hora de modelar su idea o de tomar determinadas
decisiones.

- Cursos y seminarios especificos sobre iniciativa emprendedora: con el objetivo de estimular el
espiritu emprendedor y ahondar en el conocimiento del proceso emprendedor, tanto en

las empresas de nueva creacion como en las nuevas actividades lanzadas en el seno de las ya
existentes.

- Formacién empresarial emprendedora: sobre temas relativos a la gestion empresarial enfocados
al lanzamiento de nuevos negocios.

- Experiencia laboral previa de la persona emprendedora: la experiencia adquirida en otras
empresas en las que ha trabajado anteriormente pueden ser excelentes escuelas donde adquirir y
desarrollar conocimientos y habilidades en gestion empresarial.

- Encuentros con empresarios e inversores: espacios para contrastar proyectos empresariales ante
un auditorio de empresarios, empresarias y/o personas interesadas en la inversion, que cuentan
con visiones directas y ajustadas con la problemética empresarial. Ademas, estos encuentros

VI SUMARIO (4.2 - SECCION |: LA PERSONA EMPRENDEDORA)

¢Hay algo que distingue a las personas emprendedoras del resto de la ciudadania? Esta
seccion enfatiza sobre el primer elemento del proceso de creacion y puesta en marcha de
una nueva actividad empresarial: la persona emprendedora y sus caracteristicas y valores
personales para estimular y mejorar las posibilidades de éxito de emprendedores y

emprendedoras potenciales.
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La persona se sitla por tanto en el centro del proceso emprendedor. Para darle soporte y
animos estan la familia y las personas mas cercanas, asi como individuos con experiencia en
la creacion de empresas que le ofrecen informacion, asesoria y directrices, y que puedan ser
un complemento a sus conocimientos y competencias empresariales, que fomentan la
independencia, la toma de decisiones y la consecucion de los objetivos, factores fuertemente

relacionados con un comportamiento emprendedor.

Aunque existen caracteristicas y valores personales que destacan en las personas
emprendedoras de éxito (rasgos como liderazgo ante la adversidad, tolerancia a la
incertidumbre, capacidad de medir y asumir riesgos, oportunismo...), realmente no es posible
dar con una combinacién Unica y exclusiva de comportamiento, valores, experiencias y
habilidades adquiridas que permitan diferenciar a una persona emprendedora que ha
triunfado de una que ha fracasado, o incluso de una persona en cargos directivos a una

emprendedora.

Los multiples casos indican claramente que existen muchas variables implicadas en la
decision de emprender. Observar a un compafiero 0 compafera superar los retos y los
riesgos de crear un nuevo negocio suele mencionarse como una influencia fundamental, sin
olvidar que debe contar con el acompafiamiento de los sistemas de apoyo y un conjunto de

fuerzas tractoras.

También destacar el representativo crecimiento de mujeres emprendedoras. Si bien algunas
de las caracteristicas de comportamiento son muy parecidas, existen diferencias en cuanto a
motivacion, factores culturales que la llevan a asumir ciertos roles, requisitos de partida y

competencias empresariales unidas a los tipos de negocios creados.

[V ACTIVIDADES SUGERIDAS (4.2 - SECCION |: LA PERSONA EMPRENDEDORA)

1. Entreviste a tres personas emprendedoras e investigue en qué medida las fuerzas
tractoras y los sistemas de apoyo identificados les han servido como refuerzo y
motivacion a lo largo de las diferentes fases del proceso emprendedor. ¢De qué manera

han influido en el éxito de las personas emprendedoras?
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2.

Converse con tres personas emprendedoras e identifique y analice aquellas
caracteristicas y valores personales que mas les han valido en circunstancias donde
tuvieron que tomar decisiones ante situaciones concretas de riesgo e incertidumbre.
Asimismo, ¢como valoran los conocimientos y competencias esenciales con las que
partieron? ¢Como de importante ven la tutoria personalizada y profesional de apoyo?
¢Qué instrumentos y actividades han utilizado para el desarrollo de su potencial

emprendedor?

Entreviste a dos mujeres emprendedoras y descubra qué les ha motivado a convertirse
en empresarias. ¢Cudles son las oportunidades o desventajas de ser una mujer

empresaria?

[V DISCUSION EN EL AULA (4.2 - SECCION I: LA PERSONA EMPRENDEDORA)

¢ Cree usted que los sistemas de apoyo influyen sobre la decision de convertirse en

persona emprendedora?

¢Hasta qué punto es fundamental que la persona emprendedora tenga experiencia
empresarial? ¢Un potencial emprendedor o emprendedora, aun sin experiencia y sin
recursos, puede crear su propia empresa? ¢Cuales son los elementos clave para la

puesta en marcha de una nueva empresa?

Las personas con un elevado coeficiente intelectual o con un expediente académico
brillante, ¢ofrecen mayores garantias de convertirse en personas emprendedoras de

éxito?
¢Hasta qué punto cree usted que se diferencian los hombres y las mujeres como

personas emprendedoras en cuanto al tipo de empresa que crean, los sectores en los

que se desenvuelven y los retos que deben superar?
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4.3 SECCION ll: RECONOCIMIENTO DE LA OPORTUNIDAD
DE NEGOCIO

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE:

- Conocer los elementos que diferencian una idea de una oportunidad de negocio

- Analizar las diferentes estrategias de generacion o adquisicion de ideas en las que
se puede apoyar una persona emprendedora

- Identificar a importancia de los Estudios de Prospeccion para la validacion de ideas
como oportunidades de negocio

- Reconocer la importancia de una actitud atenta y creativa por parte de la persona
emprendedora

ENSAYO:
- CASO REAL: Patés Zubia (José Luis Zubia)

CASO REAL.: José Luis Zubia

PATES ZUBIA *
Es fundador y director general de
Patés ZUBIA

Patés y Piparra Zubia es una empresa dedicada a la fabricacion

y comercializacion de patés y derivados de pato y oca, piparra y
chistorra. El cuidado y el mimo en la elaboracién de los
productos, junto con la seleccién meticulosa de materias primas
de la mas alta calidad y la aplicacién de las mas modernas
tecnologias en los procesos de produccion caracterizan el
pasado, presente y futuro de esta empresa guipuzcoana.

Un hombre hecho a si mismo

Su fundador, José Luis Zubia, naci6 en Eskoriatza el 20 de mayo de 1945. Estudi6 con los
clérigos de San Viator hasta los 16 afios, momento en que empieza a trabajar en el transporte
de ganado, madera y otros productos... Meses mas tarde, y una vez realizado el servicio
militar, Félix Lasagabaster, tratante de ganado, le propone realizar el transporte de animales,
labor que desarrollo durante ocho meses por todo el norte de Espafia. Mientras tanto, los
fines de semana recogia pieles de cordero por los caserios de la zona para obtener ingresos
extra.

La formacion, punto de partida

El contacto con los mataderos anima a José Luis Zubia a aprender el oficio de carniceria, en
el que se inicia en Mondragdn, trabajando después durante un afio con los hermanos
Aramburu en Zumérraga, grandes profesionales en el tratamiento de la carne. Mas tarde su
hermana abre una carniceria en Vitoria, y le pide que ponga en marcha el negocio, lo que le
servird para adquirir nuevas experiencias. Un dia José Aramburu le comenta que su amigo
Pierre de la Salle, charcutero de Hendaya, necesita un aprendiz, y José Luis Zubia no se lo
piensa dos veces. Con 22 afos cruza la frontera, donde aprendera los entresijos de un
negocio aun poco desarrollado en Euskadi.
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El primer paso, una carniceria en Eskoriatza

La formacion adquirida empuja a este joven emprendedor a dar un primer e importantisimo
paso: empiezan las obras de la carniceria en Eskoriatza, que junto con su mujer Raquel
inaugura el 16 de diciembre de 1970. Los principios fueron duros, la inversion alcanzo
1.800.000 pesetas de la época, pero se instald una carniceria con todos los adelantos. José
Luis Zubia realizd incluso un viaje a Paris para escoger las mejores vitrinas, que entonces
casi no se veian a este lado de la frontera. El producto que se vendia era excelente y a este
primer negocio le sigue una pescaderia.

Atencion a las tendencias del mercado

A principios de los afios 80 José Luis Zubia se percata de que se esta produciendo un cambio
en los habitos de consumo. La mujer se incorpora al mercado laboral y tiene necesidad de
comidas mas rapidas, por lo que decide potenciar la charcuteria, hamburguesas y salchichas,
etc., al tiempo que comienza a experimentar con dos variedades de patés: de oca y de
campafia, que se venden primero en la carniceria y poco después en toda la comarca. José
Luis Zubia se escapaba a Francia con frecuencia a observar las tendencias, exportando ideas
de producto. El paté se fabricaba entonces los lunes y martes en la parte trasera de la
carniceria en un espacio muy reducido; de alli se llevaba a esterilizar y etiquetar al caserio
familiar. En 1984 se acude por primera vez a una Feria de productos navidefios en Vitoria,
ganando el primer premio. Ese mismo afio visitan Expoconsumo con muy buenos resultados,
lo que aporta a José Luis Zubia ilusion por seguir adelante y una gran alegria.

Un salto cualitativo

La produccion de patés iba en aumento y la carniceria enseguida se quedo pequefa, por lo
que se decide comprar un terreno en Eskoriatza, donde construir lo que es la actual sede de
la empresa. En 1987, tras superar muchos problemas burocraticos, se produce el traslado a
una moderna nave de 1.200 m2, repartidos entre camaras frigorificas, sala de despiece,
obradores, almacenes y oficinas. El arranque en las nuevas instalaciones es dificil pero se
vive con ilusion, aungue poco después llegaria una de las mayores dificultades que tendria
que afrontar José Luis Zubia en su trayectoria personal y profesional: en 1991 fallece su
mujer Raquel, que habia sido su apoyo desde el principio. Tras duros momentos, toca seguir
adelante. ¢Cémo hacer frente a la adversidad? La empresa, que en si misma es como una
gran familia, sufre un fuerte golpe, que se supera a base de tiempo, constancia y teson.

Innovacion

Y es que mirar hacia delante ha sido una de las premisas fundamentales para José Luis
Zubia, y uno de los sellos que ha impreso firmemente en su empresa. Desde sus inicios, la
innovacion es uno de los factores que ha caracterizado a su proyecto empresarial. Un
ejemplo es la piparra, producto que empieza a fabricarse en 1992, afio en que sobraron
pimientos choriceros que se usaban para elaborar embutidos. José Luis Zubia, siempre
pensando en nuevas formas de hacer las cosas, se plantea embotarlos para facilitar el trabajo
a las amas de casa, ya que se trata de un producto muy engorroso de preparar. Dicho y
hecho, con unos tarros esterilizados acude a Madrid para que el gran maestro de cocina Luis
Irizar valore el producto. La respuesta es clara: -jFelicidades, esto esta hecho de maravillal-,
dijo nada mas probarla. Asi es como Patés Zubia pone en el mercado un producto pionero a
nivel nacional, que ha sido uno de sus grandes éxitos.
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Internacionalizacion

Y no solo se pensaba en el mercado nacional, ya que las miras se estaban ampliando a otros
paises. La trayectoria exportadora de esta empresa guipuzcoana empieza en 1992, cuando
junto con otros pequefios empresarios del sector de la alimentacion se funda Alibask, con el
objetivo de dar a conocer y vender sus productos en el exterior. En 1995 José Luis Zubia
participa en una expedicion comercial organizada por el Gobierno Vasco a México, y entabla
contacto con Fernando Gares, uno de los mayores importadores de productos “delicatessen”
del pais. Tras ese primer contacto se enviaron muestras de productos, vino a visitar la fabrica,
y desde entonces no ha dejado de hacer pedidos. Posteriormente José Luis Zubia realizd
mas viajes a este pais, tanto con su actual mujer desde 1997, Begofia Plazaola, como con
sus hijos. Conseguir una buena clientela y fidelizarla han sido los pasos seguidos en el
proyecto internacional de Patés Zubia, hoy presente en Portugal y México.

Una trayectoria que continua...

José Luis Zubia ha hecho oficio de la prudencia, siendo extremadamente precavido en todas
las decisiones tomadas a lo largo de estos afios. No obstante, no se han parado de realizar
inversiones para seguir trabajando artesanalmente con apoyo industrial. Y su proyecto sigue
ilusionando, ya que Joseba Zubia, su hijo mayor se incorpora a la empresa en 1990, dando
continuidad al carécter familiar de la firma.

La constancia ha sido la clave para ir avanzando durante estos veinticinco afios. Nunca
desanimarse y seguir trabajando tanto o0 mas que el primer dia. Esta humildad, unida al
cuidado por el detalle y la voluntad de hacer las cosas bien han sido otros pilares clave sobre
los que se ha sustentado el desarrollo de la firma. De cara al futuro, nuevamente la senda la
marcan la prudencia y la perseverancia, tanto para mantener lo que se ha conseguido como
para mejorarlo y seguir creciendo.

4.3.1 HACIA EL RECONOCIMIENTO DE LA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO

Siguiendo con el desarrollo del binomio “persona emprendedora-idea”, en esta seccion se
profundizara en el segundo elemento, la idea, y en el camino que permite llegar desde su

identificacion hasta su validacion como potencial oportunidad de negocio.
Si, tal y como se ha explicado anteriormente, la persona emprendedora -con sus inquietudes,

caracteristicas, preparacion, conocimientos...- €s la tierra sobre la que se asienta un nuevo

proyecto empresarial, la idea es la semilla de la cual germinara la nueva actividad.
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A pesar de lo topico que puede resultar este ejemplo, es un fiel reflejo de la estrecha
vinculacion y necesidad de interrelacion entre la persona y la idea, incluso en el aspecto de
azar o suerte que viene a sugerir: no siempre las mejores tierras acogen en su seno la semilla
de las plantas de mayor valia, e igualmente éstas pueden lograr crecer en condiciones

adversas.

La generacion o adquisicion de ideas, su reconocimiento como oportunidad de negocio y su
posterior desarrollo y lanzamiento como nueva actividad empresarial suponen un arduo

camino que exige la implicacion total de la persona emprendedora.

Antes de avanzar mas y entrar de lleno en el proceso de reconocimiento de una oportunidad
de negocio, conviene aclarar algunos conceptos bésicos: las diferencias entre idea y
oportunidad de negocio, y entre creatividad e innovacion.

4.3.1.1 Idea vs. Oportunidad de Negocio

Tener una idea es distinto a tener una oportunidad de negocio real entre manos. Para poder
afirmar que detras de una idea hay una oportunidad sera necesario realizar una validacion de

la misma, como se vera posteriormente.

Por otro lado, toda oportunidad de negocio debe ser reconocida y valorada por el mercado,
ha de afiadir valor al mercado, aportando un valor al mismo. La persona emprendedora tiene
que cuestionarse ciertos aspectos sobre la idea de producto o servicio que tiene en mente:
¢es factible tecnoldgicamente?, ¢satisface una necesidad real del mercado? Responder a
estas y otras preguntas permitira enfocar correctamente la idea como oportunidad de negocio
para su posterior desarrollo.

4.3.1.2 Creatividad e innovacion
Hoy en dia casi cualquier articulo o publicacion sobre el mundo de la empresa incluye los
terminos creatividad e innovacion relacionandolos entre si y en ocasiones empleandolos

indistintamente. Como resultado, muchas veces se tienen concepciones confusas y erroneas

sobre su significado.

- 148 -



Capitulo 4: UNA PROPUESTA ORIGINAL: DESARROLLO DE UN MANUAL...

Lo primero es aclarar que creatividad e innovacion no son sindnimos. En sentido genérico se
puede decir que la creatividad tiene por objetivo la concepcion de las ideas, mientras
que la innovacién implica su puesta en practica; primero se idea y luego se realiza lo

ideado.

4.3.1.2.1 ¢ Qué es creatividad?

La creatividad es el arte de encontrar soluciones a problemas mediante una combinacion

original de ideas.

La creatividad implica ver las cosas de forma diferente, reestructurar elementos conocidos
para generar algo nuevo, extraer conceptos de determinados ambitos de la vida y aplicarlos a
otros produciendo nuevas intuiciones. En la base de todo comportamiento creativo se
encuentra la consideracion de lo improbable, cuestionar lo establecido y un posible cambio o

reordenamiento.

Todos los seres humanos somos creativos, aunque en diferente medida. La
manifestacion mas genuina de la creatividad es la actitud exploradora, inquieta y abierta que
suelen mostrar los nifios y nifias desde edades muy tempranas. Sin embargo, en la edad
adulta, la capacidad creadora dependera del grado de ejercitacion y desarrollo al que se la

haya sometido.

Para desarrollar la creatividad es necesario incidir sobre los aspectos que definen el

pensamiento creativo. Pero, ¢cuales son los principales rasgos del pensamiento creativo?
- La fluidez: capacidad de generar una cantidad considerable de ideas o respuestas a
planteamientos establecidos.

- La flexibilidad: ampliar la perspectiva, buscar una vision mas extensiva o diferente a

la habitual.
- La originalidad: tener pensamientos, ideas o perspectivas infrecuentes.

- La elaboracion: afadir elementos o detalles a ideas que ya existen, modificando

alguno de sus atributos. Se trata del desarrollo, ampliacion y mejora de las ideas.
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Ademas, el acto creativo no es espontaneo, sino que conlleva un proceso mental cuyas

etapas se describen a continuacion:

- Preparacion. Etapa previa de sondeo, de identificacion y comprension del problema.

- Incubacién. Se establecen relaciones de todo tipo entre el problema seleccionado y
las posibles vias y estrategias de solucion. Aunque existe una aparente inactividad,
en realidad es una de las etapas mas laboriosas ya que se visualiza la solucion
desde puntos de vista poco convencionales. Esta etapa constituye un gran paso
hacia la obtencion de la solucion creativa al problema y permite ejercitar el
pensamiento creativo, utilizando analogias, metaforas, el empleo de iméagenes,

simbolos, etc. hasta encontrar la idea deseada.

- lluminacion. Es el momento crucial de la creatividad, es lo que algunos autores
denominan la concepcion. Repentinamente se contempla la solucion creativa, las
diferentes partes del rompecabezas se unen dando lugar a una idea nueva y
comprensible. Esta etapa es lo que habitualmente suele identificarse como

creatividad.

- Pre-evaluacion. Es la estructuracion final del proceso en donde se pone en accidn la
idea para ver si realmente cumple con el objetivo para el cual fue concebida, es el
pardmetro para confirmar si realmente la idea creativa es efectiva o sélo fue un

ejercicio mental.

4.3.1.2.2 ¢ Qué es innovaciéon?

La innovacion empresarial es la aplicacion de conocimientos para la generacion de ideas y/o
el reconocimiento de necesidades para obtener nuevos o mejorados procesos, productos o

servicios que el mercado reconozca, valore e incorpore a la vida de las personas.

La innovacion empresarial ha de entenderse como un proceso enfocado al mercado, y
como tal, ha de ser gestionado, alimentado y controlado de forma sistematica. El fin Gltimo de
este proceso es ofrecer un valor afladido al mercado y obtener beneficios mediante la
satisfaccion de clientes.
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El proceso de innovacion engloba un amplio conjunto de actividades (generacion de ideas y
soluciones tecnoldgicas, identificacion de oportunidades de mercado, disefio y desarrollo,
prototipado, industrializacion, marketing, ventas, distribucion, etc.) y por lo tanto requiere de
capacidades muy diversas y de la implicacion de todas las personas y departamentos de la

organizacion.

Es precisamente en la primera etapa de este proceso donde se evidencia la relacion entre
innovacion y creatividad: ciertamente, en el proceso de innovacion interviene la creatividad,
especialmente en las etapas iniciales de generacion de ideas aunque no es la Unica fuente

posible de ideas novedosas.

Por otro lado, tradicionalmente, se asocia innovacion a la investigacion o al empleo de
tecnologias avanzadas e innovadoras, pero, nuevamente, hay que incidir en que la
innovacién es un fendmeno mas complejo, que puede tener caracter incremental o
revolucionario, ser de caracter técnico, organizacional o relacionado con disciplinas como el
marketing o el disefio. Sin embargo, lo importante no es el nivel tecnoldgico de la innovacion

sino su capacidad para generar valor afiadido y beneficios.

LA INNOVACION: UNA NECESIDAD EN LA BUSQUEDA DE NUEVAS OPORTUNIDADES
DE NEGOCIO Y PRODUCTOS

Al contemplar las empresas y la realidad del mercado se observan situaciones de
competencia cada vez méas globalizadas, y aparece el fenomeno de la deslocalizacion de
actividades. Como consecuencia de ello, la estrategia de “adaptador—copiador” que-durante
afios ha sido bastante generalizada en muchas empresas esta dejando de ser eficaz. Las
empresas “copiadoras” pierden competitividad, hasta el punto de verse obligadas a rivalizar
en precio y calidad con productos similares, para lo que desarrollan herramientas de mejora
de la eficiencia interna de gran efectividad.

Pero muchas de estas empresas no van a poder competir en el futuro mediante la mejora de
la eficiencia interna, porque otros paises con menores costos de mano de obra van a vender
los mismos productos en los mismos mercados. ES preciso apostar por nuevas sefias de
identidad en las empresas, precisamente la busqueda de lo nuevo y la innovacién como
carécter dominante de la cultura empresarial. El gran reto sera lograr que la innovacion no
quede limitada a una sola area de actividad, sino que, de acuerdo a la filosofia basica y a un
cambio cultural, se implante en toda la organizacion mediante un discurrir en paralelo: de los
procesos de produccion a la investigacion formal, de la organizacion de la logistica a las
redes comerciales.

(continua en siguiente pagina)
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Se tendran mayores perspectivas de tener éxito y perdurar en el tiempo si desde el principio
se fija como meta la superacion del concepto de producto, y se realiza una orientacion hacia
una oferta total que comprenda también todos los elementos de relacién con la persona o
empresa cliente y, sobre todo, aquellos factores inmateriales a menudo infravalorados, como
son el estilo de direccion, la imagen, los valores, el compromiso, la responsabilidad social...

Por otra parte, ahora mas que nunca es importante conseguir superar la vision tradicional del
mundo de la oferta, lo que se aplica especialmente a las empresas actuales, que se
enfrentan cada dia con un mercado global. Para sobrevivir hay que abrirse al exterior y salir
del aislacionismo.

4.3.2 DESCRIPCION DEL PROCESO DE RECONOCIMIENTO DE UNA OPORTUNIDAD DE
NEGOCIO

El Proceso de Reconocimiento de una Oportunidad de Negocio, representado en la
Figura 4.5, puede desglosarse en dos etapas: la etapa de identificacion y preevaluacion de

ideas y la etapa de validacion de éstas segun criterios definidos.

ey, PROCESO DE RECONOCIMIENTO
gy, DE UNA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO

ESTRATEGIAS DE "
GENERACION <
DEIDEAS z)/ 3 ESTUDIO L) RECONOCIMIENTO
S = DE DE UNA
< = | PROSPECCION OPORTUNIDAD
= 0 DE NEGOCIO
= o
wd, 2
ESTRATEGIAS DE & A\ u
CAPTACION /ADQUISICION
DE IDEAS
ETAPA DE,
VALIDACION
ETAPA DE IDENTIFICACION Y DE IDEAS N
PREEVALUACION JHJ_H_.“_;JJ““JJ
DE IDEAS _JJJJH“

Figura 4.5: Proceso de Reconocimiento de una Oportunidad de Negocio
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La primera etapa de identificacion y preevaluacion de ideas contempla, por un lado, la
existencia de diferentes estrategias de acceso a las ideas, agrupadas en estrategias de
generacion y estrategias de captacion/adquisicion y, por otro lado, la necesidad de hacer un
primer filtro o preevaluacion de las ideas, especialmente de aquellas que presentan mayor

incertidumbre.

En cualquier caso, las ideas seleccionadas y preevaluadas son sometidas a una etapa de
validacion como oportunidad de negocio en la que se evallan las ideas en si mismas y en
relacion a los criterios definidos por la persona o empresa emprendedora. La herramienta a
emplear es el Estudio de Prospeccion, que permite vislumbrar el encaje del nuevo producto
o servicio en el mercado, y proporciona informacion de entrada al Proyecto de Empresa.

4.3.2.1 Etapa de identificacion y preevaluacion de ideas
En la Figura 4.6. Etapa de ldentificacion y Preevaluacion de Ideas, se muestran los

principales elementos que definen la primera etapa del Proceso de Reconocimiento de una

Oportunidad de Negocio: las estrategias de acceso a ideas y la preevaluacion.

JJ"'*;,JPRIMERA ETAPA DEL PROCESO DE RECONOCIMIENTO
Rk | TN vuuyae DE UNA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO

b |
JJJJJ[....."‘..-.
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APLICACION DE TECNICAS DE CREATIVIDAD
CONOCIMIENTO PREVIO, OBSERVACION DE LA
REALIDAD Y RED DE RELACIONES
VIGILANCIA / INTELIGENCIA COMPETITIVA
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OPORTUNIDAD
ESTRATEGIAS DE CAPTACION/ DE NEGOCIO
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Figura 4.6: Etapa de Identificacion y Preevaluacion de Ideas
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Como ya se indico anteriormente, se puede distinguir entre estrategias de generacién y
estrategias de captacion o adquisicion de ideas. En las primeras, la persona o empresa
emprendedora interviene de forma activa en la generacion de las ideas, mientras que las

segundas hacen referencia a mecanismos de seleccion y adquisicion de ideas a terceros.

Por tanto, quien emprende dispone de un amplio abanico de fuentes de ideas,
complementarias entre si, a las que accede de diversas maneras. Estas fuentes, que

ejemplifican la mayoria de los casos y que se desarrollan en los siguientes epigrafes son:

Estrategias de generacion: Estrategias de captacion/adquisicion:
- Aplicacion de técnicas de creatividad - Licencia de patente o know-how
- Conocimiento previo, observacion de - Franquicias
la realidad y red de relaciones - Fusiones y Adquisiciones
- Vigilancia e Inteligencia Competitiva - Alianzas

Actividad de I+D propia

En los siguientes apartados, se analizarén las diferentes estrategias y se explicard en qué

consiste la preevaluacion de ideas y como se aplica segln sea el caso.

4.3.2.1.1 Estrategias de generacion
Hablar de generacion de ideas implica un papel activo y creativo por parte de la persona
emprendedora o la empresa emprendedora, dando lugar a ideas con un alto grado de
incertidumbre. Se han identificado cuatro estrategias diferentes que se desarrollan a

continuacion.

(A) Aplicacion de Técnicas de Creatividad

En la introduccion de esta seccion se definio creatividad como el arte de encontrar soluciones
a problemas mediante la combinacion original de ideas y se explicd cdmo el acto creativo se
realiza siguiendo un proceso mental. Las técnicas de creatividad tratan de “imitar” este

proceso creativo, a fin de crear ideas al servicio de objetivos previamente establecidos.
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Existe una bibliografia muy extensa de técnicas de creatividad, y el objetivo de este manual

no es entrar en el detalle de todas ellas, sino dar a conocer las técnicas mas representativas.

Como punto de partida hay que recalcar que, aunque las técnicas creativas pueden
emplearse de forma individual, el trabajo en equipo multiplica y enriquece los resultados, ya
que permite canalizar la creatividad de varias personas hacia la generacion de nuevas ideas
de negocio. En una organizacion, esta idea cobra ain mas sentido cuando se pone la
creatividad al servicio de unos objetivos comunes. Por ello, desde aqui se anima al
emprendedor o emprendedora a compartir esta experiencia de trabajo en equipo creativo con

personas de su confianza.

En cualquier caso, independientemente de la técnica que se esté empleando, existen una
serie de aspectos fundamentales a tener en cuenta para el correcto desarrollo de una sesion
creativa:

- Definir y exponer el foco creativo o problema al que se quiere dar solucion

- Establecer y comunicar al equipo las “reglas de juego” de la técnica a emplear

- Generar una cantidad considerable de ideas; la fluidez creativa es muy importante

- No juzgar o criticar las ideas generadas. Todas las ideas valen, no hay ideas

buenas ni malas

- Cuidar el entorno de trabajo donde se desarrolla la sesion creativa y los materiales a

emplear
En las siguientes paginas se han recogido algunas de las técnicas mas representativas. Cabe
destacar que, segun el caso, puede ser de gran utilidad la emplear varias técnicas al servicio

de un mismo foco creativo.

Por otro lado, la mayoria de estas técnicas incluyen una etapa de preevaluacion de las ideas
generadas, que se tratara posteriormente.
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BRAINSTORMING
(Alex Oshorn)

Es la técnica de generacion de ideas méas conocida.

Intervienen una persona dinamizadora que dirige la sesion, una en
la funcién de secretaria que apunta las ideas generadas, y el
conjunto de integrantes del equipo.

Desarrollo:

= Generacion: Se trabaja con un tiempo preestablecido y un
objetivo de numero de ideas minimo a obtener. Las premisas
son que todas las ideas valen, cuantas mas se generen mejor y
adn mejor si se desarrollan.

» Mejora de las ideas: Mediante una serie de preguntas o el
empleo de otras técnicas se intenta mejorar la definicion de las
ideas generadas.

METODO 635
(Warfield)

Similar al Brainstorming, aunque mas sencilla y facil de aplicar.
Su nombre trata de reflejar la dindmica del proceso: seis personas,
generan tres ideas cada una, en cinco minutos.

Por tanto, intervienen seis personas sentadas alrededor de una
mesa con una hoja en blanco.

Desarrollo:
= Generacion: Cada participante escribe en su hoja tres ideas en
cinco minutos; una vez transcurridos, cada persona pasa la
hoja al participante de al lado el cual tras leer lo escrito apunta
tres nuevas ideas en cinco minutos y asi sucesivamente hasta
completar la vuelta.

4x4x4

Se generan ideas, primero de forma individual y posteriormente
en grupo.

Desarrollo:

= Generacion individual: Cada participante escribe en un papel
las cuatro ideas esenciales acerca del foco creativo.

= Trabajo en parejas: Seguidamente se crean parejas que se
ponen de acuerdo y seleccionan entre sus ocho ideas las
cuatro esenciales.

= Trabajo en equipos de cuatro personas: Se sigue esta dinamica
de forma sucesiva hasta que el grupo llega a un acuerdo sobre
las cuatro ideas esenciales sobre el foco creativo.
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Se basa en generar ideas a partir de una provocacion creada,
confrontando una palabra elegida al azar con el foco creativo.

Desarrollo:
= Seleccionar una palabra al azar a partir de una lista de palabras
) que no tienen nada que ver con el foco creativo.
PROVOCACION = Anotar aquellas palabras que sugieren o evocan la palabra
(Edward de Bono) seleccionada, cualquier significado que se pase por la cabeza.
= A partir de las palabras obtenidas en la etapa anterior, ver de
qué manera sirven para obtener nuevas ideas respecto al foco
creativo.
= Repetir el proceso con tres o cuatro palabras més, elegidas al
azar.

Siguiendo la dindmica de un brainstorming, se busca combinar lo
conocido con lo desconocido para generar ideas originales.

. Desarrollo:
ASOCIACION = Se selecciona un objeto o imagen que no tiene relacion con el
FORZADA foco creativo.
(Charles S. = Se pide al grupo que se cuestione sobre cémo ese objeto
Whiting) puede servir para obtener soluciones al problema planteado.

Para ello es importante forzar conexiones entre lo que nos
evoca el objeto y el foco creativo.
» Puesta en comdn de las ideas.

Se hasa en generar ideas a partir de siete preguntas cuyas
iniciales configuran la palabra SCAMPER.

Desarrollo:
Generar respuestas a las siguientes preguntas sobre el foco
creativo:
= ¢ Sustituir? elementos, personas, lugares, cosas, ideas...
= ;,Combinar? con otros temas, conceptos, ideas, sensaciones...
SCAMPER : . .
(Bob Eberle) = ;Adaptar? ideas de otros lugares, contextos, tiempos,
personas.

= ¢ Modificar? transformar o afiadir algo a una idea o un producto,
magnificar algtn atributo...

= ¢ Ponerle otros usos?, utilizarlo en otras aplicaciones...

= ¢ Eliminar o minimizar? elementos o partes del foco creativo o
problema.

= ;Reordenar o invertir? elementos, cambiarlos de lugar, roles...
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MAPAS
MENTALES
(Tony Buzan)

Los mapas mentales son una expresion del pensamiento
irradiante (concerniente a la multiplicidad de asociaciones que se
extienden y ramifican a partir de un punto central: datos percibidos,
pensamientos, sensaciones, conceptos...).

Desarrollo:

= Se toma una hoja de papel y se escribe o se dibuja en el centro
el foco creativo.

= Se identifican los principales temas relacionados con el
problema y se representan de forma ramificada irradiando del
foco.

= A partir de estos temas principales partiran imagenes o
palabras claves.

Pueden representarse relaciones entre los diferentes nodos del
mapa teniendo en cuenta la importancia de la claridad a la hora de
dibujar cualquier mapa mental.

LISTADO DE
ATRIBUTOS
(R.P. Crawford)

Esta técnica es adecuada para generar ideas creativas con el
objetivo de modificar y mejorar cualquier producto, servicio o
proceso.

Desarrollo:
= Listar los atributos del producto o servicio que se quiere
mejorar.
= Analizar esos atributos y cuestionarse qué aspectos podrian
mejorarse. Por ejemplo, para cada atributo podria hacerse un
SCAMPER.
= Seleccionar las mejores ideas para realizar una posterior
evaluacion

El listado de atributos es un buen punto de partida para los métodos
analitico-combinatorios, tales como el Analisis Morfoldgico y las
Matrices del descubrimiento.

ANALISIS
MORFOLOGICO
(Fritz Zwicky)

Técnica adecuada para resolver problemas mediante el analisis de
las partes que lo componen. Considera que cualquier objeto esta
compuesto por un cierto nimero de elementos y en que éstos
tienen identidad propia y pueden ser aislados. Por tanto, parte de
una lista de atributos para generar nuevas posibilidades.

Desarrollo:
= Definir el problema.
= |dentificar los principales parametros o atributos que definen el
problema.
= Para cada atributo, listar debajo posibles variaciones.
= Hacer recorridos al azar a través de la matriz, haciendo
combinaciones originales entre las variaciones de los atributos.
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Se trata de crear una matriz de doble entrada que permite
relacionar elementos que, a priori, no lo estan.

Desarrollo:
MATRICES DE = Definir el problema.
DESCUBRIMIENT = Crear la matriz, definiendo las dos dimensiones de la matriz
0 (por ejemplo, necesidades frente a capacidades).
(Abraham Moles) = Construir la matriz, cruzando filas con columnas vy

cuestiondndose si ya existe respuesta a las diferentes casillas.
Aquellas casillas que estén vacias son una oportunidad para
generar soluciones novedosas. Respecto a las casillas
ocupadas, cabe la posibilidad de imaginar respuestas mas
originales y eficaces.

Técnica de prospeccion que permite anticipar tendencias futuras.
Intervienen una persona que coordina y un grupo de especialistas
en diversas disciplinas y areas de conocimiento, aunque no se trata
de un trabajo en equipo; de hecho no se relnen en ningun
momento del proceso.

= | a persona que coordina hace de enlace con los especialistas.
Les expone el problema, recoge y sintetiza sus respuestas, las
agrupa por categorias y las reenvia al resto de especialistas.
» Los especialistas son personas que proceden de diferentes
METODO DELFOS carrpos y disciplinas, pero que conocen bien el problema que
(Rand Corporation) 5¢ 1S propone.
Desarrollo:
= La persona que coordina expone el problema al conjunto de
especialistas.
= El 0 la coordinadora recoge las soluciones aportadas por cada
especialista y las va reenviando a los demas de forma
andnima. Cada especialista responde a las soluciones que le
aporta la persona coordinadora con nuevas respuestas.
= La persona coordinadora se encarga de cerrar el problema en
base a todas las informaciones cruzadas generadas por el
grupo de especialistas.
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TRIZ
(Genrich S.
Altshuller)

Teoria para la Resolucion de Problemas Inventivos enfocada a
dar solucion a problemas técnicos de gran dificultad, que requieren
soluciones totalmente innovadoras e ingeniosas.

Mediante el analisis de millones de patentes se han identificado los
principios y la organizacién del conocimiento para la resolucion de
este tipo de problemas técnicos.

TRIZ entiende el entorno como un conjunto de sistemas
formados por subsistemas y elementos interrelacionados entre
si, que aportan una funcion a algin otro sistema. Lo importante de
un sistema es la funcion, no las partes que lo componen, por ello,
los avances mas ingeniosos son aquellos que permiten eliminar
elementos, aprovechando los recursos disponibles dentro del
propio sistema o en un entorno proximo.

Otro aspecto importante en TRIZ es la resolucion de conflictos y
contradicciones, es decir, un problema técnico se define en base a
las contradicciones que genera (fisicas o técnicas); si no hay
contradicciones no hay problemas. TRIZ busca soluciones de
compromiso, que permiten salvar posibles contradicciones
generadas.

Tabla 4.3: Compilacion de técnicas de creatividad

(B) Conocimiento Previo, Observacion de la Realidad y Red de Relaciones

Bajo este epigrafe se recogen tres fuentes de ideas complementarias, que al combinarse

ofrecen mayores garantias de éxito para iniciar el proceso emprendedor, ya que fortalecen el

conocimiento de los mercados, de las tecnologias y de las necesidades de las y los

consumidores. En la Figura 4.7 se muestra este modelo.

i ™
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la Persona Emprendedora
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Experiencias Personales
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. Y, REALIDAD

RED DE RELACIONES

Figura 4.7: Conocimiento previo, observacion de la realidad y red de relaciones
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El primer elemento del modelo lo constituye el conocimiento previo que la persona
emprendedora tiene de las claves del negocio a desarrollar. Conocimiento que deriva, por un
lado, de su propia educacion y formacion y, por otro, de sus experiencias personales y
profesionales. Asi, la idea puede surgir como consecuencia de la vida personal o profesional
de quien emprende, de las actividades econdmicas y empresariales relacionadas con el

trabajo, o de los propios habitos de consumo o los hobbies y aficiones.

Aqui juega un papel importante la creatividad de la persona emprendedora, para no realizar
una réplica “idéntica” de un negocio ya existente y conocido por ella, sino para ofrecer al

mercado algo diferente y novedoso.

Como complemento aparece la observacion atenta de la realidad, con vision critica y
creativa, como una importante fuente de inspiracion para la persona emprendedora. Esta
consiste en recoger informacion del entorno y cuestionarse el por qué de las cosas. Puede
decirse que es la forma tradicional, mas o menos estructurada, de hacer vigilancia. Emplea
fuentes de informacion muy accesibles, tanto a emprendedores y emprendedoras individuales

como a empresas. Algunas de estas fuentes son:

- lectura de revistas y publicaciones especializadas

- asistencia a ferias sectoriales nacionales e internacionales para captar tendencias y/o

necesidades no cubiertas
- participacion en congresos, coloquios o reuniones cientificas
- consulta de bases de datos de patentes

- realizacion de estudios sectoriales sobre sectores con potencial de crecimiento: desde
sectores emergentes (medioambiente, externalizacion de servicios a empresas...), sectores
de alta tecnologia (tecnologias de la informacion y la comunicacion, biotecnologia...) o

incluso sectores tradicionales

- observacion del mundo que nos rodea, las acciones cotidianas, la forma de relacionarnos

con otras personas
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- analisis de las fuentes de innovacion, o aspectos mas generales, que son sefial de cambios,
y por consiguiente, de oportunidad, y cuya identificacion puede servir de inspiracion a la
persona emprendedora:
* éxitos y fracasos recientes e inesperados: esta exploracion abarca productos, areas
geograficas, sectores industriales, segmentos de mercado, segmentos de clientes, de
compafiias proveedoras o competidoras, de tecnologias, etc.
= acontecimientos inesperados de indole social, econdmica, politica, cultural, etc. en el
propio entorno proximo y en el global
= carencias y puntos débiles de los procesos, productos o servicios actuales desde
diferentes puntos de vista: funcional, aplicacion, distribucion, embalaje, etc.
= cambios en la estructura del mercado o del sector objeto de interés. La aparicion de
nuevos productos, nuevas funcionalidades, nuevos servicios, cambios que han
ocurrido a clientes y proveedores, en los mercados o segmentos de mercado, etc.
provocan cambios en las reglas de juego que rigen el sector y en consecuencia en la
estructura del sector o mercado
= &reas de actividad que han experimentado un alto crecimiento recientemente
= tecnologias convergentes, esto es, tecnologias novedosas que convergen 0 Se
fusionan con las tecnologias habituales y conocidas, posibilitando la aparicion de
nuevos productos que desplazan a los actuales
= cambios demogréficos que repercuten en la piramide de las edades y en los gustos
de las y los consumidores. El nivel de educacion, la renta per cépita, la distribucion
geografica de la poblacion o los habitos de la gente influyen sobre la orientacion del
mercado Y el tipo de productos que se consumen
= cambios en la forma de percibir los productos y servicios basados en cambios en los
valores, nivel educativo, poder adquisitivo, estilo de vida, imagen, estatus, etc. de las y
los consumidores
* nUevos conocimientos: tecnologias emergentes, patentes, inventos, descubrimientos

cientificos, etc.
Por Gltimo, el modelo se complementa con la red de contactos de la persona emprendedora.

Muchas veces no se es consciente de la amplitud, riqueza e importancia de estas redes

hiladas a lo largo de los afios a través de contactos personales y profesionales.
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En concreto, en esta fase inicial del proceso emprendedor, disponer de estas redes facilitara
realizar contactos directos con personas e instituciones que pueden facilitar ideas (empresas,
centros de promocion de actividades empresariales, universidades, centros de formacion
profesional, etc.) o realizar viajes a otras regiones o0 paises para importar ideas que en otros

sitios estan funcionando.

(C) Vigilancia e Inteligencia Competitiva

Se puede definir la vigilancia como el proceso de captacion, analisis y explotacion de la
informacion necesaria para la supervivencia y crecimiento de la empresa. Se trata de captar
informacién del exterior y hacer que llegue a las personas adecuadas en el momento
oportuno. Por tanto, esta fuente de ideas estd mas enfocada a empresas que a las personas

emprendedoras individuales.

Como se ha indicado al hablar de observacion de la realidad, en las empresas se ha
realizado vigilancia desde siempre, aunque de una manera mas tradicional y con mas
restricciones, centrada en aspectos tecnologicos y empleando fuentes de facil acceso
(asistencia a ferias, lectura de revistas, viajes, relaciones con empresas clientes y

proveedoras...)

Sin embargo, hoy en dia el concepto de vigilancia ha ampliado su significado gracias a las
nuevas herramientas informaticas (buscadores, metabuscadores, agentes pull, buscadores
de palabras...) que permiten acceder a un mayor numero de fuentes de informacion: bases
de datos especializadas en diferentes temas (ingenieria, medicina, electronica, energia...),

paginas Web, etc.

Al hablar de vigilancia es inevitable hacer referencia a la vigilancia tecnoldgica, enfocada a
captar informacion sobre las tecnologias emergentes y sobre la evolucion de las ya
existentes. Para ello, se identifica en qué tecnologias y productos estan trabajando la
competencia y las empresas lideres del sector, cuéles son las lineas de investigacion de las
Universidades y Centros Tecnolégicos mas importantes, y qué se publica y se patenta. Esto
permite identificar oportunidades y amenazas en el entorno tecnolégico y, por lo tanto, puede

considerarse como una importante fuente de ideas para el proceso de emprendizaje.

- 163 -



Propuesta de un manual para la adquisicion y desarrollo de la Competencia de Iniciativa Emprendedora a
partir de la experiencia de Saiolan, Centro de Empresas e Innovacién de Mondragén.

El término Inteligencia Competitiva o Inteligencia Econdmica va mas alla, aglutinando los
diferentes tipos de vigilancia (tecnoldgica, competitiva, comercial y del entorno) y
considerando ademas de la captacion y analisis de la informacion (vigilancia) su elaboracion y

presentacion de forma que permita optimizar la toma de decisiones.

Los aspectos que analiza la Inteligencia Competitiva son:
Tecnoldgicos:
- Los avances cientificos y técnicos que se hayan producido en el &mbito en el que
se desenvuelve la empresa, como consecuencia de la investigacion basica y aplicada
- Los productos y servicios que oferta la empresa
- Lo relativo a los procesos de fabricacion que utiliza
- Los materiales que emplea

- Los avances en TIC’s que pudieran ser interesantes para su negocio

Competitivos:
- Analisis y seguimiento de la competencia actual y potencial, centrandose en
aspectos clave como sus implantaciones productivas, sus productos, su logistica, el
tiempo de respuesta que ofrecen, el tipo de cliente al que se dirigen y su grado de
satisfaccion, la organizacion de la que disponen, su capacidad financiera, etc.
- La cadena de valor del sector, la situacion de la empresa y su fuerza en dicha
cadena de valor

- Los cambios de estructura acaecidos en el sector

Comerciales:
- Los mercados
- El conjunto de clientes y la evolucion de sus necesidades

- Las empresas proveedoras, la estrategia de lanzamiento de nuevos productos, etc.

Del entorno:
- Aspectos legislativos y sobre normativas que afecten a la actividad que se lleva a
cabo. Especialmente los centrados en el area en el que se va a desarrollar la actividad,
pero también en &mbitos de interés general para cualquier empresa, como pueden ser
la regulacion del comercio, las normativas laborales, los aspectos formativos o los

medioambientales.
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- Evolucion cultural acaecida en el entorno en el que actua la empresa. Normalmente
se trata de cambios progresivos y profundos, que a veces no se perciben con facilidad,
pero que estan ahi y que pueden resultar trascendentales para la actividad de la

empresa.

Con todo esto, las ventajas que ofrece la Inteligencia Competitiva a la empresa son:
- Facilidad para detectar cambios importantes a tiempo: nuevas tecnologias, medios

técnicos, mercados, competencia, etc.

- Reduccion de riesgos al detectar las amenazas con mayor rapidez: patentes,

nuevos productos, reglamentaciones, alianzas, etc.

- Oportunidades de crecimiento, al detectar los desfases que existen entre los propios
productos y las necesidades de diferentes clientes, asi como entre las diferencias de
las propias capacidades frente a las de otras empresas competidoras.

- Facilita la innovacion, al detectar nuevas ideas y soluciones.

- Posibilita el descubrimiento de oportunidades de cooperar con otras empresas, de

lanzar nuevos negocios en cooperacion.

(D) Actividad de 1+D Propia

[+D es el acronimo de Investigacion y Desarrollo. La “I” de Investigacion se define como la
indagacion original y planificada que persigue descubrir nuevos conocimientos y una superior
comprension en el ambito cientifico o tecnologico. Atendiendo a su proposito es posible
diferenciar la investigacion basica de la aplicada, siendo esta Ultima la que se trabaja en el

ambito de las empresas.
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INVESTIGACION BASICA E INVESTIGACION APLICADA

Investigacion basica. Este tipo de investigacion, también denominada investigacion pura,
tedrica 0 académica, se mueve en un contexto tedrico siendo su objetivo la generacion de
conocimientos, no la aplicacion real o materializacion de los mismos.

Por su propia naturaleza, la investigacion basica es un campo de actuacion mas propio de
las instituciones publicas y/o de interés general (Universidades, Fundaciones...), ya que los
plazos son dilatados, las expectativas sobre los resultados son inciertas estando dirigidos, en
general, a su aprovechamiento por parte de la comunidad cientifica internacional.

Por este motivo, resulta imprescindible dotar a la comunidad cientifica de un horizonte de
financiacion que permita desarrollar los trabajos de manera diligente y productiva, pero al
mismo tiempo estable, sin necesidad de interrumpir las lineas de investigacion acometidas
antes de que lleguen a producir los resultados perseguidos.

Investigacion aplicada. También conocida como investigacion practica, se caracteriza
porque busca la aplicacion, en cualquier sector productivo, de los conocimientos cientificos
adquiridos mediante la investigacion basica.

Este tipo de investigacion, con un objetivo claramente definido, suele llevarse a cabo en
Centros Tecnoldgicos 0 en empresas.

La “D” de Desarrollo hace referencia a la aplicacion de los resultados de la investigacion o de
cualquier otro tipo de conocimiento cientifico para la fabricacion de nuevos materiales o

productos, o para el disefio 0 mejora de nuevos procesos o sistemas de produccion.

Por otro lado es habitual oir hablar de 1+D+i, Investigacion, Desarrollo e Innovacién,
estrategia que incorpora el término Innovacion a la definicion. La “i” de Innovacion es la
capacidad para traducir los resultados de la investigacion en oportunidades de negocio
innovadoras. Al aprendizaje mediante el trabajo llevado a cabo en departamentos de +D hay
que afadir otro tipo de aprendizajes que tienen lugar en otras areas de la empresa (no

exclusivamente en dichos departamentos).

Aln cuando en la actualidad se da un importante apoyo de los Gobiernos a la I+D e +D+i
como elemento imprescindible para la competitividad empresarial y, por extension, para el
desarrollo de un pais, existen una serie de aspectos (la cada dia mayor complejidad de las

tecnologias, la necesidad de dominar diferentes disciplinas o la creciente cantidad de
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recursos necesarios para la investigacion) que estan propiciando que las empresas
externalicen las funciones de I1+D o las complementen con estrategias de adquisicion o

captacion de tecnologia y conocimiento a terceros, como se vera mas adelante.

4.3.2.1.2 Estrategias de captacion o adquisicion

La captacion o adquisicion de ideas implica, a priori, un desembolso econémico importante,
que probablemente deje fuera de este escenario a numerosas personas emprendedoras
individuales. En cuanto a las empresas decir que, dentro de una adecuada estrategia de
innovacion, han de saber compaginar y complementar la generacion propia de ideas con la
de adquisicion a terceros (otras empresas, universidades, organismos publicos de

investigacion, etc.)

Asi como mediante las estrategias de generacion se obtienen ideas con un alto grado de
incertidumbre y que, por tanto, requieren de una posterior preevaluacion, en el caso de la
captacion o adquisicion, las ideas estan mejor definidas; incluso, en muchos casos la idea
adquirida es en si una oportunidad de negocio ya contrastada. De hecho, la preevaluacion
suele hacerse previa a la adquisicion.

En los siguientes apartados se han recogido las estrategias mas significativas. La eleccion de
una u otra dependera de los objetivos de la persona emprendedora y de la relacion coste-

beneficio de cada alternativa.

(A) Licencia de Patente 0 Know-How

Un acuerdo de licencia es un contrato en virtud del cual quien tiene en propiedad una patente
cede ciertos derechos industriales y de comercializacion a una persona o empresa receptora
de la licencia por un periodo predeterminado, y recibe a cambio un pago en forma de royalties
o cantidad fija.

Las licencias de patente y know how son muy parecidas. La principal diferencia recae en el
hecho de que el know how no esté patentado. EI know how puede ser definido como el todo
0 una parte de los conocimientos técnicos necesarios para preparar, fabricar, operar y lanzar

al mercado un producto o proceso.
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PROPIEDAD INDUSTRIAL, INVENCIONES PATENTABLES Y MODELOS DE
PROTECCION

¢Qué es la Propiedad Industrial? La Propiedad Industrial es aquella cuyo objeto son los
bienes inmateriales de que dispone la o el empresario para competir lealmente en el
mercado, ya sea en forma de innovaciones técnicas que proporcionen nuevos productos o
mejoren los ya existentes (patentes de invencion y modelos de utilidad), ya sea en forma de
nuevos disefios que hagan sus productos mas atractivos (modelos y dibujos industriales), ya
sea en forma de signos distintivos que permitan identificar la procedencia empresarial de sus
productos o servicios, distinguiéndolos de los de la competencia (marcas) o bien identificar la
propia empresa o ramos de actividad de la misma (nombres comerciales).

¢Qué es una invencion patentable? La Ley espafiola de Patentes 11/1986 de 20 de marzo
regula la proteccion en Espafia de las invenciones que retnan los requisitos de novedad,
actividad inventiva y aplicacion industrial.

Modalidades de proteccion:

Patente de Invencion. Una patente es un titulo que reconoce el derecho de explotar en
exclusiva la invencion patentada, impidiendo a otros su fabricacion, venta o utilizacion sin
consentimiento del titular. La patente puede referirse a un procedimiento nuevo, un aparato
nuevo, un producto nuevo o un perfeccionamiento 0 mejora de los mismos. Su duracion es
de veinte afios a contar desde la fecha de presentacion de la solicitud y para mantenerla en
vigor es necesario pagar tasas anuales a partir del tercer aniversario de su solicitud.

Patente de Adicion. Se pueden proteger mediante Patentes de Adicion aquellas
invenciones que perfeccionen o desarrollen la invencion objeto de una determinada patente.
Las patentes de adicion no pagan anualidades, siempre que se mantenga en vigor la patente
principal. Su duracidn es lo que le reste de vida a la patente principal.

Modelo de Utilidad. Protege invenciones que consistan en dar a un objeto una
configuracion, estructura o constitucion de la que resulte alguna ventaja précticamente
apreciable para su uso o fabricacion. El Modelo de Utilidad es en particular aplicable a
utensilios, instrumentos, herramientas, aparatos, dispositivos o partes de los mismos. La
duracion es de 10 afios, desde la fecha de solicitud y a partir del tercer aniversario de su
solicitud se deben pagar anualmente unas tasas para mantener en vigor el modelo de
utilidad.

Contratos de Licencia. Los contratos de licencia pueden ser de distintas clases o tipos,
segun el alcance territorial, temporal y el objeto sobre el que recaiga. Asi la licencia puede
ser: limitada o ilimitada (segln se otorgue para todo el territorio nacional o sdlo para una
parte), exclusiva 0 no exclusiva (si es exclusiva, la o el titular de la licencia no podré otorgar
otras licencias y solo podra explotar la invencion si en el contrato se hubiera reservado
expresamente ese derecho) o para un periodo de tiempo limitado o ilimitado (puede
otorgarse para un periodo de tiempo definido o no estipularse en el contrato el periodo de
tiempo y ser éste ilimitado).
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(B) Franquicias

Mediante el acuerdo de franquicia quien posee el negocio (franquiciador) cede a otra persona
o empresa (franquiciatario) el know-how necesario para proporcionar los productos o
servicios de la empresa franquiciadora en un mercado especifico y de acuerdo a unas
normas preestablecidas. Las franquicias normalmente incluyen el uso de los productos,

materiales promocionales y otros servicios de soporte del negocio.

La franquicia industrial puede considerarse como una licencia tradicional a la cual se han
afiadido un numero de clausulas técnicas: la empresa franquiciadora proveera técnicas de
venta y postventa; formacion del personal; herramientas de marketing y venta, y ademas

existira un acuerdo de remuneracion que establezca la empresa franquiciadora.

(C) Eusiones y Adquisiciones

Se trata de opciones vélidas para empresas ya consolidas que desean diversificar su negocio
actual, incorporar personal cualificado, acceder a una mayor cartera de clientes, incrementar
sus medios productivos, abordar una expansion geogréfica, resolver debilidades graves de

una empresa aprovechando las fortalezas de la otra, etc.

En el caso de las fusiones, se produce la desaparicion de dos empresas surgiendo una
nueva. Esta nueva empresa asume los derechos y las obligaciones de las empresas que se
disuelven formando un patrimonio unitario. Asi, al unir sus fuerzas podran perseguir objetivos

con mayor eficacia de lo que lo harian de forma individual.

La adquisicion o absorcion es la negociacion entre dos empresas, una de las cuales
desaparecera, mientras que la otra conservara el nombre y su estructura administrativa,

aumentando su capital.

(D) Alianzas

Las alianzas hacen referencia a la cooperacion entre actores de naturaleza muy diversa,

aunando esfuerzos para obtener fines comunes, entre ellos, el lanzamiento de un nuevo
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producto, servicio 0 negocio. Estos actores pueden ser universidades, institutos tecnoldgicos,

centros de investigacion, otras empresas...

Las ventajas que puede ofrecer una alianza son similares a las de una fusion o adquisicion,
con la diferencia de que en este caso ninguna empresa es absorbida por otra, sino que se
produce una colaboracion, puntual o permanente en el tiempo, entre organizaciones que
siguen manteniendo su identidad diferenciada al margen de las actividades que se

desarrollen mediante el acuerdo.

Existen diferentes tipos de alianzas, siendo el Joint Venture uno de los acuerdos de
cooperacién mas completo entre empresas. Este acuerdo implica la creacion de una
organizacion permanente y compartir recursos financieros, materiales y humanos (materia
prima, capital, tecnologia, conocimiento del mercado, ventas y canales de distribucion,

personal, financiamiento o productos).

En el ambito tecnoldgico, los acuerdos de Cooperacion Técnica son una herramienta de
transferencia de tecnologia muy util. Estos se desarrollan en el marco de diferentes
programas:

- Programas de 1+D: universidad-empresa; centros de empresas; proyectos europeos,

etc.

- Programas de Industrializacion, Produccion y Marketing: consorcios, agrupaciones

de interés econdmico; clusters, etc.

4.3.2.2 La preevaluacion

Como se puede apreciar en la Figura 4.5: Proceso de Reconocimiento de una Oportunidad de
Negocio, antes de pasar a la etapa de validacion de las ideas, es necesario someter a éstas a
un primer filtro o proceso de preevaluacion. Este permitira descartar las ideas menos
interesantes, las que menos probabilidades de éxito tienen o, en el caso particular de la

empresa emprendedora, las que menos encaje tienen en su estrategia.
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En general, puede afirmarse que la necesidad de preevaluar una idea es mas evidente
cuanto mayor es la incertidumbre que la caracteriza, el riesgo que conlleva su puesta en

marcha o las dificultades técnicas y de penetracion en el mercado.

Ademas, en funcion del origen de la idea (estrategias de generacion o estrategias de
captacion/adquisicion) o de si detras de la misma hay una persona emprendedora individual o
una empresa emprendedora, la preevaluacion se realizara de diferente forma y grado de
profundidad. Esto es, al ser cada caso Unico y distinto a cualquier otro, la preevaluacion ha
de concebirse como una herramienta flexible y adaptable a las diferentes situaciones.
Sin embargo, hay un factor comin a todos los casos: la necesidad de definir unos criterios de
preevaluacion, ya sea por la persona emprendedora o por la empresa.

En el caso de los emprendedores y emprendedoras individuales es habitual que los criterios
no se expliciten y que la preevaluacion se realice de una manera informal. Generalmente, la
persona emprendedora reflexiona sobre los elementos y caracteristicas que definen su idea y
busca el contraste en su entorno mas proximo: con su propia familia, con amigos, con
potenciales clientes o, incluso, con Asociaciones Empresariales, Camaras de Comercio,
Universidades o especialistas. Al realizar este andlisis, la persona emprendedora ha de ser
objetiva, sin engafiarse a si misma, aln cuando esté convencida de la bondad de su idea, de
sus capacidades y tenga gran familiaridad con la tecnologia o con el mercado en el que va a

actuar.

Sin embargo, la perspectiva de la empresa que desea emprender es diferente. Las empresas
tienen que evaluar las ideas en si mismas y en su relacién con la estrategia corporativa, ya
que puede afectar al alcance y actividades de la empresa, a sus recursos y capacidades
necesarios 0 a su posicion respecto a su competencia. Los criterios estratégicos empleados
en la preevaluacion dependeran de cada empresa, entre ellos: el potencial de rentabilidad de
la nueva actividad, el potencial de generacién de puestos de trabajo, las sinergias
tecnoldgicas con la empresa, la dificultad tecnoldgica o de acceso al mercado, el riesgo de
deslocalizacion, etc.

Como resultado de la preevaluacion se obtendra informacion suficiente para decidir si la idea

es lo bastante interesante como para dedicar tiempo y recursos a la elaboracion de un

Estudio de Prospeccion.
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4.3.2.3 Etapa de validacién de la idea como oportunidad de negocio: el estudio de

prospeccion

El objetivo de esta etapa es validar la idea, ya preevaluada, como una oportunidad de

negocio.

Para ello, es necesario analizar las tres variables que definen una oportunidad de negocio:
qué producto o servicio ofrece (P/S), a qué mercado o segmento se dirige (M) y qué
tecnologias son necesarias para ello (T). Por lo tanto, puede decirse que el grado de madurez
de una idea esta directamente relacionado con el grado de definicion del trinomio PMT
(Producto-Mercado-Tecnologia) o0 SMT (Servicio-Mercado-Tecnologia), segun el caso.

Para simplificar, se empleara la palabra "producto” (P) para referirse indistintamente a

producto (P) o servicio (S).

El Estudio de Prospeccion sera la herramienta a emplear en el andlisis y definicion de
las tres dimensiones de la idea. La flexibilidad en la aplicacion de esta herramienta es
importante para la persona emprendedora, ya que ha de poder adaptarla a las caracteristicas
y particularidades de su propia idea: origen, grado de madurez, escenario en el que se

plantea, requisitos, condiciones, etc.

El Estudio permitira identificar si se trata de una idea de negocio atractiva, oportuna,
sostenible en el tiempo y configurada como un producto o servicio que afiada o cree valor al
cliente. Ademas, en caso de confirmarse la existencia de una oportunidad de negocio real, el
Estudio de Prospeccion servird de avance del Plan de Viabilidad del Proyecto de Empresa.
En la Figura 4.8: Etapa de Validacion de Ideas se recogen, a modo de guia, los aspectos que
debe contemplar un Estudio de Prospeccion.
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Figura 4.8: Etapa de Validacion de Ideas

En primer lugar, hay que hacer una breve descripcion del PMT de la idea objeto de
estudio, es decir, una presentacion resumida de la idea planteada, en la que se defina el

producto que se quiere ofrecer, el mercado al que se dirige y las tecnologias a aplicar.

Lo primero de todo es describir con el mayor grado de detalle posible el producto que se

quiere ofrecer y en torno al cual se desarrollara la nueva actividad empresarial.

Para que la actividad definida pueda desarrollarse es necesario que exista un mercado
potencial que demande el producto. Habrd que identificar la estructura del mercado, los
segmentos que lo componen, las caracteristicas de las distintas compafiias e individuos
clientes (&mbito geogréfico, edad, sexo, habitos de compra, usos, etc.) y, si es posible,

cuantificarlo.
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El analisis de la oferta existente se centrara en las empresas mas representativas del
mercado en el que la idea de negocio quiere desarrollarse. Es decir, no todas las empresas
que ofertan en un determinado mercado son potenciales competidoras de la nueva actividad
empresarial, ello dependera de su posicionamiento en el mismo. Por otro lado, aun siendo el
producto nuevo en un determinado mercado, y la persona emprendedora la primera en
ofrecerlo, no hay que olvidar la existencia de productos sustitutivos que cubren la misma

necesidad pero de otra manera.

La factibilidad tecnolégica hace referencia a la capacidad de la persona emprendedora para
concebir, disefiar y fabricar o ejecutar su producto. Habra que tener en cuenta aspectos como
la posibilidad de adquirir la tecnologia necesaria, la capacidad de disefiar el producto por
cuenta propia, los medios productivos que se requeriran, etc. Ademas, la tecnologia, en
muchas ocasiones, constituira el factor diferencial de la oferta, por lo que segun el caso, se le

otorgard mayor o menor importancia a su analisis.

Una vez analizados el mercado y la tecnologia, se deberé estudiar uno de los recursos mas
relevantes para la puesta en marcha y desarrollo de la nueva actividad empresarial: las
personas. La tipologia de puestos de trabajo que se requerir, el numero de personas, su
perfil, los conocimientos y habilidades necesarios o el entorno educativo del que se dispone

en la zona, seran algunos de los aspectos a considerar en este apartado.

Asimismo, se debera llegar a la estimacion de la inversion total que supondra poner en
marcha la actividad. Lejos de un andlisis cuantitativo detallado, ésta constard de

aproximaciones o estimaciones razonadas.

Por otro lado, la actividad se desenvuelve en un contexto que a su vez puede influir en el
desarrollo de la misma. Por tanto, es necesario estudiar las posibles sinergias que surjan
con el entorno (existencia de proveedores cercanos, una buena red de comunicacion en la

zona, etc.) y, segun el caso, profundizar mas en ellas.
Igualmente, el andlisis de las normativas que afectan al desarrollo la idea, permitira

identificar barreras y/o ayudas que pueden debilitar o fortalecer la idea como potencial

oportunidad de negocio.
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Por ultimo, remarcar que el grado de profundidad del Estudio de Prospeccion dependera de
cada caso. Se trata de generar informacion precisa, concreta y suficiente que permita, a
través del conocimiento de las tres dimensiones (PMT) de la oportunidad de negocio, tomar
la decision de avanzar hacia la creacion de una nueva actividad empresarial, o por el

contrario, desechar esa posibilidad e invertir esfuerzos en otras ideas mas factibles.

[V SUMARIO (4.3 - SECCION II: RECONOCIMIENTO DE LA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO)

Continuando con el binomio “persona emprendedora — idea’, en esta seccion se ha
profundizado en el segundo componente, la idea, desde su identificacion hasta su validacion
en forma de producto o servicio que se va a ofrecer, punto de partida de cualquier nuevo

negocio.

En el proceso de Reconocimiento de una Oportunidad de Negocio se contempla una etapa
previa de ldentificacion y Preevaluacion de Ideas, donde se obtienen las ideas a partir de
estrategias internas o externas. Las estrategias de identificacion van desde la aplicacion de
las técnicas de creatividad hasta las actividades de | + D propias, pasando por otras
estrategias como la red de relaciones, la evaluacion de los nuevos productos ofrecidos por la
competencia, la vigilancia competitiva y demas técnicas que permitiran ir formulando el
producto o servicio. Otro planteamiento en una adecuada estrategia es compaginar y
complementar la generacion propia de ideas con la adquisicion a otros agentes (empresas,
universidades, centros de investigacion, etc.) de ideas con mayor grado de factibilidad y
desarrollo mediante la utilizacion de diferentes mecanismos como licencias de patente o

know-how, franquicias, alianzas o adquisicion de conocimiento, entre otros.
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Una vez identificada la idea o un grupo de ideas y realizada una evaluacion preliminar en
base a criterios que permitan conocer su grado de interés y adecuacion, empieza el proceso

para determinar su validez como oportunidad de negocio.

Para ello, es necesario analizar las tres variables que definen una oportunidad de negocio:
qué producto o servicio se ofrece (P/S), a qué mercado o segmento se dirige (M) y qué
tecnologias se requieren para ello (T). Esta es la manera de validar la idea y formularla como
oportunidad de negocio, etapa que también recibe el nombre de Estudio de Prospeccion por
ser éste la herramienta a emplear en el analisis y definicion de las tres dimensiones de la

idea.

Dicho estudio permitira saber si se trata de una idea de negocio atractiva, oportuna,
sostenible en el tiempo y configurada como un producto o servicio que afiada o crea valor a la
persona 0 empresa cliente. Aparte reline otra virtualidad, que es la de servir de avance del
Plan de Viabilidad del Proyecto de Empresa y de termémetro antes de tomar la decision de si

conviene proseguir en el proyecto.

[Vl ACTIVIDADES SUGERIDAS (4.3 - SECCION II: RECONOCIMIENTO DE LA OPORTUNIDAD DE
NEGOCIO)

1. Elija tres empresas representativas de diferentes sectores de actividad y pregunte a las
personas responsables de los respectivos departamentos de Innovacion si trabajan en
dindmicas de generacion de nuevas ideas o de resolucion de problemas. ¢ Cuéles son
las estrategias que utilizan? ¢Qué resultados han obtenido? ¢ En qué medida recurren a

estrategias de captacion/adquisicion de ideas para el lanzamiento de nuevos negocios?

2. Seleccione un producto o una tecnologia con los que esté familiarizado y describa
cuales son los principales problemas que tiene con su utilizacién. A continuacion
especifique cuales son las caracteristicas del “producto mejorado” que satisfaria de una
mejor manera sus necesidades y sustituiria al producto o tecnologia existente. ¢Qué

técnicas de creatividad usarén para la resolucion del problema?

3. Recurra a patentes de diferentes tecnologias y presente tres aplicaciones de PMT en

los sectores: salud, alimentacion y medio ambiente
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[V] DISCUSION EN EL AULA (4.3 - SECCION Il: RECONOCIMIENTO DE LA OPORTUNIDAD DE

1. A partir de la definicion de un problema busque soluciones mediante técnicas de
creatividad. Presente sus tres soluciones mas creativas. Definicion del problema
propuesta: “Los problemas de obesidad en la ciudadania y sus repercusiones en la

salud”

2. De las tres soluciones presentadas en el punto anterior escoja una y enfoque los
productos o el servicio, el mercado y la tecnologia (PMT) para reconocer si existe una
potencial oportunidad de negocio

3. ¢Cree usted que Internet puede ser un punto de informacion para la bisqueda e

identificacion de ideas? Describa las ventajas asi como las desventajas y peligros que

representa
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4.4 SECCION lI: EL PROYECTO DE EMPRESA

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE:
- Planificar el desarrollo y lanzamiento de un producto
- Comprender el valor y el alcance del proyecto de empresa
- |dentificar y aplicar de manera Gptima las fuentes de informacion para cada apartado
del proyecto de empresa
- Establecer un programa de inversiones
- Entender las cuentas de explotacion provisionales
- Comprender el balance como expresion de la viabilidad financiera

ENSAYO: ,
- Emprender desde la experiencia (Miguel Angel Miguel)

EMPRENDER DESDE

LA EXPERIENCIA Miguel Angel Miguel

Miguel Angel Miguel es Ingeniero Técnico Electronico
por la Escuela Profesional de Mondragdn, e Ingeniero
Superior en Informatica y Matematicas Aplicadas por
el ENSEEITH de Toulouse (Francia). Paralelamente,
trabajé en Fagor Electrénica, S. Coop., el centro de
investigaciones tecnoldgicas Ikerlan en Mondragén, y
contribuy6 en el desarrollo de proyectos espaciales
europeos en Mantra Space (Toulouse, Francia). A sus
46 afios ha sido promotor y socio fundador de las
empresas IDS Ingenieria de Informatica Industrial en
Bergara, SOME Sistemas Informéticos en Mondragon
y MSIS Sistemas Avanzados de Monitorizacion y
Control, también en Mondragdn.

Los afios ochenta fueron afios de estudio y de trabajo. En esa época el entorno laboral
demandaba mucha mano de obra cualificada, y ademas de cursar en la Escuela Profesional
de Mondragdn estudios de Ingenieria Técnica Electrdnica, faenaba cinco horas diarias (media
jornada) primero en una empresa del ramo electronico, luego en un Centro de Investigacion,
experiencias que me permitieron tener un ingreso para ayudar a la economia familiar, pero
ademas una estupenda oportunidad para conocer el mundo laboral.

Durante este periodo entre la universidad y la empresa empecé a desarrollar la idea de
trabajar por cuenta propia, ya que tuve la oportunidad de conocerme mejor y valorar las
necesidades para convertirme en un emprendedor, aprendizajes y vivencias que a la larga
me han condicionado a desarrollar varios proyectos de empresa, puesto que de no haberlos
tenido posiblemente nunca me hubiese convertido en un emprendedor. De hecho, desde que
finalicé la Ingenieria Técnica tenia ganas de llevar a cabo algunas ideas emprendedoras,
aunque opté por ampliar primero mi formacion, al sentirme entonces insuficientemente
capacitado para afrontar el que yo intuia desconocido y arriesgado mundo de la creacion y
desarrollo de empresas.
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Me trasladé por tanto al extranjero, al ENSEEITH de Toulouse (Francia), a cursar la
Ingenieria Superior en Informatica y Mateméticas Aplicadas. Adicionalmente permaneci alli
otros dos afos en el centro Matra Space desarrollando proyectos espaciales europeos. Tanto
los estudios como esta nueva experiencia laboral me permitieron identificar distintas
oportunidades de negocio con miras a ser aplicadas de vuelta en casa, en el propio entorno,
sobretodo en el nivel de servicios. Tan serio era el interés, que paralelamente a mi estancia
en Francia estuve trabajando en este proyecto, y fueron muchos los fines de semana que
viajé a casa para reunirme con otros colegas con el fin de crear una empresa.

Nuestros esfuerzos se concretaron cuando cuatro de las 15 personas que nos reuniamos
inicialmente creamos nuestra propia empresa de servicios informaticos. Esta fue mi primera
experiencia como emprendedor, cuando corria el afio de 1992. Desde entonces he estado
involucrado directamente como promotor en otros tres proyectos empresariales ligados a los
servicios y productos informaticos, uno de ellos actualmente en gestacion, y que han
generado conjuntamente alrededor de 50 puestos de trabajo.

Llegar hasta aqui en ningin momento ha sido tarea facil. Pienso que la condicion
fundamental es la personal, es decir, las caracteristicas de la persona, que en mi caso son de
indole emprendedora. Esto hace que los retos se enfrenten y se superen incluso bajo
condiciones muy adversas. Mi caracter emprendedor fue lo que motivé que tomara la decision
inicial de adentrarme en el mundo de la empresa, pero sabiendo que el riesgo es importante,
era asimismo fundamental contar con el apoyo de la familia en esta aventura. En mi caso,
este comienzo se dio cuando estaba casado, con un hijo y con una situacién econémica muy
precaria, aunque esto no fue impedimento para decidir ir hacia delante y asumir los riesgos.

En los inicios me animaba mucho la idea un tanto romantica de poder crear y desarrollar un
negocio propio, sin tener que estar a las oOrdenes de otras personas y con casi nula
participacion en las decisiones técnicas o de gestion, como ocurre en los trabajos por cuenta
ajena. Con el transcurso de los afos y al tener personal a cargo, esta idea de trabajar por
cuenta propia se tradujo en que hay que desarrollar los proyectos empresariales para sacar el
rendimiento econdmico suficiente para poder reinvertir y evitar apuros econdmicos. Este
hecho fundamental te hace ver que la empresa exige muchos sacrificios y esfuerzos para los
que hay que estar preparado, y que su supervivencia depende de esa capacidad de
soportarlos.

De hecho, haciendo un balance de mi experiencia como emprendedor en el sector de los
servicios informéticos, puedo decir que el aspecto econdémico no es ninglin impedimento para
llevar a cabo los proyectos empresariales, si bien ha habido momentos en los que tanto la
economia de la empresa como la familiar se han visto resentidas. El secreto esta en tener
dedicacion y trabajar bien.

En lo que concierne al reconocimiento de la oportunidad de negocio, cuando comenzamos el
primer proyecto, pensamos que teniamos las ideas lo suficientemente claras para comenzar
la actividad. Nada maés lejos de la realidad. Ni la idea ni muchos de los conceptos de la
empresa los teniamos lo suficientemente claros para acometer el proyecto empresarial. La
idea inicial se transformé a medida que nos dimos cuenta de que el mercado era distinto o fue
evolucionando. Los estudios de mercado realizados, asi como la ayuda recibida en el Centro
de Promocion de Empresas que nos acogio para desarrollar el proyecto de empresa fueron
fundamentales para centrarnos.
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De las mudltiples dificultades encontradas en este y en los demas proyectos que he
promovido, la mayoria se derivaban del desconocimiento que nosotros, técnicos
especialistas, teniamos del ambito meramente empresarial, y las pudimos solventar
faciimente. Hubo muchos retos y obstaculos mas que superar, y decisiones que tomar. Por
ejemplo, la integracion de mas personal a la empresa iniciada por uno mismo, siempre ha
tenido dos tipos de perfil: personal para desarrollar técnicamente el proyecto, y personal para
la gestion de la empresa. El primer tipo de personas no son dificiles de encontrar, mientras
que las segundas escasean en el mercado, ya que son profesionales que han de integrarse
en la empresa con condiciones especiales y la unica forma de que accedan es a través de
participacion en la propia empresa.

Por su parte, para afianzar el producto o servicio, es necesario desarrollar un prototipo que
sirva de test internamente y para el mercado. De hecho ninguna empresa se ha constituido
sin haber desarrollado el prototipo y haber probado a pequefia escala sus posibilidades de
éxito. Lo dificil ha sido contratar personas para desarrollar estos productos (prototipos) y tener
que financiar la actividad. Esto nos ha hecho desviarnos de alguna manera de los objetivos
iniciales y hacer desarrollos a medida, con el consecuente retraso y desvio de lo
originalmente previsto.

Otro problema surgido permanentemente durante el transcurso del proyecto empresarial y
sobretodo en sus inicios, es que dia a dia es posible encontrar oportunidades de negocio
cercanas al desarrollo previsto y tener la tentacion de ir hacia ellas. En mi experiencia, lo que
conviene es tener muy clara la opcion que se quiere y no desviarse de ella.

También encontramos significativas dificultades derivadas del propio sector y el entorno
socioeconomico. El sector informético tiene mucha movilidad de personal y el entorno
socioeconomico permite que muchas empresas mantengan a su plantilla como seudo-
funcionarios, lo que provoca que un significativo nimero de personal cambie de empresa a la
menor dificultad, incluso para desarrollar trabajos de menor entidad técnica. Este hecho hace
que se tenga que ser muy flexible en la gestion de los recursos humanos, ya que en muchos
casos si cesa alguien del equipo sus tareas recaen en quienes promueven la empresa,
aumentando considerablemente su carga de trabajo.

Por el contrario, una empresa en el sector de servicios también tiene sus ventajas: las
inversiones econdmicas no representan ningin problema por ser facilmente asumibles, se es
mas agil frente a la burocracia de las grandes empresas y es posible ofrecer el servicio a un
menor coste. Este coste mas reducido hace que la estructura organizativa sea poco
piramidal, y que nosotros como personas promotoras tengamos que desarrollar todo tipo de
tareas.

A lo largo de todos estos afios, me siento plenamente satisfecho del trabajo como cuatro
veces emprendedor. Aungue siempre hay un pero, y este son las relaciones familiares a las
que he restado tiempo y dedicacion por tener a la empresa en un lugar prioritario. Mi hijo y mi
hija han crecido y considero que no he disfrutado de ellos lo suficiente. Por otro lado, mi mujer
también tiene su vida laboral y adicionalmente se ha encargado de nuestra familia y de la
casa. Tengo que agradecer mucho la comprension de mi esposa, quien ha contribuido a que
este hecho no llegue a ser un problema mayor.

- 180 -



Capitulo 4: UNA PROPUESTA ORIGINAL: DESARROLLO DE UN MANUAL...

Puedo concluir subrayando, en esta retrospectiva a mi propia historia profesional como
persona emprendedora que:

= La experiencia es muy positiva en su computo global.
= Las dificultades siempre son grandes pero superables.

= El aprendizaje personal es muy alto y la capacitacion adquirida a lo largo del tiempo en
la gestion es notable y apreciada por el mundo empresarial.

= Los puntos débiles que hay que saber ponderar y cuidar son la familia, por su escasa
dedicacion, y el stress motivado por la cantidad de horas de trabajo dedicado a la
empresa aunada a los problemas derivados de la gestion empresarial y de la plantilla.

441 ¢QUEESY PARA QUE SIRVE EL PROYECTO DE EMPRESA?

La realizacion del Proyecto de Empresa conforma una de las fases mas decisivas del
proceso emprendedor. Puede definirse como “el proceso de desarrollo de los
procedimientos y estrategias necesarios para analizar la viabilidad mercadoldgica, técnico-
productiva y econdmico-financiera de una oportunidad de negocio”.

Se identifican tres objetivos principales del Proyecto de Empresa:

- Permitir a la persona emprendedora comprobar la coherencia de su proyecto
empresarial, determinando con bastante certeza la viabilidad del mismo

- Disefiar la futura actividad y planificar su puesta en marcha

- Servir de carta de presentacion del proyecto ante terceros -6rganos de decision,
personas y entidades socias, bancos, inversores, sociedades de capital riesgo,
Administracion...- a la hora de solicitar cualquier tipo de colaboracién o apoyo

financiero
Sin olvidar que se trata de una herramienta flexible, dinamica y adaptable a cada situacion

particular, el desarrollo del Proyecto de Empresa debe mantener una cierta “estructura

formal”, que se describird a lo largo de la presente seccion.
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El resultado de todo este esfuerzo de busqueda de informacion, reflexion y planificacion del
negocio quedara reflejado, por un lado, en el documento resultante del Plan de Viabilidad y,
por otro, mediante la experiencia practica que derivara en la obtencién del prototipo

optimizado del producto o servicio que la persona emprendedora quiera ofertar al mercado.

Asimismo, a partir del Proyecto de Empresa se elaborara el Plan de Gestion anual, que

guiara a la empresa en sus primeros pasos.

4.4.2 ESTRUCTURA Y DESARROLLO DEL PROYECTO DE EMPRESA

Un andlisis fiable de la viabilidad de la empresa sdlo es posible si se realiza desde una doble
perspectiva tedrico-practica, considerando todos los aspectos que influyen en el lanzamiento
y desarrollo futuro del proyecto empresarial, esto es, mediante la combinacion de dos
planes: el Plan de Viabilidad y el Plan Tecnolégico. Ambos constituyen los pilares del

Proyecto de Empresa.

Como puede apreciarse en la Figura 4.9, los elementos que componen el Proyecto de
Empresa estan estrechamente relacionados, ya que es la propia persona emprendedora
quien llevard a cabo todos estos andlisis, algunos de ellos de forma simultanea,
aprovechando la informacién obtenida y adaptandola al enfoque y a las demandas de cada
estudio particular.

Independientemente del orden en que se realicen ambos planes, que viene condicionado
por el tipo de proyecto a desarrollar, cabe empezar describiendo brevemente qué es 'y en
qué consiste cada uno de ellos.

El Plan de Viabilidad representa la parte analitica del Proyecto y comprende la realizacion
del andlisis del producto/servicio frente al mercado, el plan de marketing, el andlisis de

factibilidad de la empresa y el analisis de su viabilidad econémico-financiera.

Como complemento al estudio analitico de la viabilidad de la nueva actividad, el Plan
Tecnologico se presenta como una herramienta de inestimable ayuda. Este plan representa
la comprobacion practica del producto que se quiere ofertar, siendo las conclusiones

derivadas del mismo tan decisivas 0 mas que las obtenidas del Plan de Viabilidad.
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Figura 4.9: Estructura del Proyecto de Empresa

Si se observa la Figura 4.9, puede verse como ambos planes se interrelacionan a través de
lo que se ha denominado la “Opcion Elegida”. Este concepto hace referencia a la
definicion mejorada del trinomio PMT de la oportunidad de negocio original, la cual incluye,
ademas de una definicion detallada del producto, la seleccion de los segmentos de mercado
objetivo y la descripcion de la tecnologia necesaria para desarrollarlo. Para poder concretar
la opcion elegida la persona emprendedora hara uso de la informacion generada tanto en el
analisis del producto frente al mercado correspondiente al Plan de Viabilidad, como en la
definicion del producto correspondiente al Plan Tecnoldgico.
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La determinacion de la Opcion Elegida, ademas de servir de nexo de union entre los planes,
constituye un hito en el proceso, a partir del cual se continuara con el resto de los analisis.
Sin embargo, conviene recordar que en cualquier momento del proceso puede surgir
informacion que complemente o modifique esta opcién, no siendo hasta después de haber
finalizado de forma satisfactoria el Plan Tecnoldgico y el Plan de Viabilidad, cuando se

puede afirmar que la opcidn elegida es lo mas parecida a la definitiva.

El Proyecto de Empresa finaliza con la realizacion del Test de Empresa, la primera
experiencia real de oferta y venta del producto a una persona o empresa cliente. En base a
los resultados de esta experiencia piloto la persona emprendedora tomaré la decision sobre
si procede 0 no con la constitucion de la empresa y su entrada al mercado.

Puede decirse que el proceso explicado hasta el momento corresponde al “caso general”,
seguido en la mayor parte de los casos de emprendizaje. Sin embargo, como aparece

reflejado en la Figura 4.10, no es el Unico caso.

De hecho, existen proyectos de “alta tecnologia” en los que la persona emprendedora
trabaja con una oportunidad de negocio que implica un alto grado de complejidad
tecnolégica. Esto hace necesario iniciar el Proyecto de Empresa contrastando
funcionalmente el producto mediante el desarrollo y testeo de un prototipo y asegurandose
de que responde a las necesidades de las y los potenciales usuarios. En otras palabras, se
precisa la priorizacion del Plan Tecnoldgico frente al Plan de Viabilidad como referente

indispensable para poder definir la opcién elegida.
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Figura 4.10: Priorizacién de los Componentes del Proyecto de Empresa
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EL CONCEPTO DE PRODUCTO

Aunque en secciones precedentes se ha hablado de producto y servicio como si fueran
conceptos diferentes, a partir de ahora se empleara unicamente el término “producto” para
referirse indistintamente a ambos. Esto no es debido a que se estén dejando de lado
aquellos proyectos de emprendizaje basados en servicios, sino a la propia definicion de este
concepto.

El concepto de producto hace referencia al conjunto de caracteristicas y atributos tangibles e
intangibles que definen un bien que la persona o empresa cliente acepta y adquiere como
respuesta a sus necesidades. Este bien puede ser tanto material (productos de consumo e
industriales) como inmaterial (servicios), siendo cada vez mayor la tendencia a acompafiar
un producto material por una serie de servicios.

Para plasmar el complejo y amplio alcance que puede tener la concepcion y definicion de un

producto, se puede hacer uso de una serie de aspectos relevantes que se han recogido en

cuatro bloques que abordan distintas facetas del producto atendiendo a:

++ Su delimitacion: realizar una primera aproximacion al concepto de producto, ajustada a
los clientes a considerar; con referencia a la calidad y al nivel de prestaciones que
caracterizan al producto; en relacion al sector; a los procesos de produccion o
distribucion; acorde a la tipologia de empleo que generara la nueva actividad; etc.

% Su clasificacion: identificar las gamas existentes, sus caracteristicas diferenciales y
ordenarlas en funcién de su uso y prestaciones, del canal comercial empleado, del precio,
de la tecnologia o la calidad, etc. Esta informacion se obtiene gracias al andlisis del
mercado, de los materiales y procesos productivos requeridos, de la amplitud de las
gamas existentes, de las prestaciones mas importantes y su evolucion o de su
racionalidad y modularidad.

Asimismo, habra que estudiar el nivel y la evolucién de los precios por marcas y modelos
y los factores afectan a su determinacion. Esta clasificacion proporcionara pistas sobre
las posibilidades de sustitucion de unos productos por otros, sobre posibles mejoras a
introducir, sobre la propia apariencia fisica del producto o sobre aspectos de marketing
como el precio, la imagen, etc.

¢+ Su proceso productivo: el producto visto desde diferentes puntos de vista relativos al
proceso productivo como su tecnologia, integracion productiva, el tratamiento de las
materias primas, etc.

% Las normativas, homologaciones y propiedad industrial: identificacion de la
necesidad de cumplir algun tipo de normativa o la consideracion de aspectos tales como
las especificaciones, los problemas de calidad, las homologaciones, la propiedad
industrial, las licencias, las restricciones legales, etc.

En la Figura 4.9 se observa que el analisis del producto frente al mercado asi como la
primera etapa de definicion del producto del Plan Tecnoldgico, contribuyen a dar respuesta a
estos aspectos y a obtener una definicién bastante completa del mismo, recogida dentro de
lo que se ha denominado como “Opcidn Elegida”.

Ademas, en la mano de la persona emprendedora esta el determinar los atributos que desea
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para su producto, haciendo uso de éstos para posicionar su oferta de la forma méas favorable
en el mercado. Hay que tener en cuenta que el consumidor o consumidora, a la hora de
tomar la decision sobre si adquirir un producto u otro, no sélo mira si es (til de cara a
satisfacer sus necesidades, sino que también pone en juego valores emocionales.

De ahi la necesidad de prestar atencion tanto a los atributos tangibles o fisicos del producto
(color, forma,..) como a los intangibles (servicio, marca, imagen...). Sera precisamente en la
parte referida al Plan de Marketing donde se incidirda en los aspectos intangibles del
producto.

4.4.3 EL PLAN DE VIABILIDAD

El Plan de Viabilidad, también conocido como Plan de Negocio o Business Plan, esta
constituido por el Plan de Marketing y tres andlisis: del producto frente al mercado, de la
factibilidad de la empresa y de su viabilidad econdmico-financiera.

Si se observa la Figura 4.9, puede apreciarse que se ha ubicado el Plan de Marketing
superpuesto a los otros andlisis. Con esto pretenden representarse dos cosas: por un lado,
que la elaboracion de estos estudios puede realizarse de forma simultanea en el tiempo y,

por otro, que comparten gran parte de la informacion.

En la seccion anterior se describié el Estudio de Prospeccion que sirve ahora como primer
borrador o avanzadilla del Plan de Viabilidad, pues con éste se obtuvo una definicion
preliminar de las tres dimensiones (PMT) de la oportunidad de negocio y se contemplo la
descripcion de la actividad empresarial, del producto, del mercado objetivo y la demanda
potencial, la oferta existente y las empresas mas representativas, la factibilidad tecnologica,
los recursos humanos necesarios y la tipologia de empleo esperada, las estimaciones

orientativas de inversion, las sinergias con el entorno y las normativas.

Ahora, con el Plan de Viabilidad, mediante el anlisis en profundidad de todas éstas y otras
variables que afectan a la oportunidad de negocio, se quiere dar un paso mas para ordenar
l6gica y sistematicamente la nueva promocion empresarial. Constituye asi este Plan un
instrumento de inestimable ayuda al servicio de la persona emprendedora para la toma

racional de decisiones sobre la puesta en marcha de la empresa.
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La Figura 4.11 recoge de forma esquematica los elementos que componen el Plan de

Viabilidad y sus contenidos principales.

CONTENIDO DEL PLAN DE VIABILIDAD

ANALISIS DEL PRODUCTO FRENTE AL MERCADO

PLAN DE MARKETING ESTRATEGICO

PLAN DE MARKETING OPERATIVO

ANALISIS DE LA FACTIBILIDAD DE LA EMPRESA

ANALISIS DE LA VIABILIDAD ECONOMICO-FINANCIERA

Figura 4.11: Contenido del Plan de Viabilidad

El Plan de Viabilidad quedara explicitado en un documento que recoja de forma concisa y
estructurada toda la informacion necesaria para identificar los riesgos, los puntos claves del
proyecto y sus posibilidades de éxito.

Al elaborar el documento, ain cuando se trabaja con informacién objetiva, es inevitable que
la forma y el mensaje reflejado esté fuertemente marcado por la figura de la persona
emprendedora, que es quien observa, recoje e interpreta esa informacion y la aplica a la
oportunidad de negocio elegida. A este respecto, es importante resefiar que la objetividad
con la que se interpreten los datos determinara su grado de representatividad.
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Por otro lado, al tratarse de un documento estimativo, elaborado con un horizonte temporal
de cinco afios, mas adelante, una vez que la empresa haya iniciado su actividad, servira
ademas de guia, de referencia para comprobar las desviaciones que pudieran producirse en

la marcha del proyecto.

4.4.3.1 Andlisis del producto frente al mercado

El punto de partida para este analisis es una oportunidad de negocio preseleccionada,
definida en términos de PMT (producto/mercado/tecnologia) y validada mediante el Estudio
de Prospeccion. Ahora el objetivo es definir con mayor precision esa oportunidad,
identificando y cuantificando el mercado en el que se desea operar, la oferta con la que se
abordara y la cuota de mercado que la nueva empresa aspira alcanzar.

Para ello se seguira un proceso basado en aproximaciones sucesivas, donde cada nuevo
paso permitird afinar un poco mas en la definicion del mercado, hasta llegar a un alto nivel
de concrecion. Asi, partiendo del hecho de que la empresa es un sistema abierto que
interrelaciona con su entorno, es preciso considerar su configuracion y la influencia que
puede llegar a ejercer sobre la futura actividad. Se entiende por entorno todo aquello externo
a la empresa, el marco en que ésta se halla, desenvuelve y actua. En el caso mas general
pueden distinguirse el entorno genérico del entorno especifico (en la seccion V al tratar la
fase de consolidacion de la empresa y la formulacion de la estrategia de crecimiento se
profundizara en los factores que caracterizan el entorno). El entorno genérico esta formado
por el conjunto de factores econdmicos, politico-legales, socio-culturales y tecnoldgicos que
influyen en la empresa, ya sea a nivel mundial, de sector econémico nacional o de mercado

concreto.

Dada la amplitud de este concepto, la primera tarea de la persona emprendedora es
determinar cuéles son los limites del entorno que afectan a su negocio y, en consecuencia,
estudiarlo segun el grado de detalle que considere conveniente. El objetivo es llegar a
conocer cOmo esta estructurado el sector, es decir, su grado de madurez y concentracion,
su tamafio y las fuerzas competitivas que lo configuran, y ser capaz de delimitar y

caracterizar el mercado concreto al que va dirigida la oportunidad de negocio.
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El entorno especifico hace referencia al nicho de mercado o rama de actividad elegida por
la empresa y estd formado por las organizaciones, instituciones, entidades e individuos con
los que la empresa interactua directamente y que le afectan de modo particular. Entre ellos
se pueden destacar clientes, competidores y proveedores, la Administracion, las entidades
de financiacion u otros agentes del entorno empresarial. También cabe considerar otros
aspectos relativos a la naturaleza y distribucion de los recursos y elementos de dicho

entorno, tales como las infraestructuras, la tecnologia o el medio ambiente.

Este andlisis permitira a la persona emprendedora avanzar hacia una mayor concrecion del
mercado objetivo, realizar su segmentacion, identificar para cada segmento sus
caracteristicas diferenciales, sus necesidades especificas o el tamafio y crecimiento de la
demanda. Los criterios elegidos para la segmentacion pueden ser muy diversos, teniendo la
persona emprendedora que elegir aquellos que mejor se ajusten al mercado objeto de
andlisis. Entre otros se distinguen: geograficos (por provincias, ciudades, paises...),
demograficos y sociales (edad, sexo, nivel de renta...), econdmicos, culturales o

psicologicos.

Identificados los segmentos de mercado, hay que evaluarlos y clasificarlos en funcion de
una serie de parametros tales como la demanda total, la competencia existente, la cuota de
mercado alcanzable o los recursos necesarios para abordar cada uno de ellos. Saber
segmentar y analizar el mercado es crucial para encontrar un espacio diferenciado o nicho

de mercado donde desarollar la nueva actividad.

Asi, con esta informacion y teniendo en consideracion los recursos y capacidades con los
que cuenta, la persona emprendedora estara en disposicion de tomar la decision sobre
qué segmento/s atender y con qué oferta hacerlo. Evidentemente, la oferta ha de
adaptarse a las caracteristicas y necesidades especificas de cada segmento.

Llegado este punto del analisis del mercado, se ha conseguido seleccionar, a partir de un
amplio espectro de mercado, el o los segmentos a los que se dirigira la nueva actividad. Una
vez concretados, habra que estimar la demanda en esos segmentos, o lo que es lo mismo,
su tamafio actual y las previsiones de crecimiento. Para ello, las fuentes de informacion de

las que puede hacer uso la persona emprendedora son:
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- Informacion estadistica: generada por entidades relacionadas con el area de
actividad que se esta analizando (Administraciones publicas, asociaciones, camaras

de comercio...)

- Prospecciones de campo: basadas en la realizacion de encuestas, el envio de
formularios, etc. a una muestra controlada de clientes potenciales; consultas a

especialistas del sector como fabricantes, distribuidores, etc.

- Analisis de las variables indirectas: relacionadas con la demanda objeto de andlisis
(por ejemplo, para estimar la demanda futura de lavadoras, se puede tomar como

referencia el incremento de la construccion de nuevas viviendas)

Conocido el tamafio total del segmentol/s, se procede a analizar con qué competencia va a
tener que compartir el mercado. Es esencial saber quiénes son, conocer su tamafio, su
oferta, su cuota de mercado, sus estrategias, las barreras de entrada que pueden generar,
etc. No hay que olvidar que, ademas de la competencia directa -empresas que operan en el
mercado objetivo, dando respuesta a la misma necesidad que la futura empresa- existe otro
tipo de competencia procedente de los productos sustitutivos -que satisfacen la misma
necesidad con una tecnologia diferente-.

Por otro lado, la profundidad y la forma de realizar este andlisis de la competencia depende
en gran medida del numero de empresas competidoras existentes: si la oferta estd muy
concentrada, con una cantidad reducida de empresas, conviene realizar un analisis profundo
de cada una de ellas; no obstante, si la oferta esta muy dispersa, el analisis se realiza por
grupos clasificados en funcion de las variables como la facturacion, el tamafio y la

estructuracion de su plantilla, la calidad o la fortaleza del balance.

Ademas, no hay que olvidar a las personas y empresas proveedoras de bienes o
servicios necesarios para el funcionamiento del negocio, ya que de su eleccion dependera

en gran parte su correcto funcionamiento a futuro.

Por dltimo, con todos estos datos sobre la mesa, la persona emprendedora podra
cuantificar la cuota de mercado que la futura empresa aspira alcanzar para los préximos
afios. Esta labor se debe realizar de forma objetiva, teniendo en consideracion tanto la
informacion recopilada como las propias capacidades de la empresa. La determinacion de la
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cuota de mercado implica una decision muy relevante ya que de ella derivara la cifra de

ventas, dato clave para el analisis de la viabilidad y rentabilidad del negocio.

4.4.3.2 Plan de marketing

Hoy en dia, el creciente protagonismo adquirido por personas y empresas clientes, unido a
la vertiginosa evolucion experimentada por las tecnologias de la informacion y la
comunicacion, expecialmente Internet, han hecho que el marketing pase a entenderse como
un concepto empresarial global, donde todas las personas y departamentos de la empresa
estan orientados a satisfacer las necesidades de los clientes. Una de las principales ventajas
del marketing consiste en poder planificar con bastante garantia de éxito el futuro de la
empresa, basandose en las respuestas que se ofrecen ante las demandas del mercado.

Asi, el Plan de Marketing es una herramienta de inestimable ayuda que permite a la persona
emprendedora reflexionar sobre donde esta y determinar qué posicion aspira a ocupar en el
mercado, estableciendo objetivos y estrategias de comercializacion que a su vez apoyen los

objetivos generales de la futura empresa.

Si se atiende a la estructura del Plan de Marketing, puede decirse que, ain siendo una
herramienta flexible y adaptable a las necesidades particulares de cada proyecto, mantiene
una estructura basica formada por dos planes: el Plan de Marketing Estratégico y el Plan de

Marketing Operativo.

El Plan de Marketing Estratégico define los objetivos y las lineas estratégicas
indispensables para que la empresa pueda sobrevivir y posicionarse en un lugar destacado
en el futuro. Para fijar estos criterios se apoya en un proceso de reflexion interno, sobre los
recursos Yy las capacidades con los que cuenta, y en un andlisis externo del entorno que

rodea a la futura actividad. Este plan actia como guia para el Plan de Marketing Operativo.

El Plan de Marketing Operativo define y planifica las acciones necesarias para lograr os
objetivos previamente definidos. Y dado que todo plan debe llevar un sistema de control que
permita medir los avances realizados y establecer las acciones correctoras necesarias, es
preciso que las acciones del Marketing Operativo sean medibles mediante el empleo de

indicadores.
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El desarrollo y seguimiento de estos dos planes se desarrolla a lo largo de las fases que se
describen a continuacion: reflexion, decision, accion y organizacion, control (Figura
4.12).

Como se ha venido insistiendo, gran parte de la informacion que manejard la persona
emprendedora, especialmente en las etapas correspondientes al Plan de Marketing
Estratégico, ya ha sido expuesta y estudiada detalladamente durante el anlisis de mercado.

Por ello inicamente se incidira en los aspectos que son novedosos.
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Figura 4.12: Plan de Marketing para la promocién de un nuevo proyecto
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4.4.3.2.1 Plan de marketing estratégico

(A) EASE 1: Reflexion

El Plan de Marketing Estratégico comienza con una fase de reflexion basada en la
informacion obtenida a partir de un doble analisis: el anélisis externo del entorno y el anélisis

interno de la empresa.

El objetivo del analisis externo es adquirir el conocimiento necesario sobre el entorno
genérico y especifico de la empresa e identificar las oportunidades y amenazas que éste
presenta. Para ello habrd que considerar tanto aspectos generales relativos al entorno mas
alejado de la empresa, como aquellos que se refieren al sector o industria especifica al que

ésta pertenece, con un especial énfasis en estudio la competencia.

Como complemento, la persona emprendedora realizard un andlisis interno de su potencial
empresa, es decir, de los recursos y capacidades de que dispone y que representaran sus
fortalezas y debilidades.

Puede ser de gran utilidad emplear un “check-list” para evaluar las diferentes dimensiones
del negocio frente a lo ya existente en el entorno. Algunos aspectos a valorar pueden ser: la
originalidad o la complementariedad del producto respecto a la gama actual -si esta existe-,
la originalidad y la rentabilidad frente a los productos de la competencia, las ventajas
especificas que ofrece, las amenazas de nuevas tecnologias sustitutivas, la adecuacion a
las necesidades del mercado, el tamafio y la evolucion prevista para los potenciales
segmentos de mercado, la gama de precios existente en el mercado y como son valorados

por diferentes clientes, por la distribucion, etc.

Con toda esta informacion se elabora un diagnostico de la situacion de la empresa, siendo la
Matriz DAFO una de las herramientas mas utilizadas. Esta metodologia debe su nombre
precisamente a las iniciales de los términos “debilidades’, “amenazas”, “fortalezas” y
“oportunidades”. Como resultado, la persona emprendedora conoce la situacion real de la
empresa y puede tomar la decision sobre la mejor forma de aprovechar las oportunidades
que le ofrece el entorno, superando las posibles amenazas y haciendo frente a los retos que

se le presenten.
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Obtenido el diagndstico de partida, esta fase de reflexion finaliza con la identificacion y
evaluacion de los segmentos que componen el mercado objetivo, explicados anteriormente

en el analisis de mercado.

(B) EASE 2: Decision

En este momento y apoyandose en el analisis DAFO y en la evaluacion de los segmentos, la
persona emprendedora se enfrenta a la toma de decisiones sobre los aspectos estratégicos

que guiaran el devenir del futuro negocio.

Para ello, habra de fijar los objetivos estratégicos para la nueva actividad en términos
tales como el segmento 0 segmentos a los que se dirigira; la cuota de mercado y la cifra de

ventas que aspira alcanzar en esos segmentos; o el posicionamiento deseado.

El posicionamiento se refiere a la imagen que quiere conseguir, es decir, a la imagen que
quiere que sus clientes tengan de la empresa y de su producto. En efecto, es importante
prestar especial atencion a este aspecto, ya que la primera impresion que adquiere la

persona cliente suele permanecer durante mucho tiempo.

Asimismo, ligado al posicionamiento existen una serie de caracteristicas que conforman el
modelo de negocio de la futura empresa y que la diferencian del resto de la competencia
favoreciendo su supervivencia a largo plazo. El objeto de la diferenciacion debe cumplir con
los siguientes criterios: ser valorado por sus clientes; ser distinto a lo ofrecido por la
competencia; ser comunicable; ser superior a otras opciones ofrecidas; ser dificilmente
imitable; ser pagable, esto es, que quien lo desee comprar pueda costearselo; y ser rentable

para la empresa.
En suma, una vez realizada la reflexion sobre la empresa hay que establecer las lineas

estratégicas a seguir para alcanzar los objetivos marcados, adecuar la oferta a la demanda y

mantener la empresa en una posicion favorable.
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4.4.3.2.2 Plan de marketing operativo

(A) FASE 3: Accidn y organizacion

Con el objeto de alcanzar los objetivos marcados, la persona emprendedora debe pasar a la

accion, utilizando para ello las herramientas de marketing que tiene a su alcance.

Con esta fase se inicia el Plan de Marketing Operativo, en el que se especifican y planifican
las acciones a desarrollar y se asignan los recursos y responsables de las mismas. En el
caso gue nos ocupa, al tratarse del plan de marketing de una empresa “naciente” y siendo la
persona emprendedora responsable Ultimo de la misma, todas las responsabilidades

recaeran inicialmente en su figura.

Para definir las acciones a realizar hay que tener en cuenta que en el mercado existen una
serie de variables que afectan de forma decisiva al nuevo negocio, algunas de las cuales
escapan al control de la persona emprendedora, mientras que otras si pueden ser
controladas. Estas Ultimas, sobre las que la persona emprendedora puede tomar decisiones
a fin de obtener respuestas vélidas del mercado constituyen el Marketing-Mix.

Las variables del Marketing-Mix recogidas en la Tabla 4.4 suelen denominarse como las
“cuatro P’s” del marketing, haciendo referencia a su version inglesa: price (precio), product

(producto), placement (distribucion) y promotion (comunicacion).

VARIABLES DEL ‘

MARKETING-MIX DECISIONES CRITICAS
Variedad de productos Empaquetado
Calidad Tamafios

Producto Caracteristicas Servicios
Disefio Garantias
Nombre de marca Devoluciones

_ Lista de precios Periodo de pago

Precio Descuentos Créditos

Rebajas
o Canales Localizacion

Distribucion Cobertura Inventario
Variedad Transporte

Comunicacion Promocion de ventas Ventas/relaciones publicas
Publicidad Marketing directo

- 197 -

Tabla 4.4: Variables del Marketing-Mix




Propuesta de un manual para la adquisicion y desarrollo de la Competencia de Iniciativa Emprendedora a
partir de la experiencia de Saiolan, Centro de Empresas e Innovacién de Mondragén.

- PRODUCTO: en marketing se entiende por producto aquello que la empresa oferta para
satisfacer una necesidad concreta, incluyendo bienes de diferente naturaleza, materiales e

inmateriales, estos Ultimos denominados servicios.

Dentro de los bienes materiales se pueden distinguir los productos de consumo de los

productos industriales.

Los productos de consumo se clasifican por su durabilidad en bienes de consumo
duradero (electrodomésticos, ordenadores...) y bienes de consumo destructivo (perfumes,
alimentos...). Los productos industriales por su parte, son aquellos que adquiere una
empresa para integrarlos en sus propios productos -materias primas, partes componentes
y materiales- o para facilitar la produccién de sus productos -equipos y suministros.

Por otro lado, los bienes inmateriales o servicios presentan unas determinadas
caracteristicas que cabe resefiar: su produccion y su consumo se producen
simultneamente, estando por lo tanto ligada la calidad del servicio a la persona que lo
presta; son irrepetibles siendo imposible realizar dos servicios idénticos; no se pueden
almacenar, transportar o intercambiar; son dificiles de valorar; son perecederos; etc. Sin
embargo, y aun presentando los servicios estos rasgos particulares no se justifica darles

un tratamiento diferencial desde el punto de vista del marketing.

Dicho esto, cualquiera que sea el tipo de producto ha de satisfacer a sus clientes. Por ello
la persona emprendedora tendré que conocer a fondo las necesidades y caracteristicas de
sus clientes, obteniendo pistas sobre como pueden percibir los rasgos, las utilidades o las

ventajas distintivas de su producto.
Por otro lado, tendré que tomar en consideracion el momento del ciclo de vida en el que se

encuentra el producto y la duracion de vida prevista para éste, ya que la estrategia a
adoptar estara condicionada por éste.
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Teniendo en cuenta todo lo anterior, se tomaran las decisiones de marketing relativas al
producto, tales como el nombre de marca, el empaquetado, los servicios, las garantias,

etcétera.

PRECIO: el precio es una estimacion cuantitativa del valor monetario de un producto que
trata de corresponderse con la aceptacion de diferentes segmentos de clientes por los

atributos de dicho producto.

La emprendedora, a la hora de fijar el precio tomard como referencia los costes asociados
a su fabricacion o prestacion. El precio sera necesariamente superior a los costes, salvo
que se opte de forma consciente por trabajar por debajo del umbral de rentabilidad de la
empresa con un objetivo determinado, como puede ser ganar clientes puntuales o adquirir

experiencia.

Otro aspecto importante es la elasticidad que presenta la demanda frente a las variaciones
de precio, 0 lo que es lo mismo, la sensibilidad de las ventas ante los cambios producidos

en los precios de los productos.

Ademas la persona emprendedora debe conocer los comportamientos de compra de los
distintos segmentos de clientes o los mecanismos que subyacen detras de su decision de
compra, teniendo en cuenta que son valorados tanto aspectos objetivos como subjetivos.
Esto permitird hacer una oferta diferenciada en precio, acorde a lo que cada segmento de
clientes esté dispuesto a pagar.

Por ultimo, respecto a la competencia, €s necesario considerar dos aspectos: por un lado
los precios actuales de ésta serviran de referente a la nueva empresa y, por otro, la
reaccion que se prevé que tenga ante la entrada de una nueva empresa competidora y

cOmo esa reaccion repercutirg en su estrategia de precios.

DISTRIBUCION: se refiere a la forma elegida por la empresa para hacer llegar el producto

0 Servicio a sus clientes.
Los principales aspectos a considerar son: el control que se desea tener sobre los

productos; la cobertura de mercado que se quiere alcanzar (porcentaje de

establecimientos en los que se quiere estar presente); el grado de intervencion sobre el
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precio final; la infraestructura logistica; los canales de distribucion posibles y como se

relacionara con diferentes agentes que los componen.

Asi, existen diversas opciones de canales de distribucion, pudiendo ir desde los canales
de venta directa a clientes finales o los de recorrido corto -en el que intervienen pocos
agentes- hasta los de largo recorrido -donde participan numerosas entidades

intermediarias.

La persona emprendedora tendrd que valorar las diferentes opciones. En aquellos casos
en los que la decision de compra esté fuertemente influenciada por la relacion directa con
clientes finales, la mejor opcion suele resultar la venta directa. En cualquier caso, si se
opta por la via de la intermediacion, es muy importante elegir cuidadosamente las
instancias e individios intermediarios, ya que pasan a formar parte del activo de la
empresa, afectando a la imagen de ésta frente a sus clientes o interviniendo en las labores

de promocion o fijacion de precios.

- COMUNICACION: dado que la empresa se encuentra ain en proceso de creacion, la labor
de comunicacion cobra especial importancia como tarjeta de presentacion ante el mercado.

La imagen a comunicar tiene que estar acorde con el posicionamiento deseado.

Las herramientas al alcance de la persona emprendedora para este propésito son la
publicidad, la promocion de ventas, las relaciones publicas, el marketing directo, la fuerza

de ventas o el “Publicity”.

Definidas las acciones a realizar en referencia a los cuatro puntos anteriores (producto,
precio, distribucion y comunicacion), es preciso determinar el presupuesto que destinara a
las mismas y, en general, a la consecucién del Plan de Marketing. Este presupuesto de
marketing se integrard como parte del andlisis econémico-financiero de la empresa, como

se vera posteriormente.

Por otra parte, el presupuesto se ha de acompaiiar de una planificacion en la que se
programen las acciones del marketing-mix y se incluya el desglose en tareas de cada una
de ellas, los plazos para su cumplimiento y responsables asignados. Esta planificacion

sera de gran ayuda para llevar el control de la implementacion del Plan de Marketing.
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4.4.3.2.3 Control del plan de marketing

(A) FASE 4: Control

Es preciso establecer procedimientos de control que posibiliten analizar las desviaciones
surgidas y permitan tomar las medidas correctivas pertinentes. Para realizar el control no hay
que esperar a haber finalizado las acciones, sino que el seguimiento debe llevarse durante su

ejecucion.

De ahi la importancia de que el Plan de Marketing disefiado sea lo suficientemente flexible
como para permitir rectificar sobre la marcha las decisiones erroneas o inadecuadas tomadas

0 bien para reaccionar a tiempo ante cambios inesperados.

POR QUE FRACASAN ALGUNOS PLANES DE MARKETING

Es importante que toda planificacion, sobre todo la de marketing, sea “flexible” y esté
organizada para poder adecuarla cuando sea necesario si fracasa el plan inicial. Es imposible
que cualquier plan de marketing se desarrolle rigurosamente segun lo previsto debido al
grado de dificultad que entrafia la consecucion de objetivos y la busqueda por garantizar el
éxito futuro de la empresa fundamentado en las respuestas que se den ante las demandas
del mercado y las necesidades de sus clientes. Asi, el plan de marketing, tal y como se ha
afirmado anteriormente, es una magnifica herramienta de reflexion para la persona
emprendedora en los primeros pasos de la nueva empresa y su entrada en el mercado.

Sin embargo, algunos planes de marketing resultan ineficaces o fracasan por distintas
razones. Algunas de las causas mas comunes por las que estos planes fracasan y que se
pueden controlar por parte de la persona emprendedora son las siguientes:

- No se ha preparado un plan lo suficientemente real. El plan de marketing es superficial por
lo que falta definicion de las lineas estratégicas, objetivos y planes de accion necesarios para
que la empresa pueda posicionarse en el mercado.

- La realizacion inadecuada de un andlisis previo de la situacion. Todo plan de marketing
comienza con una fase de reflexion con la finalidad de saber dénde se estd y de dénde se
viene para decidir a donde se quiere llegar mediante un detenido analisis externo y un
andlisis interno de la empresa. Esta fase inicial es la que permite la definicion de la estrategia,
la identificacion y evaluacion de los segmentos de mercado y la especificacion de objetivos
razonables.

- Falta adoptar un modelo de negocio que diferencie a la empresa del resto de la
competencia. El objeto de la diferenciacion debe cumplir con los siguientes criterios: ser
valorado por sus clientes y ofrecer un producto o servicio distinto a al resto de empresas
competidoras.
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- Existen deficiencias en el producto o servicio a ofertar. La no cumplimentacion de las
especificaciones del producto o servicio suelen derivarse de una falta de planificacion y
precipitacion en su lanzamiento y comercializacion.

- La incorrecta toma de decisiones respecto a las variables del marketing-mix (producto,
precio, distribucion, comunicacion).

- La creacion de una estrategia de marketing enfocada a transmitir las caracteristicas y
rasgos de un producto, antes que los beneficios que se obtienen por su adquisicion. Suele ser
mucho mas efectivo un enfoque que ponga de relieve las ventajas y conveniencias de
comprar, por ejemplo, un reproductor de masica portatil, antes que dar una ficha técnica del
mismo.

- Llevar adelante una campafa de marketing que sobrepase las capacidades reales de hacer
frente a los pedidos (especialmente en de venta de catalogo o de correspondencia directa). El
hecho de no llevar a buen término las érdenes de compra podria ocasionar pérdida de
credibilidad y de futuros clientes.

4.4.3.3 Andlisis de la factibilidad de la empresa

La factibilidad de la empresa, hace referencia a la capacidad organizativa y tecnoldgica
que le permite responder a las necesidades del mercado seleccionado y alcanzar la cuota
de mercado establecida.

Dado que la empresa es un ente complejo formado por diferentes unidades (de produccion,
ubicacion, direccién, decision, etc.) con cuya combinacion se trata de dar respuesta tanto a
las funciones productivas como a las economicas, el analisis de la factibilidad ha de tener en
consideracion aspectos tan dispares como el programa de ventas y la estrategia de

comercializacion, aspectos técnico-productivos, o el modelo organizativo.

4.4.3.3.1 El programa de ventas y la estrategia de comercializacion

Tomando como referencia el objetivo de cuota de mercado a alcanzar en los segmentos
seleccionados ha llegado el momento de establecer el programa de ventas estimado para el
nuevo proyecto, asi como la estrategia de comercializacion mas adecuada. Con lo expuesto
hasta ahora, es evidente la estrecha relacion de estos aspectos con aquellos descritos en el

Plan de Marketing Operativo.
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En concreto, al hablar de programa de ventas se estan considerando el &mbito territorial de
actuacion, las ventas previstas para toda la gama (unidades y precios), la evolucion
previsible de los precios de venta por productos, el plazo medio de cobro previsto o la

estimacion de la provision por insolvencias.

En cuanto a la estrategia de comercializaciéon para los diferentes mercados habra que
definir el posicionamiento de la empresa, la politica de distribucion y comercializacion del
producto (canales de distribucion, organizacion de la red de ventas, acciones promocionales

de lanzamiento, presupuesto y gastos de comercializacion y distribucion,...).

4.4.3.3.2 Aspectos técnico-productivos

Hay que considerar aquellos aspectos que influyen en la capacidad técnico-productiva de la
empresa empezando por la descripcion del proceso productivo. Este incluye la
especificacion de las diferentes fases del proceso, distinguiendo aquellas que se abordaran
internamente de las que se subcontrataran; la diferenciacion con los sistemas productivos de
la competencia; la decision del grado de automatizacion e integracion o el diagrama de flujo
de materiales. Ademas, entre las variables criticas del proceso productivo hay que destacar
la tecnologia necesaria, las opciones de transferencia de ésta, los cuellos de botella, los

controles necesarios y los conocimientos o habilidades requeridos.

Una vez descrito el proceso se han de seleccionar los equipos productivos necesarios y

se tomara la decision sobre la compra o alquiler de los mismos.

Asimismo, en funcién del proceso seleccionado se realizara el disefio esquemaético de la
planta productiva o “lay-out” estableciendo las dimensiones necesarias y la forma en que
se distribuird (zonas de control, de investigacion, de fabricacion, etc.).

Otro aspecto importante es la eleccidén del emplazamiento de la nueva empresa, es decir,
el pais, region, localidad y lugar concreto donde se desarrollara la actividad. Se trata de una
decision importante ya que influird directamente en los ingresos y en los costes de la
empresa. Esto es debido a los elementos que caracterizan cada ubicacion como la

proximidad a las fuentes de materia prima o suministro, la ubicacion de sus clientes, la

- 203 -



Propuesta de un manual para la adquisicion y desarrollo de la Competencia de Iniciativa Emprendedora a
partir de la experiencia de Saiolan, Centro de Empresas e Innovacién de Mondragén.

localizacion de la competencia, la accesibilidad a los medios de transporte, la tipologia de la

mano de obra necesaria, el terreno, las regulaciones, etc.

Decididos estos aspectos, con toda esta informacion puede estimarse la capacidad de
produccion en planta a lo largo del horizonte del proyecto, el régimen de trabajo -ndmero de
turnos, estacionalidad de la produccion-, el sistema de fabricacion -contra stock o bajo
pedido-, el programa de produccion por productos, el periodo de maduracion, la gestion de
compra de materias primas, asi como aspectos medioambientales del proyecto y su

incidencia.

4.4.3.3.3 El modelo organizativo

El modelo organizativo de la empresa va més alla de la definicion de su estructura
funcional, y contempla ademé&s los mecanismos de comunicacion interna y de toma de

decisiones, el estilo de direccion o la propia gestion de los recursos humanos.

Este modelo ha de ser disefiado tanto en funcion de las necesidades de produccion como
por los requerimientos que marca el mercado. Por ello, su eleccion estara condicionada por
factores tan diversos como el sector de actividad, el volumen de negocio previsto, la
complejidad tecnoldgica, la competencia existente o la capacidad de hacer frente a los

gastos de personal.

La persona emprendedora debe identificar las necesidades de la empresa y definir los
puestos de trabajo en funcién de las competencias necesarias para su desarrollo. A partir de
esta informacion y valorando su propio perfil, tendrd que seleccionar a las personas que
necesite y asignar las funciones segun las competencias de cada una de ellas. Ademas, es
necesario establecer sistemas de evaluacion, medicién y desarrollo de las competencias de

las personas y de su desempefio.

A partir de ese momento se podré disefiar un primer boceto del organigrama funcional de la
empresa, establecer el proceso de toma de decisiones, los planes de formacion o de
prevencion de riesgos, asi como calcular los costes laborales y la evolucion del personal

para los proximos afios.
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4.4.3.4 Analisis de la viabilidad econdmico-financiera

El andlisis de la viabilidad econdémico-financiera permite concretar en cifras las decisiones

tomadas en las etapas anteriores del plan de viabilidad.

Hasta el momento se ha venido insistiendo en la estrecha relacion entre la satisfaccion de
una necesidad de mercado y el éxito de la oportunidad de negocio. Sin embargo, este
objetivo de satisfaccion del mercado no es la Unica razon de ser de la empresa. De hecho, la
rentabilidad de la empresa es de vital importancia como via para crear valor, no sélo para el
mercado, sino también para la persona emprendedora, el conjunto de trabajadores y
trabajadoras de la empresa, la sociedad o las posibles personas con participacion societaria.
La rentabilidad constituye el principal objetivo de la gestion economico-financiera de la
empresa y esta ligada a la generacion de resultados positivos, es decir, que los ingresos

generados sean superiores a los gastos.

De aqui se deduce la importancia del analisis de la viabilidad econémico-financiera del
negocio fundamentada en la estimacion de las inversiones y financiaciones necesarias para
la puesta en marcha y en las previsiones de resultados y tesoreria para los primeros cinco
afos de la actividad. Este andlisis dara luz sobre las claves de la viabilidad del proyecto y
permitira a la persona emprendedora tomar decisiones sobre la estructura de

funcionamiento méas adecuada para la empresa.

El proceso de andlisis de la viabilidad econdémico-financiera del negocio se desarrollard en
cuatro etapas que tienen en cuenta aspectos relacionados con los resultados, la estructura
patrimonial de la empresa o la liquidez disponible. Estas son el programa de inversiones,
la cuenta de explotacién, el balance y el presupuesto de tesoreria.

4.4.3.4.1 El programa de inversiones
El programa de inversiones recoge las valoraciones y la evolucién de los bienes y

derechos necesarios para la puesta en marcha de la actividad, asi como la disponibilidad de

liquidez para afrontar los primeros pagos.
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En referencia a los bienes y derechos necesarios, recordar que en el analisis de la
factibilidad de la empresa ya se estimaron estos elementos mediante el estudio de los
aspectos técnico-productivos que definian la actividad tales como terrenos, edificios,
maquinaria, instalaciones productivas, utillajes, elementos de transporte, equipos
informaticos, mobiliario, patentes y marcas, licencias de fabricacion o distribucion,
aplicaciones informaticas, etc. Ahora se trata de valorarlos y proyectarlos a un horizonte de

algunos afos, cinco por lo general.

Un aspecto importante a la hora de decidir cuanto se va a gastar es hacer prevalecer el
criterio de prudencia, es decir, la persona emprendedora debe estudiar exahustivamente
las diferentes opciones existentes en el mercado y decidir cules dan mejor respuesta a sus
necesidades. Estas inversiones han de acompafiarse de la estimacion del desembolso inicial
de cada una de ellas, el calendario de materializacion en el horizonte del proyecto
incluyendo los cobros y pagos a realizar, las formas y plazos de pago previstos o el periodo

de amortizacion correspondiente a cada concepto.

Por otro lado, al introducir el programa de inversiones se ha hablado de la disponibilidad
de liquidez en el inicio de la actividad. Para entender este concepto hay que hacer
mencion al ciclo de explotacion de la empresa que se desarrolla a corto plazo y abarca el
tiempo que se tarda en recuperar el dinero invertido en adquirir los bienes necesarios para la
actividad productiva. De hecho, al iniciar la actividad transcurre un periodo de tiempo hasta
que se produce el primer cobro y durante el cual se generan una serie de gastos (materia
prima, mano de obra, gastos generales, etc.) que han de ser cubiertos. Estas necesidades
de activos circulantes constituyen el fondo de maniobra de la empresa.

Una vez conocidas las inversiones y su evolucion prevista, la mejor forma de visualizar la

previsible marcha de la empresa es analizando la cuenta de explotacion de la misma.
4.4.3.4.2 La cuenta de explotacion
La cuenta de explotacién o cuenta de resultados es un reflejo de la marcha de la empresa,

ya que recoge las operaciones realizadas durante un ejercicio, permitiendo calcular el

resultado correspondiente a ese periodo. Se elabora a partir de la diferencia entre los
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ingresos y los gastos. Las proyecciones de la cuenta de explotacion definen las cifras

provisionales de ventas, objetivos a alcanzar y previsiones de costes.

Existen numerosas formas de representar la cuenta de explotacion. En este manual se ha
elegido el modelo recogido en la Tabla 4.5, que ha sido aplicado a la denominada “Empresa
z.B.”, empresa que seguira sirviendo de ejemplo a lo largo del resto de tablas de esta
seccion, mismas que muestran distintos estudios que conforman el anélisis de la viabilidad

econdmico-financiera de la empresa.

A la vista del ejemplo, conviene aclarar que ain cuando algunos de los elementos o “filas”
que aparecen en la cuenta derivan de decisiones tomadas en etapas anteriores del Plan de
Viabilidad (la cifra de ventas, el proceso de fabricacion o a las inversiones necesarias),
existen otros que proceden de decisiones que se explicardn posteriormente (gastos
financieros). A pesar de esto, se ha optado por empezar con la cuenta de explotacion pues

aporta claridad al anélisis.

Dicho esto, y empezando por la parte superior de la tabla, puede apreciarse como la cuenta
de explotacion parte de la cifra de ventas prevista para los proximos cinco afios, es decir de
los ingresos de la empresa. A ésta se le irdn deduciendo los gastos que soporta la

empresa, para obtener asi en Ultima instancia el resultado de explotacion.
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EVOLUCION DE LA CUENTA DE EXPLOTACION (miles de €) I
CONCEPTO Ao 1 ANo 2 Ao 3 Ao 4 ANO 5 ARO 6
VENTAS TOTALES 0 6.823 7.502 8.049 8.532 8.749
MATERIALES Y SERVICIOS 0 2.401 2635 2.899 3.073 3.261
VALOR ANADIDO 0 4.422 4.867 5.150 5.459 5.488
GAsTOS DE PERSONAL 0 2.449 2.606 2.696 2.826 2.959
RENDIMIENTO INTERNO 0 1.973 2.261 2.454 2.633 2.529
GAsTOS FINANCIEROS 0 486 577 593 595 588
CASH-FLow EcoNOMICO 0 1.487 1.684 1.861 2.038 1.941
AMORTIZACIONES 0 1.349 1.405 1.461 1.477 1.263
RESULTADO DE EXPLOTACION 0 138 279 400 561 678
OTROS RTDOS. EXTRAORDINARIOS 0 0 0 0 0 0
RTDO. ANTES IMPUESTOS 0 138 279 400 561 678
IMPUESTOS 0 8 16 23 32 39
RTDO. DESPUES IMPUESTOS 0 130 263 377 529 639
CASH-FLOW FINANCIERO 0 1.479 1.668 1.838 2.006 1.902
Puestos de Trabajo 3 3 3 4 4

Tabla 4.5: Evolucion de la Cuenta de Explotacion (Ejemplo “Empresa z.B.”)

Asimismo, la cifra de ventas sirve de referencia para calcular el “punto de equilibrio”
llamado a su vez “umbral de rentabilidad” o “punto muerto”, que es aquél en el que los
ingresos totales obtenidos cubren los gastos efectuados, esto es, el punto en el que la
empresa no obtiene ni beneficios ni pérdidas. El punto de equilibrio ofrece a la persona
emprendedora informacion sobre como afectan las variaciones en los volimenes de
produccion a la marcha de la empresa, y proporciona una visién sobre la variacion que se

produce en el beneficio ante cambios en precios o costes.
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El PUNTO DE EQUILIBRIO, conocido también como UMBRAL DE RENTABILIDAD o PUNTO MUERTO
es la situacion donde los gastos totales (costes fijos + costes variables) se igualan al total de
ingresos. En otras palabras, es el punto donde no hay ganancias pero tampoco se incurre en
pérdidas, o el volumen de ventas a partir del cual la empresa empieza a ganar beneficios.

INGRESOS TOTALES = COSTES TOTALES
VENTAS pg — COSTES VARIABLES — COSTES Fluos =0

Ventas
$ |
T Punto de
Equilibrio
Dinero |
(valor ventas) |
T » Costes fijos
| | | | | | | | | |
I I I I I I I I I I
Q

Unidades

(volumen de ventas / produccion)

Su correcta estimacion es importante ya que permite:
o Conocer el volumen de ventas a partir del cual se comenzara a obtener beneficios.
e Fijar niveles de precios.
¢ Obtener combinaciones dptimas de costes fijos y variables.
o Determinar el atractivo financiero de distintas opciones estratégicas para la empresa.

Figura 4.13: El Punto de Equilibrio

Siguiendo la estructura de la cuenta de explotacion, la persona emprendedora tiene que
calcular los gastos de la empresa. Por ello, cabe empezar diferenciando qué se entiende

por gasto y coste, ya que habitualmente tienden a confundirse.

Un gasto es un concepto de contabilidad financiera relacionado con la adquisicion de bienes
y servicios para su consumo, relacionados con la actividad que la empresa realiza. La
mayoria de los gastos comportan obligaciones para con terceros, con la excepcion de las

amortizaciones y las provisiones.
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Una vez que estos bienes y servicios han sido consumidos se habla de coste, y por lo tanto
es el valor de consumo de los “inputs” necesarios para la produccion. Los costes pueden ser
objeto de numerosas clasificaciones segun el objetivo que se persiga con su calculo. Asi
pueden clasificarse en proporcionales o fijos, historicos o futuros, directos o indirectos, del
producto o del periodo, por su naturaleza, por su funcién, de oportunidad, etc. En concreto

aqui se ha empleado una clasificacion de costes en funcion de su naturaleza.

En este tipo de clasificacion pueden distinguirse partidas tales como: materiales (materias
primas y otros aprovisionamientos), servicios exteriores, personal, financieros o las

amortizaciones y las provisiones.

De deducir estas partidas a la cifra de ventas se obtiene el resultado de explotacién que

permite vislumbrar la viabilidad econémica de la empresa.

Del resultado obtenido se podrén sacar conclusiones sobre cémo los diferentes elementos
considerados influyen en la viabilidad de la empresa, lo que hara replantear algunas de las
decisiones tomadas o que revise la cuantia y distribucion temporal de los factores de coste.

Todo ello con la finalidad de ajustarse a un modelo de cuenta que sea viable.

Por Gltimo y como cierre de la cuenta de explotacion, queda por explicar qué se entiende por
cash-flow o flujo de caja, cifra que se obtiene sumando al resultado de explotacion la
dotacién para amortizaciones y las variaciones de las provisiones. El flujo de caja representa
los recursos generados por la empresa y mide la capacidad de ésta para generar fondos,
siendo por lo tanto una medida de la autofinanciacion de la empresa. De hecho, observando
este pardmetro se puede saber si la empresa seréd capaz de hacer frente a las deudas a
corto plazo.

4.4.3.4.3 El balance

El balance refleja la situacion patrimonial del negocio para un instante dado, recogiendo las

inversiones de la empresa y la forma de financiarlas.
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El balance de la empresa esta constituido por dos grandes masas patrimoniales, el activo y el
pasivo, cuyo valor total ha de coincidir, ya que todo derecho lleva asociado necesariamente
una o varias obligaciones por el mismo importe. Siguiendo con el ejemplo anterior, puede
apreciarse como el balance recoge los derechos y las obligaciones susceptibles de ser

evaluados econdémicamente.

BALANCE (miles de €) I
CONCEPTO INICIAL Afo 1 Afio 2 Ao 3 Afic 4 Afo5 Afo 6
AcTivo

Inmovilizado 2221 12.305 11.361 10.361 9.305 8.233 7.675
Existencias 0 0 83 91 99 104 109
Exigible 0 0 1.869 2.156 2313 2.452 2514
Disponible 279 350 516 886 1.055 1.316 1.151
ToTAL AcTIvo 2.500 12.655 13.829 13.494 12.772 12.105 11.449
Pasivo

Recursos Propios 2.350 4700 4980 5.287 5.682 6.205 6.808
- Capital y reservas 2.350 4.700 4.850 5.024 5.305 5.676 6.169
- Resultados del ejercicio 0 0 130 263 377 529 639
Participaciones Especiales 0 0 0 0 0 0 0
Préstamos a Largo 0 7.135 6.315 5.055 3.735 2415 1.535
Préstamos a Corto 0 820 820 1.260 1.320 1.320 880
Acreedores Corto 150 0 1714 1.892 2.035 2.165 2.226
ToTAL PAsIvO 2.500 12.655 13.829 13.494 12.772 12.105 11.449

Tabla 4.6: Balance de Situacion (Ejemplo “Empresa z.B.”)

Respecto al activo, en los epigrafes anteriores ya se ha hablado de las inversiones
necesarias para la puesta en marcha de la empresa. Estos elementos de muy diversa
naturaleza constituyen el activo de la empresa y se agrupan en activos fijos y activos

circulantes.

Los activos fijos son aquellos bienes y derechos propiedad de la empresa que permanecen
en ella y conforman su capacidad productiva a largo plazo. Se trata de inmovilizados
materiales e inmateriales, tales como la maquinaria, los terrenos, los equipos informaticos o

las patentes.
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Los activos circulantes son los bienes y derechos que se consumen con la actividad
productiva, tales como las existencias (realizable), los derechos de cobro a clientes

(exiglible), o la tesoreria (disponible).

En contrapartida, el pasivo estara formado por los recursos necesarios para financiar los
bienes y derechos descritos anteriormente. Asi, los recursos pueden provenir de fondos
propios -aportados por la persona emprendedora, sus socios y socias o por la propia marcha
del negocio- o de fondos ajenos -obtenidos de agentes externos y que implican un
endeudamiento a corto o largo plazo-. La eleccion de estos Ultimos estara sujeta a las
posibilidades existentes y al riesgo que desee soportar. De hecho, en la siguiente seccion se
hablard extensamente de las diferentes fuentes de financiacion a las que la persona
emprendedora puede acudir.

Al igual que en el caso del activo, los elementos del pasivo pueden clasificarse en pasivos
circulantes, que permanecen poco tiempo ligados al negocio, y pasivos fijos, que

permanecen durante largo tiempo.

Atendiendo a esta clasificacion, y dado que se estd tratando del andlisis economico-
financiero para las primeras etapas de la vida de una empresa, un buen ejercicio es ver la

forma méas conveniente de financiar las necesidades mas inmediatas surgidas.

En primer lugar, para empezar a funcionar, la persona emprendedora necesitard unas
infraestructuras minimas como terrenos, instalaciones 0 equipos productivos que, por
tratarse de elementos que permanecerdn en la empresa durante largo tiempo, conviene

financiar con pasivo fijo.

Asimismo, y recordando lo explicado en relacion al ciclo de explotacion de la empresa, para
iniciar la nueva actividad es necesario contar con materias primas, equipo humano y una
serie de gastos generales para la produccién. Estos gastos iniciales acumulados durante el
tiempo que transcurre hasta que se producen los primeros ingresos por venta, constituyen

las necesidades de circulante de la empresa para iniciar |a actividad.

Mencionar que existen diferentes alternativas para reducir esta cantidad inicial a pagar a las

empresas proveedoras, como llegar a un acuerdo para el aplazamiento de los primeros
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pagos o0 para la concesion de créditos de provision. De acuerdo a esto, la resultante de

deducir estos aspectos de los gastos iniciales es la obtencion del fondo de maniobra.

Dado que este fondo de maniobra inicial tiene un cierto caracter de fijo, pues ha de
permanecer en la empresa hasta el primer cobro, la persona emprendedora debe considerar

la opcion de financiarlo con recursos a largo plazo o pasivo fijo.

En conjunto, la informacion recogida en el balance es de gran utilidad para calcular ciertos

ratios financieros como la liquidez, la solvencia o el endeudamiento:

- Liquidez: capacidad para atender los vencimientos a corto plazo, por lo que se
asocia a la gestion de la empresa.

- Solvencia: capacidad para atender los compromisos contraidos con terceras partes

a cualquier plazo. Este ratio tiene caracter patrimonial.

- Endeudamiento: el nivel de endeudamiento es una referencia entre los recursos

propios y ajenos de la empresa.

Estos ratios permiten realizar un analisis estatico de la posicion financiera de la empresa,
teniendo en cuenta la influencia que tienen tanto el sector de actividad como las condiciones

del entorno en la composicion del activo y del pasivo.

Ademas, relacionando la informacion del balance con la contenida en la cuenta de
explotacion se obtienen otros ratios adicionales de evaluacion economica como la rotacion

de existencias, la rentabilidad econdmica o la rentabilidad financiera.

4.4.3.4.4 Presupuesto de tesoreria
El presupuesto de tesoreria permite conocer los flujos monetarios que se producen en la
empresa en un corto periodo de tiempo, es decir, las entradas y salidas de dinero liquido

procedentes de diferentes fuentes. Se obtiene de la comparacion entre los recursos que la
empresa tiene para operar en el dia a dia y las necesidades reales.
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Las entradas de tesoreria provienen fundamentalmente de la inyeccion de financiacion y de
los cobros a clientes, mientras que las salidas se deben a desembolsos derivados de las
inversiones realizadas, pagos corrientes, pagos al personal y a la seguridad social, por la
devolucion de préstamos, etc. En el caso de empresas de nueva creacion, donde los
recursos suelen ser escasos, este control se ha de realizar con una alta periodicidad, por

ejemplo mensual o incluso semanal.

Continuando con el ejemplo anterior, en la Tabla 4.7 se recogen los recursos empleados y
las necesidades antes mencionadas, seguidas del saldo resultante de contraponer ambos
conceptos.

PRESUPUESTO DE TESORERIA (miles de €)

CONCEPTO Inicial Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5 Ao 6
RECURSOS

Cash-Flow 0 1479 1.668 1.838 2.006 1.902
Aportaciones a Capital 2.350 2.350 150 70 70 70 70
Participaciones Especiales 0 0 0 0 0 0
Préstamos a Largo 7.135 0 0 0 0 0
Créditos bancarios corto 820 0 0 0 0 0
TOTAL RECURSOS 2.350 10.305 1.629 1.738 1.908 2.076 1.972
NECESIDADES

Inversiones 2221 10.084 405 405 405 405 705
Amortizacion Préstamos 0 820 820 1.260 1.320 1.320
Necesidades Fondo.Maniobra -150 150 230 101 -1 -18 -33
Otros Pagos: 0 8 42 75 108 145
- FEPC 0 0 13 26 38 53
- Retornos Monetarizados 0 0 13 26 38 53
- Impuestos 0 8 16 23 32 39
TOTAL NECESIDADES 2071 10.234 1.463 1.368 1.739 1.815 2137
SALDO ANUAL 279 I 166 370 169 261 -165
SALDO ANTERIOR 279 350 516 886 1.055 1.316
SALDO TESORERIA 279 350 516 886 1.055 1.316 1.151

Tabla 4.6: Presupuesto de Tesoreria (Ejemplo “Empresa z.B.”)
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4.4.4 ELPLAN TECNOLOGICO

El Plan Tecnolégico esta ligado a un proceso de planificacion, desarrollo y lanzamiento de
nuevos productos y servicios. Este proceso puede desglosarse en cuatro etapas -definicion
de producto, disefio de concepto, desarrollo y fabricacion de prototipos, y testeo y
verificacion- que sirven de guia a la persona emprendedora para la consecucion de un
prototipo optimizado del producto, es decir, aquél que mejor se ajuste a los requisitos
predefinidos (Figura 4.14).

Pero, ¢qué es un prototipo? “Un prototipo hace referencia a aquel producto material o
inmaterial que se concibe con el fin de ser utilizado como medio préctico, permitiendo
trabajar sobre una realidad fisica o conceptual para contrastar si es factible realizarlo
técnica, econdmica y mercadoldgicamenente”.

En definitiva, se trata de un patron de referencia que sirve para eliminar incertidumbres,

previamente incluso a la realizacion de posteriores estudios, mas arduos y costosos.

CONTENIDO DEL PLAN TECNOLOGICO

DEFINICION DEL PRODUCTO

DiseNo DE CONCEPTO

DESARROLLO Y FABRICACION DE PROTOTIPOS

TESTEO Y VERIFICACION

Figura 4.14: Contenido del Plan Tecnoldgico
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La frase de Mao Tse-Tung, “la teoria guia la practica, mientras que la practica corrige la
teoria” sirve para hacer énfasis en lo insuficiente que resulta descansar el peso de un nuevo

negocio unicamente soportado en “papel”.

Dado su caracter practico, el Plan Tecnolgico permite imprimir una dosis de realidad al
proyecto y minimizar los riesgos inherentes al lanzamiento de la nueva actividad
empresarial, ya que tiene la virtualidad de complementar y validar los andlisis
correspondientes al Plan de Viabilidad, especialmente cuando se trata de un nuevo negocio
basado en un producto, mercado o tecnologia con una componente importante de

innovacion.

El Plan Tecnolégico es aplicable tanto para la experimentacion de un producto material
como de un servicio. En el primer supuesto, la complejidad suele ser mayor ya que,
habitualmente es necesario crear un equipo de trabajo multidisciplinar en el que participan
especialistas en las diferentes disciplinas o tecnologias en las que se basa el producto. Sin
embargo, para lanzar un nuevo servicio, la experiencia y conocimientos de la persona
emprendedora pueden ser suficientes para abordar individualmente el desarrollo del Plan

Tecnoldgico.

Es por ello que, para explicar el proceso que guiard a la persona emprendedora a la
consecucion de un prototipo optimizado, se ha tomado como referencia el caso mas

complejo, el lanzamiento de un nuevo producto material, sea de consumo o industrial.

4.4.4.1 Definicion del producto

Esta primera etapa tiene por objeto definir el producto que se va a desarrollar. Nuevamente,
recordar que gran parte de la informacion generada aqui sera comin a la trabajada en el
Plan de Viabilidad, aunque ahora el enfoque esta mas dirigido a conocer el perfil de las
personas 0 empresas usuarias o compradoras, identificar las necesidades que va a cubrir el

producto y definir las caracteristicas que debera poseer.

En efecto, sea cual sea la procedencia de la oportunidad de negocio (estrategias de

generacion de ideas o estrategias de adquisicion/captacion de ideas), es necesario que el
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emprendedor 0 emprendedora conozca e interiorice el producto o servicio que quiere ofertar
a través de aproximaciones sucesivas, en un continuo proceso de aprendizaje. Los aspectos

mas relevantes a tener en cuenta son:

- - las necesidades que va a cubrir el producto

- - las funciones que va a automatizar el producto y cuales tiene que desempefiar la persona o :
© empresa usuaria :

- - el perfil de las potenciales personas y empresas usuarias y compradoras: caracteristicas, :
- necesidades y preferencias :

- - los productos similares de la competencia: ventajas y oportunidades de mejora

- las restricciones impuestas por diversos factores: publico usuario, normativas, estado de la :
. tecnologia, patentes, coste... :

© -y otros aspectos relativos a la ergonomia, seguridad...

Para dar respuesta a éstos y otros interrogantes la persona emprendedora puede valerse de

las siguientes herramientas:

- - definir el perfil de las potenciales personas y empresas usuarias y compradoras, es decir, :
-~ identificar sus caracteristicas, necesidades, preferencias, limitaciones y capacidades -
- respecto al uso del producto :

- - realizar un analisis del mercado para obtener datos sobre diferentes segmentos de :
- mercado, niveles de precio o criterios de compra :

- crear un panel de personas y empresas usuarias 0 una muestra controlada de las mismas
- que se corresponda con el perfil marcado, para obtener una primera retroalimentacion sobre -
- productos ya existentes :

- clasificar los atributos del producto segun el nivel de calidad (basicos, mejorables y de
- sobre-calidad), para poder tener una vision general del nivel de calidad media del mercado

- estudiar patentes o modelos de utilidad, comprobando que lo que se pretende disefiar no
- esta protegido legalmente :

- - estudiar normativas y legislacion que afectan al producto o servicio

Como resultado de esta fase se obtendrén los requisitos que ha de cumplir el producto.

4.4.4.2 Disefio de concepto

En esta etapa se concretaran las caracteristicas y prestaciones del producto, generando
diferentes alternativas de disefio o conceptos en base a la informacion ya disponible y al
trabajo creativo del equipo de disefio.
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Es importante no limitarse a un Unico concepto de producto, sino generar, cuestionar y
valorar varios modelos, a fin de obtener la propuesta que mas se acerca a las limitaciones y

objetivos marcados.

En efecto, es fundamental poner a prueba desde el principio los conceptos generados,
averiguar las reacciones de las personas y empresas usuarias ante ellas y evaluar su grado
de aceptacion. Esto permitird ir descubriendo las caracteristicas favorables y desfavorables
del producto.

En linea con esto, cabe incidir en dos aspectos. En primer lugar, no hay que esperar a tener
un disefio definitivo del producto para realizar las primeras valoraciones. Por otro lado,
pueden testarse determinadas caracteristicas del producto de forma independiente sin
necesidad de realizar importantes inversiones. En ocasiones basta un boceto sobre papel o
una maqueta rudimentaria de todo o de parte del producto para analizar aquellos aspectos

que se consideran esenciales en cada caso.

Entre las herramientas disponibles se pueden mencionar:

- - emplear técnicas de creatividad para la generacion de conceptos y solucion de problemas

- - analizar la relacion usuario-producto en la ejecucion de aquellas tareas asignadas al
© publico usuario

- - realizar pruebas de usabilidad con el objeto de determinar posibles fallos de uso, sus
- causas y posibles soluciones

- -valorar alternativas de disefio conceptual en funcion de la relacion coste-beneficio. Para ello :
- habra que ponderar el coste “economico” frente al “beneficio”, entendiendo por beneficio la -
- satisfaccion de la persona 0 empresa usuaria en relacion al cumplimiento de la funcion

Como resultado de esta etapa se obtendra la propuesta de disefio que mejor se adapte a los

requisitos de partida y, de ser posible, una primera “maqueta” fisica del producto.
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4.4.4.3 Desarrollo y fabricacion de prototipos

La etapa de desarrollo y fabricacién de prototipos, ain incluyendo labores de disefio de
detalle, va mas alld de la busqueda y descripcion de la apariencia del producto. Considera
otros aspectos relacionados como el proceso de produccion, la tecnologia, la normativa, el
andlisis de riesgos, etc., con el objetivo de definir como sera y como se fabricara el producto.
Nuevamente, al igual que durante la conceptualizacion, es necesario realizar
comprobaciones de los diferentes parametros del producto, para poder obtener un prototipo

lo mas acorde con las especificaciones marcadas.

Para ello, existen herramientas de gran utilidad como:

- - el empleo de matrices sucesivas, que permiten cruzar aspectos como las piezas y los :
- componentes del producto con los procesos de fabricacion y, posteriormente, con los :
- parametros de control. Asi, siguiendo una secuencia estructurada, se consigue llegar a una :
- mejor definicion del producto (Metodologia QFD, Quality Function Deployment) :

- el Andlisis del Valor, basado en la relacion funcion-coste

- - las herramientas CAD/CAM/CAE
La principal aportacion de esta etapa es la concrecion del disefio conceptual en un disefio de
detalle, reflejado en el cuaderno de especificaciones técnicas, que incluye los planos y
detalles necesarios para materializar el producto (materiales, aspectos...), asi como la
construccion de los primeros prototipos que permitiran a la persona emprendedora probar y

evaluar el funcionamiento de su idea.
4.4.4.4 Testeo y verificacidn de prototipos

Una vez obtenidos los primeros prototipos, hay que someterlos a una serie de ensayos
planificados en funcion de los parametros que se desee controlar. Estos ensayos permiten
identificar los aspectos criticos del producto y, a partir de ellos, realizar las modificaciones
necesarias, comprobando y evaluando nuevamente la necesidad de efectuar mas cambios.

Aln cuando las pruebas a realizar dependen de qué caracteristica o funcion se quiere

verificar, existen una serie de evaluaciones tipicas que conviene tomar en cuenta:
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- - andlisis de las prestaciones: evaluacion de la adecuacion de las caracteristicas del :
- producto a los requisitos definidos o, lo que es lo mismo, a las necesidades de las personas :
.y empresas usuarias y compradoras :

. - ensayos de usabilidad: permiten evaluar la respuesta del publico usuario ante el uso del :
- nuevo producto mediante la medicién de diferentes parametros de uso (ergonomia, facilidad -
- de uso...). Estos ensayos pueden servir para evaluar otros elementos como el libro de :
- instrucciones o el embalaje :

- - ensayos basados en normas: reflejan aquellas normas que ayudan a determinar las -
© caracteristicas del producto (especificaciones dimensionales, controles de seguridad, de :
- resistencia y durabilidad...) :

- - analisis de riesgos: para identificar los riesgos que conlleva el uso del producto y, en :
- funcion de ello, obtener la solucion de disefio que los minimice :

Una vez concluida esta ultima etapa del Plan Tecnoldgico la persona emprendedora contara
con un prototipo optimizado y con la documentacion “definitiva” del producto.
Posteriormente, cuando se enfrente con la realidad del mercado, es posible que surja la

necesidad de realizar ulteriores modificaciones.
445 EL TEST DE EMPRESA

Una vez finalizados de forma satisfactoria el Plan de Viabilidad y el Plan Tecnoldgico, a la
persona emprendedora le queda un ultimo paso antes de tomar la decision de continuar 0 no
con el lanzamiento de la actividad empresarial: debe realizar una experimentacion real de

un proceso de oferta a una empresa cliente.

Al tratarse de una fase experimental, es muy importante identificar una “empresa cliente-
amiga” con la que realizar la prueba piloto a pequefia escala. Esta proporcionara informacion
muy valiosa sobre la efectividad del producto y sobre su aceptacion en el mercado, siendo la
respuesta de la empresa cliente un factor relevante a tener en cuenta en la toma de la

decision sobre la continuidad del negocio.

Mediante la experimentacion, se analizan los tres elementos que componen la oportunidad

de negocio: el Producto, Mercado y Tecnologia (cfr. Tabla 4.8).
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El Test de Empresa incluye:

“p” Caracteristicas, costes, tiempos de maduracion, usabilidad,

Producto | apreciacion de la calidad, riesgo, durabilidad, resistencia, etc.

Satisfaccion de la necesidad de mercado, diferenciacion,

Test de |“M”
aceptacion por la empresa cliente, efectividad/adecuacion de los
Mercado
canales, etc.
HT" ' l ' . l
| Prestaciones, funcionalidad, resistencia, etc.
Tecnologia

Tabla 4.8: Aspectos analizados mediante el Test de Empresa

Pero el test de empresa no sdlo proporciona a la persona emprendedora mayores garantias
de éxito empresarial, sino también importantes conocimientos que permiten complementar
su proceso de formacion. Esta experiencia practica y real le dara la oportunidad de
familiarizarse con el mundo de la empresa y ganar confianza y seguridad para abordar los

retos futuros que le deparara la nueva actividad.

Con este test puede darse por finalizado el Proyecto de Empresa, o lo que es lo mismo,
puede considerarse contrastada la viabilidad del futuro negocio en todas sus vertientes:

mercadoldgica, técnico-productiva y economico-financiera.

Sin embargo, ain cuando los resultados obtenidos apunten hacia el éxito de la nueva
actividad, en ocasiones la realidad no viene a confirmar tan prometedoras expectativas, de
ahi que se ha creido oportuno incluir en los siguientes cuadros unas reflexiones sobre las
razones que subyacen detras del fracaso de un Proyecto de Empresa y algunas claves para

reducir el riesgo.
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POR QUE FRACASAN ALGUNOS PROYECTOS DE EMPRESA

Si hubiera que esgrimir algunas de las razones que provocan el fracaso de un Proyecto de
Empresa, las mas recurrentes serian:

En relacion a la persona emprendedora las principales causas suelen estar en las carencias
en las capacidades y habilidades demandadas por el negocio, en la no familiaridad con las
tecnologias y mercados en los que se desenvuelve el negocio, en la falta de compromiso e
implicacion personal con el proyecto y las exigencias derivadas o los conflictos humanos
entre los socios y socias de la nueva empresa.

En cuanto a los andlisis realizados, el fracaso puede estar propiciado por la falta de
conocimiento sobre las amenazas o debilidades del negocio, por no haber definido con
acierto las necesidades de las consumidoras y consumidores potenciales del producto
propuesto, por haber sobrevalorado la cuota de mercado que se pretende alcanzar o por una
incorrecta proyeccion de las cifras del negocio.

Por ultimo, en relacion a los objetivos de la empresa, los errores suelen provenir de que los
objetivos fijados para el negocio estén fuera del alcance de la persona emprendedora o de
que no sean medibles.

CLAVES PARA REDUCIR EL RIESGO DE FRACASO DEL PROYECTO DE EMPRESA

Como contrapartida pueden identificarse algunas claves para reducir el riesgo de fracaso:

- Ser realista y evitar que los falsos optimismos de éxito impidan ver la realidad y analizar
con rigor las informaciones recogidas.

- Preparar con rigor las estimaciones de los flujos de tesoreria y evitar la quiebra, ya que
significaria que ya no hay vuelta atras.

- Realizar planes de marketing eficaces, fijando objetivos claros y medibles.

- Mantener un contacto constante con el mercado para percibir las sefiales que éste enviay
anticiparse a los cambios que puedan hacer peligrar la marcha de la empresa.

4.4.6 DEL PROYECTO DE EMPRESA AL PLAN DE GESTION

El proyecto de empresa tiene la virtualidad de ser una guia para la persona emprendedora,
especialmente durante el primer afio de vida de la actividad, ya que a partir de €l se elabora
el Plan de Gestion definido como “un sistema coherente de planificacion anual para la

administracion y control mensual de la evolucion de la empresa”.
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El Plan de Gestion es un instrumento que permite evaluar los programas e introducir, Si
fuera necesario, los ajustes derivados de los controles de producto, de mercado, de

produccion, de organizacion y de financiacion.

Entre muchos emprendedores y emprendedoras existe la tendencia a evitar realizar un Plan
de Gestion, especialmente durante los primeros afios de desarrollo de la empresa. Como
justificacion apuntan ciertas dudas sobre su validez o utilidad, aduciendo que es algo mas

propio de las grandes empresas.

Sin embargo hay que insistir en que el Plan de Gestion es una parte importante de cualquier
actividad, independientemente de su tamafio o de cualquier otra caracteristica. Permite
desplegar y proyectar en el tiempo todos aquellos objetivos y acciones concernientes a la
actividad de la empresa, ademas de implicar a todo el personal de la misma.

Remarcar que los objetivos del negocio (cuota de mercado, cifra de ventas...) han de ser
medibles y controlables a lo largo del tiempo, huyendo de vaguedades e imprecisiones. Por

esto estan soportados en informaciones precisas sobre el negocio y su entorno competitivo.

4.4.6.1 La medicion de los objetivos del plan de gestion

En la definicion del Plan de Gestion anual se hace referencia a la administracion y control
mensual de la evolucion de la empresa. Para poder llevar este control, la persona
emprendedora debe incluir en la planificacion una serie de hitos en los que detenerse a
valorar el avance de las acciones planificadas y orientadas a obtener los objetivos
empresariales. En funcion de esta valoracion se tomardn las decisiones y acciones
correctoras oportunas. Remarcar que seria un error esperar a que finalice el afio para ver si
el plan se ha cumplido con éxito, ya que tal vez sea demasiado tarde para corregir las

desviaciones.

La forma de llevar a cabo este control es mediante el empleo de indicadores que la persona
emprendedora y sus colaboradoras y colaboradores directos estimaran a la luz de
informaciones derivadas de diferentes fuentes: la cuenta de explotacion, los ratios de

liquidez, o de datos sobre la produccion, la calidad, los stocks, las ventas, etc.
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Para realizar este analisis y obtener unos indicadores actualizados y a tiempo, toda esta
informacion debe ser accesible, sencilla y transparente. Esto permitira corregir cualquier

gran desviacion de los objetivos establecidos.

Los indicadores mas empleados pueden agruparse de la siguiente forma:
- De control de producto: disefiados para asegurar que el producto responde a los
criterios de usabilidad y ofrece una calidad satisfactoria dependiendo de los sistemas

productivos.

- De control de produccion: comparan las estimaciones de costes recogidas en el
plan con los costes de explotacion diarios. Esto permite controlar el tiempo de
maquina, las horas dedicadas por la plantilla, la duracion de los procesos de

fabricacion, las desviaciones o retrasos o los costes de inactividad.

- De control de ventas: trabajan con la informacion sobre las unidades y el precio de
los productos vendidos o el cumplimiento de los plazos de entrega. Con la ayuda de
estos indicadores es posible establecer un sistema eficaz de cobros a fin de evitar la

morosidad o la demora de los pagos.

- De control de stocks: debe garantizar un servicio eficiente a las y los consumidores
y a su vez recuperar lo antes posible las inversiones realizadas en materias primas y

productos acabados.

- De control de pagos: control por parte de la empresa del dinero que paga, revisando

todas las facturas para conocer en detalle qué es lo que se esta pagando y por qué.
4.4.6.2 Actualizacion del plan de gestion
El proyecto de empresa y su Plan de Gestion anual pueden quedar desvirtuados ante
cambios en determinados factores del entorno, como la coyuntura econémica, los habitos de
consumo, la entrada de nuevas tecnologias o las variaciones en la competencia existente en

aquellos sectores y mercados en los que se va a trabajar.

Asimismo, otros factores desvirtuantes pueden proceder del interior de la propia empresa,
principalmente por la falta de respuesta del equipo humano que la compone.
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Por ello, la persona emprendedora tiene que estar alerta ante estos cambios, valorar como
pueden afectar al proyecto y actuar en consecuencia. Su respuesta pasara por decidir las
revisiones necesarias para dar una nueva orientacion a la empresa y reconducirla al camino

del éxito.

[Vl SUMARIO (4.4 - SECCION III: EL PROYECTO DE EMPRESA)

Esta seccion ha definido la relevancia y significado del proyecto de creacion de empresa (0
proyecto de empresa), destacando su estructura y contenidos: por una parte, el conocido
Plan de Viabilidad o Plan de Negocio y por otra, el Plan Tecnoldgico como aporte diferencial a

otros proyectos de empresa.

Se destacan los componentes y pasos necesarios para preparar el estudio econémico-
financiero (Plan de Viabilidad), junto al estudio técnico-productivo en el que se desarrollaré un
prototipo del producto o servicio basico a ofrecer (Plan Tecnoldgico). Posteriormente y tras
haber aprobado satisfactoriamente el Test de Empresa que valide ambos estudios, se podra

proceder a la constitucion y lanzamiento de la empresa con mayores garantias.

El proyecto de empresa tiene el objeto de medir el riesgo ante la incertidumbre que conlleva
un proyecto de esta naturaleza, por lo que representa una parte esencial del proceso
emprendedor y de la puesta en marcha del negocio. Es el resultado de muchas horas de
dedicacion y preparacion que se plasman en un documento detallado, bien redactado y
estructurado, que ha valido como herramienta de formacion a la persona emprendedora a la

vez que de guia e instrumento para obtener el capital y la financiacion necesarios.
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Antes de redactar el proyecto de empresa la persona emprendedora habra de enfocar el
producto, el mercado y la tecnologia para contrastar dicho producto con el mercado, las
actividades de produccion y las estimaciones financieras. También precisara haber
conceptualizado el disefio del producto, el desarrollo del prototipo y su industrializacién. En
todo este proceso, el Internet como herramienta de trabajo constituye un servicio de bajo
coste que puede ofrecer informacion valiosa sobre el mercado, las consumidoras,

consumidores y sus necesidades, y la competencia.

El alcance del proyecto de empresa dependera del publico destinatario o de quién lo lea, del
tamafio de la empresa que se quiere crear, asi como del sector concreto en el que actuara.
Sus contenidos deberan analizar exhaustivamente cada elemento clave para la toma de
decisiones y su control para garantizar una puesta en marcha eficaz. Se proponen también

algunas reflexiones de por qué fracasan los proyectos de empresa.

V] ACTIVIDADES SUGERIDAS (4.4 - SECCION |II: EL PROYECTO DE EMPRESA)

1. Investigue cuatro planes o proyectos de empresa. ¢Qué estructura y contenidos
comunes se abordan en los cuatro planes? ¢Cuéles son las diferencias mas

significativas? A su entender, ¢.cudl le parece el mejor? Justifique su respuesta.

2. Compare el plan de empresa elegido como el mejor en el ejercicio del punto anterior
con el proyecto de empresa redactado en este manual. ¢ Cuéles son las diferencias mas
destacadas? ¢Qué plan responde con mayor seguridad y garantias ante la

incertidumbre inherente a toda creacién y puesta en marcha de la empresa

3. Converse con cuatro personas emprendedoras y analice si se han apoyado 0 no en un
proyecto de empresa. Pregunte a aquellos emprendedores y emprendedoras quienes
han desarrollado un proyecto de empresa cuando y cdmo lo redactaron, con qué fin y si

lo han aplicado o ido actualizando.
4. ¢Cbomo valora el que haya tantos libros escritos sobre “Planes de empresa™? ¢ Por qué

hay tantos paquetes informéticos para ayudar a las personas emprendedoras a redactar
un plan de empresa? Utilice cifras para apoyar sus evaluaciones.
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1. Ante la incertidumbre y las dificultades para predecir de manera clara el futuro, ¢es

valioso un proyecto de empresa?

2. ¢Qué es lo que diferencia a un proyecto de empresa para que sea crefble?

3. ¢Se justifica que la persona emprendedora invierta una gran cantidad de tiempo en

redactar un proyecto de empresa?

4. Siel proyecto de empresa se va a utilizar para obtener capital, ¢por qué se tendrian que
mostrar las amenazas, debilidades y riesgos de la empresa en el proyecto?

I (Plan de Marketing) SUMARIO (4.4 - SECCION lIl; EL PROYECTO DE EMPRESA)

El Plan de Marketing permite a la persona emprendedora responder a tres preguntas clave:
¢Donde estamos?, ¢adonde vamos? y ¢,como llegamos hasta esa posicion? De acuerdo a su
estructura basica esta formado por dos planes: el Plan de Marketing Estratégico y el Plan de

Marketing Operativo.

El Plan de Marketing Estratégico responde a las cuestiones “¢donde estamos?” y “¢adonde
vamos?” apoyandose en un proceso de reflexion interno y en un andlisis externo del entorno
que rodea a la futura actividad, para llegar a un diagndstico de situacion de la empresa. Esto
ayudara a la persona emprendedora a tomar decisiones sobre los aspectos estratégicos para
la nueva actividad en términos tales como el segmento de mercado al que se dirigira, el

posicionamiento deseado o la cota de mercado y la cifra de ventas que se pretende alcanzar.

Una vez definidos los objetivos, la persona emprendedora debe pasar a la accion mediante el
Plan de Marketing Operativo y su consiguiente desarrollo, en el que se especifican las
acciones a llevar a cabo y se asignan los recursos, siendo ella misma responsable Ultima al
tratarse de una empresa naciente. Todas estas acciones necesarias y la planificacion de los

medios permiten que la persona emprendedora vislumbre claramente como va a llevar su
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negocio adelante y responder asi a la pregunta “¢,como llegamos hasta esa posicion?”, es
decir, como se consigue alcanzar la imagen que se quiere que diferentes clientes tengan de

la empresa y de su producto o servicio.

Para finalizar, queda establecer procedimientos de control en el transcurso del desarrollo del
Plan de Marketing que posibiliten analizar a lo largo de los meses las desviaciones surgidas y
permitan a la persona emprendedora tomar las medidas correctivas pertinentes. De ahi la
importancia de un detenido y permanente examen del Plan de Marketing como un mecanismo
de mejora y sus posibilidades de éxito de la mano de la suficiente flexibilidad para reaccionar
a tiempo ante cambios inesperados. Sin embargo, muchos planes fracasan, no tanto debido a
la mala direccion o a un producto o servicio deficiente, sino por razones tales como que el
plan distaba de ser lo suficientemente correcto o faltaba hacer un andlisis y diagndstico
adecuados de la situacion, o porque se habian definido objetivos poco realistas 0 no se
habian identificado los movimientos de la competencia

v (Plan de Marketing) ACTIVIDADES SUGERIDAS (4.4 - SECCION II: EL PROYECTO DE
EMPRESA)

1. Una conocida empresa fabricante de electrodomésticos ha lanzado al mercado por
primera vez un nuevo electrodoméstico que seca y plancha la ropa. Como producto
innovador en el sector, ¢qué Plan de Marketing Estratégico y Operativo adaptaria usted

para la promocion del nuevo producto?

2. Seleccione una actividad industrial y recurra a Internet para localizar datos que le sean

Utiles para desarrollar un Plan de Marketing.

3. Localice una estrategia de marketing que se esté aplicando en la actualidad a un

producto y que usted considere ineficaz. Justifique su respuesta.

4. Muestre a sus comparfieros y compaferas de clase cuatro ejemplos de publicidad de
productos de consumo (por ejemplo, anuncios de prensa o television) y exponga como
se delimita en el conjunto del marketing—mix y a qué grupo de consumidoras y

consumidores esta destinada la publicidad.
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VI (Plan de Marketing) DiSCUSION EN EL AULA (4.4 - SECCION IlI: EL PROYECTO DE
¢ Cuéles son las razones por las que la imagen de comunicacion de algunas empresas

de éxito no aparece en los medios de prensa, radio o television?

En la actualidad, ¢cuales considera usted que son los tres anuncios de television mas
atrayentes? ¢Por qué son atrayentes? Por otro lado, ¢cudles le parecen los tres
anuncios menos atrayentes? ¢ Por qué no son atrayentes? ¢ Realmente cree que no son

atrayentes si los recuerda?

Defina un grupo de poblacion consumidora, por ejemplo, las personas de la tercera
edad y un producto que tenga en cuenta la nutricion y la salud, como puede ser un kit
de platos preparados, un complemento alimenticio o el producto que usted elija. Fije su
precio, defienda la forma de promocionarlo y la estrategia de promocidn.

¢ Cree usted que se puede realmente clasificar a la gente, simplificando en grupos que

comparten necesidades, clases y demandas comunes?
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4.5 SECCION IV: CONSTITUCION Y LOS PRIMEROS PASOS
DE LA NUEVA EMPRESA

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE:

Conocer las figuras juridicas mas destacadas y los tramites legales, fiscales y
administrativos para la constitucion legal de la nueva empresa

Reflexionar sobre la innovacion, la reduccion de riesgos, los recursos humanos y
financieros en cuanto a claves de lanzamiento de una nueva empresa

Ubicar las principales fuentes de financiacion para nuevas empresas en sus distintas
etapas y los principales parametros de evaluacion en la eleccién de las fuentes de
financiacion mas adecuadas

Reconocer el destacado papel del Capital Riesgo como fuente de financiacion de
nuevas empresas

Conocer los elementos de valoracion de la empresa mas relevantes de cara a su
financiacion

ENSAYO:

CASO REAL: Dointec, Sistemas Avanzados (Javier Azqueta)

DOINTEC, SISTEMAS

AVANZADOS Javier Azqueta

@

Realiz6 estudios de Formacion
Profesional Electrdnica en el Instituto
Salesianos de Pamplona, y de
Ingenieria Electrénica e Ingenieria en
Automatica y Electronica Industrial en
la Universidad de Mondragén. Como
experiencia laboral ha trabajado en
empresas como Insymon S.L.,
Alecop, S. Coop, Fagor
Electrodomésticos, S. Coop. y la
Universidad de Mondragén

(www.dointec.com)

De pequefio queria ser fontanero o albafiil y al final estudié formacion profesional en la rama
de electronica; después vinieron los estudios de ingenieria. Cuando era nifio no tenia balon
pero me regalaban herramientas, juegos de construccion y otros mas complejos de montaje
eléctrico y electronico. Puede que esto decantara mi profesion conjuntamente con las
practicas de desmontaje de los motores de las mufiecas lloronas de mis hermanas. Tal vez
esto fuera el germen de una inquietud diferente; la de crear algo, la de emprender o la de
coger un camino alternativo. Es importante comenzar remontando la memoria muchos afios
atras ya que pienso que alguien que emprende una iniciativa empresarial puede que tenga
una imperiosa necesidad de hacerlo obligado por unas situaciones o circunstancias
personales determinadas o porque poco a poco con los afos se va fraguando la idea de

hacerlo.
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La idea de crear algo diferente seguramente viene de lejos; muchas personas la tendran,
pero ademas, toda persona potencialmente emprendedora necesita una chispa que encienda
dicha idea. Ahi es donde la inspiracién puede llegar sola o ser fomentada posteriormente
apoyandose en los estudios, trabajos 0 experiencias personales a lo largo de los afios y en
reflexiones. En mi caso, la idea de la domdtica surgié en un avion; a mi lado viajaba un
comercial en visita de negocios relacionada con la domotica. Surgid una conversacion
(después de que me tirara la leche por encima), me habl6 de lo que era la domética y como
buen comercial me dejo un pequefio folleto de los productos que vendia; ain lo guardo. Ese
seguramente fue el inicio de Dointec, una empresa de ingenieria integradora de soluciones
dométicas.

Entre estos dos acontecimientos claves, las herramientas de juguete y la ropa manchada por
parte del comercial en el avion, hay una serie de afios de estudios y vivencias personales
culminadas en Mondragon con la carrera de ingenieria y sobre todo con el paso por el
Colegio Mayor Biteri durante algo méas de 8 afios compartiendo la convivencia con una gran
cantidad de estudiantes residentes y también con su director, por aquel entonces Ifiaki
Madinabeitia. Se puede decir, en mi caso personal, que en esta etapa se pasd del “ver, oiry
callar” al “observar, escuchar y preguntar”. Se pasa de una actitud de espera a una de
aprendizaje continuo més alla de lo que una universidad o escuela técnica puede ensefiar.

Adquirir experiencias o habilidades personales y no sélo conocimientos, es tal vez mas
importante que lo que ensefian algunos libros universitarios; sin tampoco menospreciarlos.
Como anécdota o0 “experiencia emprendedora universitaria” se puede contar una surgida en
las aulas.

Cierto dia, en un examen de “célculo vectorial” en los Ultimos afios de carrera, me presenté
con lo justo, demasiado justo, en cuanto a horas de estudio, como para aprobarlo. Cuatro
gjercicios complejos, una hoja de papel en blanco, la mente mas en blanco adn y... dos
fuentes de conocimiento cercano en forma de examenes ajenos. Apoyado en una buena
vision y dichas fuentes de informacion cercanas a derecha e izquierda, entregué los ejercicios
resueltos y finalmente a los dias el profesor comenté las puntuaciones a la clase. Saqué un
10, uno de los pocos que se veian en una carrera técnica y curiosamente ninguno de mis
comparieros logro dicha calificacion.

Esto viene a cuento y explica el proceso de una iniciativa emprendedora o el espiritu
emprendedor; no precipitarse, no ponerse nervioso y menos abandonar como primer paso.
Posteriormente saber encontrar los recursos y ayudas necesarias para lograr un resultado
positivo. Apoyarse todo lo que se pueda en los conocimientos o habilidades adquiridas,
aungue no sean muchas en ciertos apartados y finalmente tener algo de suerte para lograr el
objetivo final.

En el inicio de una empresa todo esto es necesario, pero ademas hace falta algo mas que no
era necesario en dicho examen: la financiacion. Normalmente no hay dinero suficiente y hay
que buscar donde mas a mano se tiene o donde se puede conseguir. La ayuda de un Centro
de Empresas, en mi caso Saiolan, es un apoyo para desarrollar la idea sin una imperiosa
necesidad econdmica para “ir tirando”.

La idea de Dointec fue evolucionando con el tiempo y gracias al paso por Saiolan en
Mondragdn hasta coger la forma mas o menos definitiva en la presentacion del proyecto en el
Centro de Empresas. Este primer paso no es dificil pero lo complicado llega justo después;
empezar a poner verdaderamente en marcha la idea. La primera parte se centra en analizar
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empresas similares, recabar informacion y conocer los productos que se quieren ofrecer.
Para finalizar hay que acercarse a los clientes para ofrecerles los productos y servicios, algo
muy importante a tener en cuenta desde el principio

Poco antes de concluir todo el proceso, el camino de crear definitivamente una empresa
propia se difumina por el hecho de incorporar la idea en otra empresa existente como un
nuevo negocio dentro de la misma. Poco a poco se elige el otro destino sin casi darse uno
cuenta; el ser absorbido por otra empresa mayor. Como en otros casos similares la idea no
resulta y se termina el proceso en el punto inicial de donde se empezo; con ideas en la
cabeza para desarrollarlas en el sector de la domdtica pero sin nadie que necesite 0 aprecie
dichas ganas de lanzar algo nuevo. De esta experiencia se extraen dos conclusiones
fundamentales para coger un camino propio. Lo primero es que si algo se empieza hay que
llegar hasta el final para saber si es viable y no quedarse a medio camino; lo segundo es que
lo que mal empieza mal acaba.

Después de este paréntesis trabajando para otra empresa, se retoma la idea inicial con
alguna leccion adicional aprendida y se continGa con la idea de lanzar la empresa integradora
en domgtica. Es en ese momento cuando se dan los pasos finales para el lanzamiento,
culminado con la constitucion de la empresa en Pamplona. Volviendo al apartado de la
financiacion, es en el momento de comenzar “a andar” y ponerse en marcha cuando hace
falta la aportacion econdémica. En mi caso, partiendo de unos minimos recursos y ayudado de
una subvencion, se comienza la andadura para posteriormente tener la ayuda familiar como
principal recurso econdmico. Las subvenciones son minimas para el comienzo y siempre
llegan tarde por lo que no hay que contar con ellas en ningin momento.

La mejor forma de continuar es con los ingresos que se derivan de los proyectos o trabajos
realizados, pero una empresa de estas caracteristicas, nueva en el mercado, en un sector
emergente no consolidado y en el duro y conservador mundo de la construccion lo tiene mas
dificil y la financiacion o aportacion econdmica se tiene que prolongar méas de lo previsto. Sin
la ayuda de esta “fuente de financiacion” el comienzo hubiera sido mas duro y habria que
haber recurrido a una entidad financiera con el proyecto de empresa bien descrito para
intentar obtener un préstamo para personas emprendedoras cosa mas dificil hoy en dia.

La estrategia de entrada inicial en el mercado se basa en la constancia y en no esperar
resultados a corto plazo, ademas de practicar el “marketing de guerrilla” o realizar pequefias
acciones comerciales con pocos recursos, mucha dedicacion y orientadas a objetivos
puntuales. Para ello se parte de una presencia en Internet con pagina web, buzoneo
selectivo, correos electrénicos informativos y cartas de presentacion. El otro pilar
imprescindible son las visitas personales a promotoras, constructoras y firmas de arquitectura
con promociones en curso. En un sector como es el de la construccion el boca a boca no se
da a corto plazo ya que la evolucion de una promocion inmobiliaria es de al menos dos afios,
y la domdtica es lo dltimo en instalarse.

Después de darte a conocer siempre llega el primer presupuesto y el primer trabajo aceptado,
en mi caso una automatizacion mas bien sencilla de una vivienda unifamiliar. Sencilla o no, se
presenta la duda de si se va a saber realizar la instalacion en el plazo exigido y segin las
exigencias del cliente. Esta obra fue un pequefio prototipo que a dia de hoy se ve con poca
complejidad pero para los comienzos presentaba clara incertidumbre. Todo salié bien y no
surgieron problemas en la instalacion de unos 16 elementos controlados; a dia de hoy
DOINTEC ha programado obras con mas de 200 puntos o direcciones de control.
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Para llegar a una consolidacion plena de la empresa es necesario que el boca a boca
funcione entre empresas o particulares, pero sobre todo son los trabajos realizados
correctamente lo que hace que se vuelva a confiar en una empresa. El hacerse un hueco en
el mercado e ir entrando en el sector hay que ganarselo a base de insistencia y constancia,
con un buen seguimiento comercial y ajustando los precios para resultar atractivo.

En la actualidad, poco a poco la domética se abre camino en el sector de la construccion, y
usuarios finales comienzan a ver con agrado una casa automatizada ya que aporta mas
seguridad, confort y ahorro energético.

Los comienzos son duros y nunca se cuentan las innumerables horas que hay que dedicar,
pero al final creo que merece la pena al ser algo que voluntariamente se decide comenzar. Si
miras hacia atras compruebas que ya has recorrido un camino importante pero no sirve de
consuelo ya que mirando hacia delante ves que ain queda mucho por andar.

4.5.1 IMPLICACIONES EN LA CONSTITUCION Y PUESTA EN MARCHA DE LA EMPRESA

Una vez que el Test de Empresa ha sido satisfactorio, comienza la tercera fase del Proceso

Emprendedor: la constitucion y los primeros pasos de la nueva empresa.

En esta seccion se estudiaran en primer lugar la tarea de constituir legalmente una empresa y
las peculiaridades de las figuras juridicas existentes que apoyaran la toma de decision sobre
la personalidad juridica mas adecuada a elegir. Luego se abordaran algunos aspectos clave
que la persona emprendedora debe tener en cuenta en el lanzamiento de la nueva empresa,
entre los que se encuentran la innovacion como factor de entrada y las acciones para la
reduccion de riesgos y la organizacion funcional de la empresa recién constituida. Finalmente,
se abordara la “financiacion”, tema recurrente y elemento clave para el lanzamiento de toda

nueva actividad empresarial.

Conviene recordar que, mas alla de las gestiones de constitucion, la creacién de una nueva
empresa entrafia compromiso y una apuesta por el lanzamiento de una nueva actividad

empresarial, lo que supone un gran reto.
Es el momento de poner en practica lo que previamente se ha plasmado en papel, en el Plan

de Viabilidad, y lo que se ha desarrollado a pequefia escala en la parte practica del Proyecto

de Empresa, el Plan Tecnoldgico. Comienza asi un periodo critico de gestion en el que la
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persona emprendedora debe hacer funcionar su empresa internamente al mismo tiempo que

intenta hacerse un hueco en el mercado y adaptarse a las condiciones y exigencias de éste.

Todo esto conlleva incertidumbre para la persona emprendedora que debera afrontar los
desafios y contingencias que se le presenten. Es por esta razon que en los primeros pasos
de la empresa, la tutoria en cuanto apoyo de tipo moral y profesional adquiere una
significativa relevancia para quien emprende, ya que debera recurrir a todos los apoyos de los
que disponga si lo que quiere es sacar adelante su proyecto empresarial.

45.2 LA CONSTITUCION DE LA EMPRESA: ELECCION DE LA FORMA JURIDICA Y TRAMITES

DE CONSTITUCION

El cumplimiento de una serie de tramites legales, fiscales y administrativos para la
constitucion de la empresa son requisitos ineludibles en la puesta en marcha de toda nueva

actividad empresarial.

La persona emprendedora debera elegir qué figura juridica adoptara la nueva empresa, y

habra de tener conocimiento de cuéles son los tradmites a cumplimentar.

4.5.2.1 Formas juridicas de constitucion de una empresa

La eleccion de la figura juridica es una decision personal del emprendedor o emprendedora
que ademas se encuentra condicionada por las circunstancias particulares de cada caso y los
requerimientos legales demandados por cada personalidad juridica.

Con el objeto de que la persona emprendedora realice un concienzudo andlisis de las
opciones que tiene, para elegir la mas acertada para su promocion, a continuacion se
recogen las figuras juridicas mas utilizadas, sus caracteristicas mas representativas en
cuanto al nimero de personas societarias requeridas, capital minimo, tipo de responsabilidad
y fiscalidad, asi como un cuadro comparativo de las ventajas y desventajas que cada una

conlleva.
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PERSONAS FISICAS:
Empresario/a Individual
CAPITAL NMIN. PERSONAS | RESPONSABILIDAD FISCALIDAD
_SOCIETARIAS |
No existe 1 llimitada IRPF
minimo legal Rendimientos de
Actividades Economicas
VENTAJAS DESVENTAJAS
o Pocos tramites de constitucion. = Todo el riesgo del negocio recae
o Noexige capital inicial minimo. sobre el empresario o empresaria.
o Gestiona personalmente la empresa. = Responde con el patrimonio del
o Paga fiscalmente segln ganancias. negocio y el propio. Si no tiene
separacion de bienes se extiende al
conyuge.
Tabla 4.9: Analisis de figuras juridicas: empresario/a individual
PERSONAS FiSICAS:
Comunidad de Bienes
CAPITAL N°MIN. PERSONAS | RESPONSABILIDAD FISCALIDAD
______________________________ SOCIETARIAS |
No existe 2 llimitada IRPF
minimo legal Rendimientos de
Actividades Econdmicas
VENTAJAS DESVENTAJAS
= Pocos tramites de constitucion. = Responden con patrimonio propio y
= No exige capital inicial minimo. del negocio.
- Paga fiscalmente segun ganancias. = Se encuentra generalmente excluida

de ser beneficiaria de ayudas
financieras y subvenciones publicas.

Tabla 4.10: Analisis de figuras juridicas: comunidad de bienes
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PERSONAS JURIDICAS:
Sociedad de Responsabilidad Limitada (S.R.L. o S.L.)
CAPITAL N°MIN. PERSONAS | RESPONSABILIDAD FISCALIDAD
______________________________ SOCETARIAS | |
3.005,06 € 1 Limitada al Capital | Impuesto de Sociedades
aportado
VENTAJAS DESVENTAJAS

> Responsabilidad de las personas o Se pueden transmitir libremente las
societarias limitada a participaciones, pero con el
aportaciones. consentimiento del resto de

> No exige elevada cantidad de participes.
capital para constituirse (frente a o Obligacion de depositar cuentas
las S.A.) anuales en el Registro Mercantil.

> Lasociedad puede ser de caracter o Como tributa a través del Impuesto
unipersonal, es decir, puede de Sociedades, se les aplica un tipo
constituirla una sola persona. impositivo del 30 + 35%, posible-

> Menos rigor formal que en las S.A. mente superior al tipo impositivo que

> Mejor imagen ante clientes y se aplica a las formas juridicas que
proveedores al estar obligada a tramitan a través del IRPF (variable
depositar sus datos contables en en funcién de beneficios).
el Registro Mercantil.

Tabla 4.11: Analisis de figuras juridicas: sociedad de responsabilidad limitada
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PERSONAS JURIDICAS:
Sociedad Anénima (S.A.)
CAPITAL N°MIN. PERSONAS | RESPONSABILIDAD FISCALIDAD
______________________________ SOCIETARIAS 1
60.101,21 € 1 Limitada al Capital | Impuesto de Sociedades
aportado
VENTAJAS DESVENTAJAS
o Laresponsabilidad de las personas o Exige un capital minimo para su
societarias esta limitada a las constitucion relativamente mas
aportaciones. elevado.
- Se pueden transmitir las acciones - Requiere una forma mas compleja de
mediante su venta. organizacion y una junta de
o Facilidad de financiacién y por tanto accionistas al afo como minimo.
de crecimiento. - Obligacion de depositar cuentas
- Lasociedad puede ser de caracter anuales en el Registro Mercantil.

unipersonal, es decir, puede
constituirla una sola persona.

Tabla 4.12: Anélisis de figuras juridicas: sociedad anénima
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PERSONAS JURIDICAS:

Sociedad Anénima Laboral (S.A.L.)

Sociedad de Responsabilidad Limitada Laboral (S.L.L.)

CAPITAL N° MIN. RESPONSABILIDAD FISCALIDAD
PERSONAS
e JSOCIETARIAS
SAL | 60.101,21¢€ 3
Limitada al Capital | Impuesto de Sociedades
SLL 3.005,06 € 3 aportado
VENTAJAS DESVENTAJAS

50% del capital social esta en
manos de la plantilla.

Es obligatorio destinar anualmente
un porcentaje de los beneficios
(25%) al Fondo de Reserva para
garantizar el futuro.

En su constitucion y aumento de
capital, se encuentra exenta del
Impuesto de Transmisiones
Patrimoniales.

Limita la responsabilidad al capital
aportado.

Ninguna persona societaria puede
tener mas del 33% del capital social
(excepto entes publicos que pueden
poseer hasta un 49%).

Dado su caracter social pueden
acceder a diferentes ayudas.

Enel caso de las S.A.L., capital
minimo de constitucion elevado.
No se pueden transmitir las acciones
libremente.

Se necesitan un minimo de 3
personas para constituirse.
Obligacion de depositar cuentas
anuales en el Registro Mercantil.

El nimero de horas / afio de
trabajadoras y trabajadores no
socios, no pueden exceder del 15%
de las trabajadas por las personas
societarias. Si la sociedad tiene
menos de 25 personas en plantilla,
el porcentaje se eleva al 25%.

Tabla 4.13: Analisis de figuras juridicas: sociedad anénima laboral /
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PERSONAS JURIDICAS:
Sociedad Cooperativa (S. Coop.)
CAPITAL N°MIN. PERSONAS | RESPONSABILIDAD FISCALIDAD
______________________________ SOCIETARIAS 1
1.803,04 € 3 Limitada al Capital | Impuesto de Sociedades
aportado (régimen especial)
VENTAJAS DESVENTAJAS
o Lagran mayoria de la plantilla es > Minimo de 3 personas para su
socia de la empresa, lo que afecta constitucion.
directamente su grado de > Modelo que requiere ser bien
implicacion laboral y la gestionado para que exista una
productividad. implicacion real por parte de las
= Una persona socia, un voto. Mismos personas asociadas.
derechos. > Obligacion de depositar cuentas
o Beneficios fiscales en |a anuales en el Registro Mercantil.
constitucion.
o Ayudas que fomentan este tipo de
sociedades.

Tabla 4.14: Andlisis de figuras juridicas: sociedad cooperativa

Aparte de los ya citados, recientemente ha aparecido un nuevo modelo de figura juridica que
pretende promover y facilitar la creacion de nuevas empresas. Es una especialidad o tipologia

de la S.L.y se denomina Sociedad Limitada Nueva Empresa (S.L.N.E.).

Esta nueva figura hace posible la constitucion legal de una sociedad en el plazo de un dia,
mediante documento electrénico Unico y una sola comparecencia ante el notario. La
denominacion social de la empresa debe estar compuesta por el nombre y los dos apellidos
de una de las personas socias fundadoras, seguido por un cddigo alfanumérico que se
recoge en ID-CIRCE y con el propio nombre de la figura juridica o sus siglas SLNE.

Hay un minimo y maximo de capital social a aportar inicialmente, y el nimero maximo de
personas asociadas no podra ser mayor de cinco (en caso de ser una unica persona al frente
de la empresa, ésta no podra ser al mismo tiempo Unica socia de otra SLNE). Asimismo, se
debera determinar el objeto social de la creacion de la SLNE, es decir, definir cual sera su
actividad, y se habra de establecer un Organo de Administracion compuesto por las personas

socias.
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PERSONAS JURIDICAS:
Sociedad Limitada Nueva Empresa (S.L.N.E.)
CAPITAL N°MIN. PERSONAS | RESPONSABILIDAD FISCALIDAD
______________________________ SOCIETARIAS |
3.012€-120.202 € Maximo de 5 Limitada al Capital | Impuesto de Sociedades
personas aportado
VENTAJAS DESVENTAJAS
> Tramitacion rapida a través de > El acceso a esta figura juridica esta
documentacion electrénica. restringido solo a algunas
> Simplicidad contable. comunidades autonomas del Estado
> Medidas fiscales que permiten Espafiol.

retrasar los pagos de impuestos de
los dos primeros afos.

Tabla 4.15: Analisis de figuras juridicas: sociedad limitada nueva empresa

4.5.2.2 Los tramites de constitucion de una empresa

Dependiendo del pais y de la legislacion vigente, la constitucion de una empresa se puede
hacer realidad con pocos tramites, gestionados en un dnico punto de encuentro, o por el
contrario, se puede convertir en una sucesion de requisitos que compliquen el procedimiento

de manera extraordinaria.

Dado el complejo entramado del proceso, existen algunos centros de informacién que facilitan
los pasos de la persona emprendedora en el lanzamiento de la empresa a través de servicios
agrupados bajo el nombre de “Ventanilla Unica” en los que se pueden realizar todos los

tramites.
Con un sentido didactico y practico, y de manera resumida, a continuacion se enumeran los

diferentes tramites con que se va a encontrar una persona emprendedora en el Estado

espafiol, asi como el organismo ante el que se ejecutan:
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4.5.2.2.1 Tramites de creacion de la figura juridica

(A) Certificacion del nombre

Este tramite consiste en acreditar que el nombre elegido por la sociedad no coincida con el de
otra existente. Para que asi conste, el Registro Mercantil expide la Certificacion Negativa de
Denominacion Social. Asi, la persona emprendedora podré inscribir el nombre de su empresa
en el Registro Mercantil Provincial correspondiente.

(B) Otorgamiento de Escritura Publica

Es un acto ante notaria en el que emprendedor y socios fundadores proceden a la firma de la
escritura de constitucion de la sociedad segun se establezca en los estatutos.

(C) Impuesto de Transmisiones Patrimoniales y Actos Juridicos Documentados

Impuesto que grava la constitucion de una sociedad con el 1% de su capital social y que se
paga ante la Delegacion de Hacienda de la Comunidad Auténoma Provincial correspondiente
al domicilio fiscal de la sociedad.

(D) Obtencidn del Codigo de Identificacién Fiscal (CIF)

Se tramita ante la Administracion o Delegacion de la Agencia Estatal de la Administracion
Tributaria correspondiente al domicilio social y sirve para identificar la empresa a efectos
fiscales.

(E) Registros

La actividad que desarrollan las sociedades mercantiles queda registrada en el Registro
Mercantil correspondiente a su domicilio fiscal a efecto de dotar de conocimiento de su
situacion juridica mercantil, a través de la cual la sociedad adquiere su personalidad juridica.

4.5.2.2.2 TrAmites en Hacienda

(A) Declaracion Sobre Actividades Econdmicas

Tributacion que grava el ejercicio de actividades empresariales o profesionales y que es
obligatorio para toda sociedad, persona emprendedora o profesional. Se formaliza en la
Delegacion de Hacienda.
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(B) Declaracion Censal

Declaracion censal de comienzo, modificacion o cese de actividades que se ha de presentar
a efectos fiscales. Se lleva a cabo ante la Administracion de Hacienda o Delegacion de la
Agencia Estatal de la Administracion tributaria correspondiente al domicilio fiscal de la
empresa.

(C) Libros de Hacienda

Existe obligacion de reflejar las distintas operaciones empresariales. Estos libros se tramitan
en la Administracion de Hacienda correspondiente al domicilio fiscal de la empresa.

4.5.2.2.3 Tramites en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

(A) Inscripcion de la Empresa en la Sequridad Social

Tramite obligatorio para toda persona emprendedora que vaya a efectuar contrataciones,
como paso previo al inicio de sus actividades. Esta inscripcion se realiza ante la
Administracion de la Seguridad Social.

(B) Alta en el Régimen General de la Seguridad Social

Significa el régimen de la Seguridad Social para personas que trabajan por cuenta ajena. Se
tramita ante la Administracion de la Seguridad Social correspondiente al domicilio de la
empresa con anterioridad al comienzo de la relacion laboral

(C) Comunicacion de Apertura del Centro de Trabajo

Obligatorio para aquellas empresas que procedan a la apertura del centro de trabajo. La
comunicacion se ha de realizar dentro de los 30 dias siguientes al inicio de la actividad. Este
tramite se ejecuta en la Direccion Provincial del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social 0 en
la Consejeria correspondiente de la Comunidad Autonoma.

4.5.2.2.4 Tramites en el Ayuntamiento

(A) Obtencién de la Licencia de Obras

Licencia municipal necesaria para obtener cualquier tipo de obras en un local, nave,
establecimiento, etc. Se tramita ante el Ayuntamiento correspondiente.
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(B) Licencia de Actividades e Instalaciones

Consiste en aquella licencia municipal que acredita la adecuacion de las instalaciones
proyectadas a la normativa urbanistica y a la reglamentacion técnica que pueda ser aplicable.
Se tramita ante el Ayuntamiento.

4.5.3 CLAVES DE LANZAMIENTO DE LA NUEVA EMPRESA

La persona emprendedora debe saber que, méas alld de los tramites legales y administrativos
a cumplimentar para la constitucion, hay una serie de cuestiones de vital importancia que

debe cuidar para alcanzar el éxito del lanzamiento de la nueva empresa.

Para elegir la formula de entrada mas conveniente, hay que reparar en una serie de aspectos

clave recogidos en la Figura 4.15 y que tienen que ver con:

= L as repercusiones de la innovacion como factor de entrada.
= L as acciones y perspectivas para la reduccion de riesgos.

= El aprovisionamiento de recursos humanos.

= La disponibilidad de recursos financieros.

Antes de decidir sobre cada uno de estos elementos de manera aislada, es conveniente
trabajarlos desde una vision sistémica y de conjunto, ya que sélo una vision global e
integradora de la empresa permitird optimizar las posibilidades de éxito.

Asimismo, hay que subrayar que la entrada de una nueva empresa al mercado es un proceso
dindmico, por lo que habra que prestar atencion a los resultados y al conocimiento que se
vaya generando y adquiriendo. Ademas, la persona emprendedora debera tener la flexibilidad
en la gestion para retroalimentar y realizar sobre la marcha las adaptaciones que sean

necesarias.
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Feedback

La innovacion
como factor de
Entrada

Reduccion
de Riesgos Resultado:

Organizacion
Funcional
(Equipo Humano)

Financiacion

Figura 4.15: Claves de lanzamiento de una nueva empresa

Afiadir finalmente que todas estas consideraciones sobre las claves de lanzamiento de una
nueva empresa se hacen extensibles a compafias en funcionamiento que deseen cambiar de

posicion y gestionar procesos de lanzamiento de nuevos PMT que lleven implicita la
innovacion.

A continuacion, se recogen de forma mas extensa cada uno de los elementos clave de

lanzamiento de una nueva empresa antes mencionados:

45.3.1 La innovacion como factor de entrada

Como se ha insistido en diferentes apartados, la busqueda y la apuesta por la innovacion es

un elemento clave a lo largo del proceso de creacion y puesta en marcha de nuevas
empresas.
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Toda empresa lleva implicita la innovacion, esto es, el concepto de lo nuevo, de lo que
representa su singularidad y le diferencia de su competencia, y sobre cuya aceptacion y

reconocimiento el mercado tendré la Gltima palabra.

A modo de aclaracion, la innovacion en su mas alta expresion tiene lugar cuando son nuevos
los tres elementos que definen el concepto de negocio, esto es, cuando se trata de un nuevo
Producto, en un nuevo Mercado, con una nueva Tecnologia (un nuevo “PMT”), que dan lugar

preferentemente a empresas de alta tecnologia.

Otras variantes de la innovacion ocurren cuando la novedad estd en uno o dos de los
elementos del trinomio PMT antes mencionado, y es entonces cuando se puede hablar de
innovaciones no radicales, y por tanto, de innovaciones que conllevan menores desafios e

incertidumbre en los primeros pasos y entrada al mercado de la empresa.

Sea como fuere, en el lanzamiento de una nueva empresa entran en juego un conjunto de
decisiones, acciones y preguntas que persiguen maximizar los beneficios de la innovacion y

reducir los riesgos.

En esta fase de lanzamiento se palparan las consecuencias del grado de innovacion del PMT
previamente definido y de la respuesta que ésta tendrd como factor diferenciador clave de

una nueva empresa.

Todo individuo que emprenda debera recordar aqui las ventajas que implica la innovacion sin
olvidar sus desventajas. Debera sopesar en una balanza los pros y los contras, la
conveniencia y los riesgos del componente innovador de su PMT en la toma de decision para

entrar en el mercado.
Para contextualizar el alcance de la innovacién como factor de entrada, a continuacion se

exponen de forma breve las ventajas y desventajas a ser tomadas en cuenta (ver resumen en
Figura 4.16):
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VENTAJAS DESVENTAJAS
* Control en costes *  Cambios del entorno
* Menor competencia * Incertidumbre sobre la demanda
*  Asegurar aprovisionamientos y * Incertidumbre en la apuesta
canales de distribucion tecnolégica
*  Mejor posicionamiento * Dificultades de suministro de
*  Experiencia materia prima y componentes.
* Liderazgo *  Fuerte inversidn en marketing.

Figura 4.16: Ventajas y desventajas de la innovacion como factor de entrada

4.5.3.1.1 Ventajas

(A) Control en Costes

Los costes se reducen porque la empresa aprende a mejorar productos y procesos mediante

el procedimiento de prueba y error a lo largo del tiempo (curva de aprendizaje).

(B) Menor Competencia

Inicialmente la demanda suele ser reducida, ahora bien, si se ha valorado correctamente la
oportunidad, el mercado crecerd rapidamente. Incluso si la competencia entra en este
mercado creciente, la pérdida de cuota de mercado estard compensada por la ampliacion del

mercado.

(C) Asegurar Aprovisionamientos y Canales de Distribucion

Seleccionar y desarrollar buenas relaciones con personas y empresas proveedoras y canales
de distribucion méas importantes, permite desarrollar una red de relaciones que puede llegar a
representar una barrera de entrada para la competencia que esté considerando la posibilidad

de acceder al mercado.
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(D) Mejor posicionamiento

Es la oportunidad de posicionarse primero en el mercado, con posibilidad de “establecer” y
“modelar” las reglas de juego del mercado (en cuanto a precio, imagen de calidad, canal de
distribucion, etc.), asi como la percepcion que los clientes tengan del nuevo producto o
servicio. Igualmente se obtiene una mayor capacidad para reconocer y adaptarse a los

cambios que sucedan en el mercado.

(E) Experiencia

Implica aprender de la primera generacion del producto y mejorar a partir de ella su disefio,
su proceso de fabricacion, su marketing, etc. EI conocimiento generado se obtiene mediante
el “aprender haciendo” mas que mediante la observacién de las practicas de los demas
(“aprendizaje indirecto”). Ademas, la experiencia proporciona un mejor conocimiento del

mercado y su dinamica.

(F) Liderazgo

Imagen relacionada al hecho de ser una empresa pionera. Preferencia por los productos o
servicios de estas firmas que son las primeras en acceder al mercado por diversos factores:
fidelidad, idealizacion de la combinacion de prestaciones del producto o servicio, resistencia
al cambio... Todo ello supone una ventaja para la empresa pionera y a su vez una desventaja

0 barrera de entrada para otras compafiias que quieran entrar en el mercado.

4.5.3.1.2 Desventajas

(A) Cambios del entorno

Aunque se trate de un mercado incipiente en el que se desconocen aln con suficiente grado
de detalle cuéles son los factores externos e internos que inciden en él, se requiere cierto
tiempo para que se establezcan las reglas de juego, asi como para que se minimice, en la
medida de lo posible, la variabilidad del entorno. No obstante la empresa debe tener en
cuenta todos aquellos factores clave de éxito que crea que puedan afectar al funcionamiento

del mercado y por tanto al lanzamiento de su nueva actividad.
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(B) Incertidumbre sobre la demanda

La empresa habra de verse inmersa en un proceso de considerable dificultad para poder
estimar con precision el tamafio potencial del mercado, la rapidez con que crecerd y las
dimensiones clave en las que precisard desplegar sus actividades, variables todas estas de

vital importancia.

(C) Incertidumbre en la apuesta tecnoldgica

Conocer hasta qué punto se esta haciendo uso de la tecnologia mas adecuada aplicada al
producto, su vigencia, su domino y sus repercusiones en los proceso productivos, suele
representar un riesgo para la persona emprendedora ante incertidumbres sobre el
rendimiento esperado, el que puedan introducirse tecnologias alternativas que hagan
obsoleta a la propia y que lleven a incurrir en una serie de costes que afecten al rendimiento,

ademas de que la reputacion de la empresa pueda verse perjudicada.

(D) Dificultades de suministro de materia prima y componentes

El mismo caracter novedoso del producto hace que la empresa pueda tener problemas para
encontrar empresas proveedoras que se adapten a sus necesidades. Por una parte, ese
mismo aspecto novedoso comprende la posibilidad de que sean pocos quienes dispongan de
la materia prima o componentes requeridos. Asi, el poder de suministro recaeria sobre estas

compafiias proveedoras, lo que puede resultar problematico para la nueva empresa.

Por otra parte, es posible que la empresa tenga que verse incluso en la necesidad de
incorporar a su estrategia de negocio eslabones clave de la cadena de valor previamente no
contemplados, antes de dejar tal ventaja competitiva en manos de empresas proveedoras

externas.

(E) Fuerte inversion en Marketing

El lanzamiento de una nueva empresa precisa asimismo de un esfuerzo importante para
darse a conocer. El marketing es la herramienta mediante la cual la empresa comunica al
mercado su oferta. Si ademas se trata de una actividad totalmente novedosa, sobre la que se
ha oido hablar poco, la inversion a realizar en Marketing debe ser mayor, en especial para

productos de consumo.
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4.5.3.2 Acciones y perspectivas para la reduccion de riesgos

Es indudable que ante el lanzamiento de una nueva empresa las incertidumbres sobre la
demanda del mercado, el desarrollo tecnologico y las acciones de la competencia

representan un riesgo para la persona emprendedora.

El riesgo hace referencia a la probabilidad y a la magnitud de incurrir en pérdidas, lo que
puede dar lugar a una quiebra. Pero, ¢qué se puede hacer para reducir el riesgo y abordar

con mayores garantias el lanzamiento de una nueva empresa?

Lo primero es abordar el lanzamiento de una nueva empresa a partir de un enfoque de
mercado. La segmentacion del mercado al que la empresa se dirigira, y la identificacion de
posibles clientes, son tareas previamente realizadas como parte del Proyecto de Empresa.
Ahora es preciso elegir de entre este conjunto de clientes, en funcion de la cercania fisica y la
fluidez y confianza de las relaciones, a las personas y empresas a quienes se les pueda

ofrecer una serie de productos especializados.

En definitiva, se trata de localizar clientes dentro de lo que se podria llamar “entorno de
proximidad” a quienes suministrar una oferta muy flexible y a medida. Es importante saber
interpretar las necesidades de estas primeras personas y empresas clientes, ya que son ellas
quienes a su vez permitiran adquirir el dominio sobre las variables mas importantes de la

gestion y de la oferta de la propia empresa.

Ademas, el aprendizaje adquirido en este “primer examen” con clientes focalizados, permitira
adquirir la confianza y la experiencia necesarias para enfrentarse a retos de mayor

complejidad y alcance, tanto de mercado como de la propia oferta.

Por otro lado, existe otro aspecto a tomar en cuenta para minimizar el riesgo y enfocar de la
manera mas adecuada la entrada de una nueva empresa, que es la emulacion de las
“buenas practicas” de otras empresas ya implantadas en el mercado, ya sea en el mismo

sector de actividad o en otro distinto.
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Este aprendizaje de los errores y aciertos de empresas de referencia es lo que se ha
denominado “Estrategia de Emulacion” o de “copia inteligente”. Ademas de permitir a la
persona emprendedora decidir con mayor seguridad y garantias sobre el presente y futuro de
su empresa, tiene la virtud de reducir los costes asociados con la I1+D por los de la I+E, es

decir, por los de la investigacion y la emulacion.

En este apartado, recordar que las empresas que recurren a franquicias, joint-ventures,
alianzas, o a la adquisicién de un conocimiento, suelen tener la ventaja de disponer del
conjunto de know-how y experiencia que les proporcione la empresa franquiciadora, socia 0

proveedora segun sea el caso.

4.5.3.3 La organizacién funcional (equipo humano)

La entrada al mercado de una nueva empresa va mas alld de cuestiones técnicas, de
mercado o financieras. La empresa es una organizacion “viva”, y por tanto, cobra enorme

importancia el papel que desempefien las personas que en ella participan.

En el caso de las empresas de reciente creacion, es precisamente la persona emprendedora
quien mas conocimiento, dominio y experiencia tiene de la misma. En un principio puede que
haya empezado en solitario, 0 con una o varias personas socias. También es comun que
desempefie una labor multifuncional dentro de la organizacion, como responsable de

producto, de aprovisionamiento, de calidad, de ventas, de atencion a clientes, etc.

Lo que es innegable es que tarde o temprano precisara delegar tareas e integrar a mas
personas en la organizacion. La persona emprendedora debi6 haber definido en el andlisis de
la factibilidad de la empresa el Modelo Organizativo o estructura funcional que va a necesitar.

Ahora el reto es que esa estructura funcional sea agil y definida, y que cada integrante sepa
efectivamente el papel que debe jugar, y su contribucion al desarrollo y consolidacion de la

empresa.

El pensamiento estratégico en torno a la estructura funcional de la empresa también debe

estar presente desde el principio.
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Por una parte, es importante que la persona emprendedora reflexione sobre su empresa en
términos de saber a donde se quiere ir: ¢cudl es su mision?; ¢su vision?; ¢hay algdn

pensamiento o eslogan con el que quiere que se le identifique?...

Asimismo, en la labor de hacer participes a otros sujetos hasta entonces fuera del proceso
emprendedor debera tener muy presente que son elementos de fundamental importancia la
comunicacion y el entendimiento, y que junto a su funcién de liderazgo, o las politicas de
formacion de la plantilla que pueda establecer, sera igual 0 mas trascendente la confianza

que transmita.

El periodo de adaptacién y aprendizaje para nuevas incorporaciones llevara tiempo,
sobretodo para empresas de reciente creacion. La persona emprendedora podré establecer
una politica definida de formacion para nuevas incorporaciones 0 no, pero indudablemente
habra de tener una fuerte interiorizacion de lo que es la empresa, de lo que se tiene que
hacer, y de cudles serdn las necesidades de capacitacion y formacion para nuevos
trabajadores y trabajadoras. Igualmente importante sera cuidar de qué manera habra de
despertar y mantener el compromiso y la implicacion de las personas con las que comparta el

proyecto.

Este periodo de lanzamiento también sera de fundamental interés ya que se estableceran las
bases de la cultura de la empresa. Una cultura para hacer las cosas, para comunicarse,
para priorizar los valores, para tener una transparencia y profesionalidad en la gestion, para

fomentar el espiritu emprendedor, etc.

En suma, en la medida en que se vaya adquiriendo un dominio en la gestion, y gracias a la
experiencia acumulada en el tratamiento de las personas, se ird creando y estableciendo
poco a poco la estructura del equipo humano de la empresa. El reto sera que esta estructura
sea dindmica y esté enfocada a las necesidades. La ventaja en estos momentos para
empresas de reciente creacion serd también la flexibilidad y velocidad para responder al
mercado, maxime si no cuenta con pesadas estructuras burocraticas o planes estratégicos
intransigentes, o con una plantilla con conocimientos y habitos adquiridos que puedan ser

incluso mas dificiles de “desaprender”.
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4.5.3.4 La financiacion
Otra clave de lanzamiento de una nueva empresa tiene que ver precisamente con la
disponibilidad de los recursos econdémicos necesarios para hacer realidad el proyecto

empresarial.

Dada la relevancia de la financiacion, especialmente en esta etapa inicial de entrada al
mercado, en que puede llegar a ser un condicionante en la toma de decisiones y marcar las
bases del desarrollo futuro, se ha creido oportuno dedicarle un apartado especifico. En €l se
estudiaran los tipos de financiacion disponibles para personas emprendedoras, la
identificacion de las necesidades de financiacion en diferentes momentos del proceso de
creacion y puesta en marcha de una empresa, el destacado papel del capital riesgo en la
financiacion de nuevas empresas y su proceso de decision, asi como los aspectos mas

relevantes de la valoracion de una empresa para su financiacion.

Al hilo de esta clave de lanzamiento, se ha traido aqui un recordatorio sobre una
caracteristica del comportamiento emprendedor, una llamada siempre vigente en el

lanzamiento de una nueva empresa, que es la austeridad.

La persona emprendedora debera procurar la austeridad en todo aquello que tenga que ver
con el control de gastos, con el destino de los recursos y su optimizacion, con la atencion en
la eleccion de las mejores formulas de financiacion. La austeridad puede ser una palabra de

poco uso en el management empresarial, pero sin duda es un concepto de vital importancia.

Por dltimo, y como cierre de este apartado sobre las claves de lanzamiento de una nueva
empresa, una reflexion sobre lo significativo y categérico de un pensamiento estratégico, de
un permanente pensamiento reflexivo en “claves de entrada” por parte de quien

emprenda.

La constitucion y los primeros pasos de una nueva empresa, asi como el resto de su proceso
de creacion y puesta en marcha es una consecucion sucesiva de hitos que nunca termina.
Con certeza, la persona emprendedora se topara con desafios, con problematicas, con
presiones de diferente indole, con situaciones de mucho trabajo y sacrificio. Mas vale una

mentalizacion y una mirada clara para sortear estos retos.
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A su vez, se podran ir alcanzando metas, dando pasos... pero los logros no son mas que otra
parada en un trayecto de largo recorrido. No hay que contentarse con los resultados, sino
seguir viendo hacia delante, hacia la siguiente etapa... y mejor saber el lugar, la direccion y la

manera como se pisa para ir mas lejos.

4.5.4 FINANCIACION DE LA NUEVA EMPRESA

Todo proyecto de creacion y puesta en marcha de una empresa necesita sin duda de
recursos economicos para ser llevado a cabo. Si bien es cierto que la consecucion de estos
recursos es necesaria desde las fases mas incipientes del proceso, la financiacion adquiere

especial relevancia en el lanzamiento y primeros pasos de la empresa en el mercado.

Las principales dificultades que la persona emprendedora suele encontrar a este respecto
vienen determinadas por la escasez de recursos propios, que a su vez conlleva la falta de
garantias, avales o patrimonio que respalden la obtencién de recursos adicionales; también
por la carencia de informacion suficiente sobre las diversas opciones de financiacion a las
que se puede acceder, sus ventajas y desventajas, asi como las pautas y claves para su

obtencion.

El objetivo de este epigrafe es precisamente facilitar esa informacion bésica que toda persona
emprendedora debe tener en cuenta en la financiacion de su proyecto empresarial, dotar de
una perspectiva global de las necesidades y fuentes de recursos economicos en el proceso
de creacion de empresa, asi como incidir en algunos aspectos de interés para personas
emprendedoras, notablemente, en el Capital Riesgo como sistema de financiacion cada vez
mas utilizado en proyectos de creacion de empresa y en la presentacion y valoracion de

solicitudes de financiacion.

4.5.4.1 Determinacion y evaluacion de necesidades de financiacion
El punto de partida es conocer cuanta financiacion se necesita y para qué. Las necesidades

de financiacion para el lanzamiento de una nueva empresa se determinan en el Estudio

Econdmico-Financiero del Proyecto de Empresa. Es entonces cuando se fijan las cantidades
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necesarias para afrontar los desembolsos previstos tanto en inversiones a medio y largo

plazo, como en el gasto corriente (circulante).

Es importante tener esto presente ya que existen multiples fuentes de financiacion, algunas
mas ajustadas para inversiones a corto plazo, y otras mas recomendables para inversiones a
largo plazo. La formula de financiacion que la persona emprendedora escoja debera estar en
concordancia con las necesidades de capital de la empresa, que varian segun la etapa en la

gue se encuentre.

Un dato a tener en cuenta es que en un principio es recomendable aportar en torno al 30% de
recursos propios, ya que de lo contrario el proyecto sufriria dificultades para su desarrollo,
principalmente por los gastos derivados de la financiacion externa, e incluso por la probable
falta de confianza de las entidades financieras ante el nuevo proyecto de empresa.

Necesidades: Fuentes de Financiacion:
| on Inicial Fondos Propios
nversion Inicia (>30%)
Necesidades de Financiacion externa:

Funcionamiento: _ - Bancos
- Tesoreria - Otras entidades financieras
- Pérdidas Iniciales - Capital Riesgo
- Fondo de ManiObra ........................................\
Ayudas (subvenciones)

Figura 4.17: Financiacion para el lanzamiento de una nueva empresa

En la determinacion y evaluacion de las necesidades de financiacion hay otro elemento en el
que la persona emprendedora deberd reparar, que es la precision de la capacidad de
devolucion de los préstamos en los que pueda incurrir. Para ello, se podré valer del mismo
estudio econdmico-financiero donde se revelan los ingresos que prevé generar la empresa, la

disponibilidad de tesoreria con la que contara, efc.
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Una vez especificadas tanto las necesidades de financiacion como la capacidad de hacer
frente a posibles préstamos, se deberan estudiar detenidamente y con rigor las fuentes de
financiacion disponibles, para asi elegir la formula mas conveniente para dotar de recursos al

proyecto.

4.5.4.2 Tipos y fuentes de financiacion

Los recursos o financiacion necesarios para llevar adelante la empresa pueden tener distintos
origenes. De acuerdo a su procedencia, interna o externa, a continuacion se describen cuéles

son las principales fuentes de financiacion que toda persona emprendedora debera ponderar:

4.5.4.2.1 Financiacioén interna

La financiacion interna hace referencia basicamente a los recursos o fondos propios que
provienen de las aportaciones de las personas societarias o de la propia marcha del negocio.
Estos recursos son destinados habitualmente al capital propio inicial de la empresa como
patrimonio de la misma. No son exigibles por terceras partes y tampoco tienen un plazo

preestablecido para su retorno.

Como se comentd anteriormente, es importante que al menos un tercio del proyecto
empresarial esté financiado internamente. La persona emprendedora podra poner recursos a
disposicion de la empresa, pero también es importante recordar que existen otros fondos que
la misma empresa genera en su actividad, y que sirven para posibilitarla y sustentarla, estos
son el Cash-Flow (en castellano, flujo de caja) y las necesidades del fondo de maniobra.

La generacion de Cash-Flow hace referencia a la magnitud que resulta de sumar los
beneficios de explotacion y las amortizaciones. Sirve para dotar de capacidad a la empresa

para hacer frente a sus pagos y ayudarla a mantener el equilibrio financiero.

Lo comdn es que el Cash-Flow de una empresa de reciente creacion sea negativo, ya que los
ingresos por ventas suelen ser insuficientes para cubrir la multiplicidad de costes fijos y
variables, lo que deriva en un resultado de explotacién negativo que tampoco las

amortizaciones pueden superar.
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En este sentido, lo que si estd en manos de la persona emprendedora para conseguir y
mantener un Cash-Flow positivo es tratar de ajustar al minimo los gastos de la empresa y
espaciar su pago en el tiempo. Por ejemplo, las inversiones en activos fijos (terrenos,
construcciones; maquinaria, mobiliario...) pueden hacerse preferentemente a través de un
contrato de leasing o arrendamiento con opcion de compra, en vez de ser adquiridos

directamente.

El Fondo de Maniobra por su parte, es también una garantia financiera de estabilidad. Se
define como la parte de las existencias, cuentas por cobrar y tesoreria de la empresa (activo
circulante) financiada con recursos a largo plazo, propios o ajenos.

Para ajustar las necesidades del fondo de maniobra a las condiciones mas convenientes para
la empresa, es importante que la persona emprendedora preste la atencion debida a cada
uno de los elementos que sustentan el fondo de maniobra para decidir y negociar las
estipulaciones dptimas. Asi, la persona emprendedora debera de definir cuales seran sus

rotaciones, las formas de cobro a empresas deudoras y las de pago a las proveedoras.

A través del Fondo de Maniobra y sus requerimientos se puede llegar a financiar una parte
muy interesante de la actividad de una empresa. Tal es el caso, por citar uno, de las grandes
superficies que cobran al momento el bien vendido, pero pagan a las empresas proveedoras

con uno 0 mas meses de diferencia.

4.5.4.2.2 Financiacion externa

Una vez conocida la capacidad de financiacion interna, la persona emprendedora tendra
también una idea mas precisa de cudl es su necesidad de financiacion externa. En ocasiones,
que la empresa cuente con este tipo de financiacion puede ser incluso una buena sefial ante

terceras partes (apalancamiento financiero).
Existen dos formas para aumentar la capacidad financiera de la empresa mediante recursos

ajenos: la deuda o prestamo, y la ampliacion del capital social de la empresa via inversores

externos.
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La financiacion mediante deuda trata de la obtencion de fondos bajo préstamo, cuyo pago
esta relacionado indirectamente con las ventas y beneficios del negocio, y que deben ser
devueltos con un tipo de interés y una comision inicial, en las fechas de vencimiento
establecidas. Normalmente, esta financiacion requiere que se utilice como fianza algun activo

(una casa, un bien de equipo, un terreno...).

De acuerdo a su plazo de devolucién, menor 0 mayor a un afio, la deuda se puede clasificar
como de corto o largo plazo respectivamente. Los fondos ajenos a corto plazo suelen
financiar el activo circulante, como los inventarios, las ventas por cobrar o las actividades de
la empresa. Por su parte, los fondos a largo plazo se emplean habitualmente para adquirir
algun activo como maquinaria, terrenos o edificios, utilizdndose parte del valor del activo

como garantia.

La persona emprendedora debe tener cuidado de que la deuda no sea elevada como para
dificultar el pago de los intereses o del préstamo en si, situacion que limitaria el crecimiento y
el desarrollo, y terminaria posiblemente en una quiebra. Es recomendable que el porcentaje
de endeudamiento de la empresa no supere el 50 6 60% del total de su pasivo, es decir, de la

suma de sus fondos propios (capital + reservas) aunado al total de deudas.

En lo que respecta a la financiacion mediante inversiones en el capital social, las
condiciones son diferentes. Aunque puede que este tipo de financiacion no exija garantias
ante terceras partes, ofrece a la persona o entidad inversora una forma de propiedad en el
negocio en la que comparte los beneficios de la empresa, asi como cualquier disposicion de
los activos en funcion del porcentaje de la compafiia que posea y de las condiciones a las
que haya podido llegar.

Las y los inversores pueden ser tanto personas fisicas como sociedades que quieren invertir

su dinero en la nueva empresa.

Las posibilidades para financiar la empresa, tanto mediante deuda o capital social son muy
diversas. En cualquier caso, la persona emprendedora debera decidir cuales son las fuentes
de financiacion externa optimas, bajo el supuesto de que es conveniente recurrir a varias de

ellas.
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Estas fuentes de financiacion incluyen desde familiares y amistades, bancos, inversores tanto
de Capital Riesgo como privados, hasta las subvenciones y ayudas. A continuacion se
recogen con mayor detenimiento cada una de estas fuentes, sin incidir en aspectos relativos
a la presentacion y valoracion de solicitudes de financiacion, tema que sera abordado

posteriormente.

(A) Familiares y amistades

Las personas mas cercanas y con las que el emprendedor o emprendedora tiene mas

confianza, son también potenciales fuentes de financiacion.

En este tipo de relaciones es importante llevar a cabo los préstamos o inversiones con la
méxima rigurosidad y profesionalidad, dejando por escrito acuerdos formales donde se
especifiquen los detalles y condiciones de la transaccion. En este sentido, conviene recordar
el dicho “cuentas claras, amistades largas”.

Asimismo, algunas instituciones de financiacion valoran positivamente el que familiares y
amistades hayan apostado por ese proyecto con su aportacion dineraria, de forma que no

sean ellas las primeras en invertir en el mismo.

(B) Préstamos, créditos y otros recursos financieros (leasing, renting, etc.)

Los créditos y préstamos bancarios son la fuente de financiacion mas conocida y utilizada
por las personas emprendedoras para ampliar la capacidad financiera de su empresa. Se
adquieren bajo el término de deuda, y deben ser devueltos en el plazo y bajo las condiciones
previamente acordadas. Los créditos son instrumentos mas flexibles y acostumbran a
solicitarse para periodos de un afio, mientras que los préstamos son méas adecuados para

financiaciones a medio y largo plazo.

En este tipo de financiacion es notable el interés de la institucion bancaria por asegurarse de
que no correra ningun riesgo, y de que para ello, exigira a la persona emprendedora las

referencias, avales y garantias que considere necesarias.
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No obstante, existe una modalidad de préstamos que se adapta mejor a las caracteristicas de
una nueva empresa y que soporta mayor grado de riesgo que los préstamos comunes: los

préstamos participativos.

Se trata de financiacion a largo plazo bajo condiciones favorables a la situacion de la
empresa prestataria: los intereses variables exigidos varian en funcion de la evolucién y
resultados de la nueva empresa; no precisa de garantias o avales, basta con la viabilidad del
proyecto y la experiencia del equipo gestor; la liquidacion o amortizacion del préstamo se
compensa con la ampliacion equivalente de los Fondos Propios; la exigibilidad en caso de
quiebra, se subordina a después de los acreedores comunes. Estas caracteristicas hacen
que esta tipologia de préstamos sea comparable a la figura del inversor, en cuanto a que el

riesgo soportado es mas elevado que en el del resto de los préstamos.

Asimismo hay que recordar que mas alla de los créditos y préstamos existen otros recursos
financieros como el Renting, Leasing, Factoring, Fortfaiting, Confirming, Gestién de Cobro,
Descuento de Efectos, o Seguros de Crédito, entre otros. Sin intencion de profundizar en

cada uno de ellos, conviene recordar su existencia.

Por ultimo, es importante resaltar dos cuestiones sobre este tipo de financiacion. Por un lado,
potencialmente “todo es negociable” con la entidad bancaria. Aunque en un principio la
persona emprendedora no se encuentre en una posicion fuerte, como pudiera estar una
empresa consolidada y boyante, al banco le interesan una serie de negocios inducidos, como

se verd mas delante, ademas de la seguridad plena para recuperar su dinero mas intereses.

Por otro lado, es fundamental estudiar cuidadosamente los compromisos que se adquieren, y
siempre leer la “letra pequefia” de los contratos. En la eleccion de la financiacion 6ptima hay
que poner en consideracion no solo los diferentes tipos de interés de las diversas opciones,
sino otros gastos que pudieran pasar desapercibidos como las comisiones de apertura, 10s
gastos de gestion, las condiciones de cancelacion, los estudios que deberan ser presentados,

etc.
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SOCIEDADES DE GARANTIA RECIPROCA (SGR)

Las Sociedades de Garantia Reciproca (SGR) son entidades que facilitan la obtencion de
financiacion mediante la concesion de un aval o cualquier otra forma de garantia que
respalde la peticion de recursos de la empresa.

Su funcién no es prestar dinero, sino avalar a la pequefia y mediana empresa (no financiera)
en su acceso a la financiacion externa. Para ello, la empresa debe ser Socio Participe de la
SGR, lo que implica suscribir una participacion social de su capital y desembolsar el importe
de su valor nominal.

La SGR estudia la viabilidad del proyecto y en base a ello decide prestar su aval a la
empresa socia. Ademas, pone a disposicion de la empresa una serie de servicios
adicionales como asesoramiento y formacion financiera, consultoria, canalizacion y
tramitacion de subvenciones, intermediacion ante las entidades financieras, entre otras.

Asimismo, existe un Fondo de Garantia cuya finalidad es aumentar la seguridad sobre las
garantias que se otorgan desde la SGR a sus empresas asociadas, de forma que cuando
una de estas empresas no atienda la obligacion afianzada por la SGR, ésta pagara el
importe de la deuda con los recursos del Fondo, para lo cual primero se dispondra de la
aportacion de la misma empresa. El Fondo tendra derecho de exigir a la empresa participe
fallida la cuantia total de la deuda.

(C) Inversores: Capital Riesgo (Business Angels, sociedades y fondos) e inversores privados

El Capital Riesgo es un sistema de financiacion de especial valor para personas
emprendedoras, ya que suele proveer recursos a empresas rentables y de futuro, en
condiciones de riesgo superiores a las entidades bancarias, a través de inversiones
normalmente temporales y minoritarias. Dada su relevancia en la financiacion de la nueva
empresa, se ha optado por dedicarle un apartado especifico en el que se trataran

detalladamente sus caracteristicas, procedimientos y aportaciones.

Las y los inversores privados por su parte aportan recursos en concepto de capital, de
modo que aumentan los Fondos Propios de la empresa y el soporte para hacer frente a
deudas a largo plazo. Sin embargo, con esto se cede parte del accionariado y por tanto del
control de la empresa a la “nueva persona o entidad inversora”, que puede ser otra compafiia

0 un particular, por lo que es una opcién a analizar detalladamente.
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Las vias para encontrar inversionistas son multiples. Desde la propia red de contactos de la
persona emprendedora, la asistencia a ferias, las relaciones y encuentros promovidos por la
administracion, universidades, o centros de empresas e innovacion, hasta acercamientos

fortuitos.

(D) Subvenciones y ayudas

La persona emprendedora puede encontrar distintos tipos de subvenciones economicas, asi
como ayudas que le permitan obtener ahorros para financiar su empresa, y que pueden ser

clasificadas de la siguiente manera:

- Por su objeto: para la puesta en marcha de la empresa, la inversion, la contratacion
de personas, el fomento a la innovacion, la mejora de la competitividad, el
asesoramiento empresarial, los incentivos fiscales, el respeto al medio ambiente,

bonificaciones de la Seguridad Social...

- Por sus beneficiarios: mujeres, personas con empleo en régimen de autéonomos,

empresas industriales o de servicios...

- Por su &mbito geografico: Diputaciones, Comunidades Auténomas, paises....

Por el sector de actividad: estratégicos e intensivos en tecnologia (biotecnologia,
tecnologias de la informacion...), actividades agropecuarias...

La persona emprendedora debe analizar las posibles subvenciones y ayudas, pero teniendo
en cuenta que éstas no deben ser consideradas como la fuente principal de financiacion, sino

mas bien como un apoyo financiero adicional.
No todas las subvenciones son a fondo perdido, su concesion normalmente se dilata en el

tiempo, pueden exigir garantias, y obtenerlas también conlleva una serie costes indirectos

como extensas horas de dedicacion, abundante papeleo, y gastos de viaje.
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4.5.4.3 Andlisis y evaluacion de fuentes de financiacion

En definitiva, se trata de analizar y seleccionar aquellas fuentes de financiacion que mas se
aproximen a las necesidades reales de la empresa, teniendo en cuenta los siguientes
parametros de evaluacion:

- El tiempo de obtencion y de amortizacion

- el coste de conseguirlo

- el tipo de derecho y/o control que gana la fuente ofertante a cambio.

A este respecto, conviene que el plazo de devolucion de la cantidad prestada se ajuste al
periodo de maduracion de la empresa, es decir, la fase en la que ésta vaya a obtener

ingresos.

Asimismo, y en cuanto al coste, se deben estudiar los intereses de por medio (fijos o
variables) asi como el porcentaje sobre el beneficio u otros tipos de coste que vienen
implicitos a la fuente de financiacion externa, como pueden ser la comision de apertura y

cancelacion, los gastos de gestion, etc.

La ampliacién de financiacion mediante la entrada de nuevos inversionistas entrafia un riesgo
importante que hay que tener en cuenta, y es la posible pérdida de control que puede sufrir

la persona emprendedora sobre la posesion y gestion de la empresa.
A continuacion se muestran esquematicamente las diversas fuentes de financiacion

identificadas, tanto internas como externas, en base a los tres parametros de tiempo, coste y

control mencionados previamente con el objeto de facilitar su evaluacion:
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PerioDo DE CosTE CoNTROL
TIEMPO
FUENTE DE FINANCIACION | Acorto | Alargo Deuda Deuda | Porcentajie| Capital | Alianzas | Derechos
plazo plazo con con de social | (acuerdos) | de voto
intereses | intereses | beneficios
fijos varnables _

z Recursos Propios X X X
Q32
==y o
© w | Actividad de la empresa: X
= =| Cash-Flow y Fondo de
L 5

Maniobra

Familiares y amistades X X X X X X X
3 Préstamos, créditos y X X X X
2 2 oftros rec. financieros
2 £ Subvenciones y ayudas X X X X X
g i — - 1 1
@ Inversionistas privados X X X X X

Capital riesgo X X X X X

Tabla 4.16; Parametros de evaluacién de fuentes de financiacion

Tras analizar todas las posibles fuentes de financiacion externa e interna, la persona
emprendedora debe elegir aquella férmula que mas conveniente resulte (menor coste y
minima pérdida de control) para su proyecto empresarial en la fase y situacion especifica en

la que éste se encuentre.

|Z[ - Evalla si realmente necesitas esa cantidad de financiacion

- Sé creativo en la reduccion de las necesidades financieras. Cuanto mas puedas
reducir los costes (aquellos que no afecten a la calidad del producto o servicio),

menos tendras que reunir y pedir
- Trata de diversificar las fuentes de financiacion para tu empresa

- Sé paciente y dedica el tiempo y esfuerzo necesarios

4.5.4.4 Necesidades y opciones de financiacion en las distintas etapas del desarrollo de

una empresa

Hasta aqui se han expuesto las fuentes de financiacion disponibles para personas
emprendedoras, y se ha dado cuenta de los pardmetros para su analisis y evaluacion. Ahora
bien, ¢ cudles de estas fuentes de financiacion son las mas adecuadas para esta fase en que

la empresa recién constituida empieza a dar sus primeros pasos en el mercado?
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Para dar respuesta a esta pregunta, y por la importancia del tema “financiacion”, se ha
considerado que lo mejor es ofrecer una vision global que comprenda no sélo la fase de la
que trata esta seccion, sino el conjunto de fases del proceso de creacion y puesta en marcha

de una nueva empresa.

Las necesidades de recursos econdmicos varian a lo largo de las distintas etapas de
desarrollo de la empresa. Asi, no es lo mismo la cantidad de financiacion necesaria para las
etapas de creacion y puesta en marcha, en las que se ha de elaborar el proyecto de empresa
y acometer su lanzamiento, que para etapas posteriores de desarrollo y consolidacion, que

incluyen tanto el crecimiento inicial como el desarrollo y expansion.

Como son distintas las necesidades, también hay fuentes de financiacion especificas mas

adecuadas o disefiadas para responder a las demandas de cada etapa (Figura 4.18).

* Recursos propios : ¢ Fondos propios + |+ Fondos propios + : * Fondos propios +

. actividad de la actividad de la - actividad de la
* Capital Semilla  : empresa (Fin. Intera) |empresa (Fin. Intema) : empresa (Fin. Interna)
* Familiares y -« Start-Up Capital |+ Capital de
Amistades : Crecimiento
. * Business Angels - * Capital de
* Ayudas publicas : - Expansion
* » Ayudas Publicas :
* Sistema bancario : * Ayudas Publicas - « Salida a Bolsa

"o Sistema bancario |* Sistema bancario : * Sistema bancario

Elaboracion del Lanzamiento Crecimiento Inicial Desarrollo y
Proyecto i (primeros pasos) i Expansién
CREACION Y PUESTA EN MARCHA DESARROLLO Y CONSOLIDACION

Figura 4.18: Fuentes de financiacion en el proceso de creacion empresarial

La empresa en sus fases iniciales, concretamente en la elaboracion del Proyecto de
Empresa, requiere de importes relativamente pequefios para probar los conceptos y financiar
estudios de viabilidad y prototipos. Ademas de los recursos que la propia persona

emprendedora pueda aportar, 0 alguna deuda contraida con familiares, amistades o alguna
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institucion bancaria, la persona emprendedora debe mirar si existen ayudas publicas o Capital

Semilla a disposicion de su proyecto empresarial.

Diversas instituciones tanto publicas como privadas pueden orientar y facilitar a la persona
emprendedora el acceso a estos dos ultimos tipos de financiacion, que normalmente van

orientados a proyectos tecnoldgicos o a actividades en sectores estratégicos.

Durante la fase de lanzamiento, en la que la empresa recién constituida inicia su andadura
con el desarrollo de los primeros productos y la realizacion de las primeras ventas, las
necesidades de financiacion aumentan también. A partir de ahora la empresa podra financiar
una parte de sus requerimientos internamente, con sus propios fondos y su actividad, los
bancos y cajas podran concederle préstamos y créditos, o podra apoyarse en subvenciones y

ayudas.

Pero ademas y especialmente en esta fase destacan los Business Angels y el Start-Up

Capital, formas de Capital Riesgo que seran estudiadas méas adelante.

El Capital Riesgo también tiene un destacado papel en la financiacion de proyectos de
creacion de empresa en sus fases de Desarrollo y Consolidacion. Para el crecimiento inicial
de la empresa, cuando aun no se obtiene una rentabilidad clara o flujo de tesoreria positivo y
se necesita principalmente capital circulante, destaca como Capital de Crecimiento. En la fase
de desarrollo y expansion, cuando la empresa experimenta un rapido crecimiento en las
ventas a niveles del umbral de rentabilidad o beneficio positivo, sobresale el Capital Riesgo
en la modalidad de Capital de Expansion.

Para empresas en fases de desarrollo mas avanzadas existe igualmente otra opcion de
financiacion que es salida a bolsa. La cotizacion en bolsa puede servir como via de obtencion
de recursos, si tiene lugar mediante una ampliacion de capital con desembolso, a la vez que
constituye un medio potencial para desinvertir y facilitar liquidez, si se opta por una oferta
publica de venta.

A traves del mercado bursétil la empresa puede incrementar su capitalizacion, y ademas

obtener otros beneficios que mejoren su perfil y desarrollo estratégicos, como una mayor

disciplina en la gestion, notoriedad, evaluaciones y valoraciones continuas, politica financiera
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mas equilibrada, etc. Por otro lado, esta opcidn también conlleva unas condiciones minimas a
cumplir —de capital minimo, de beneficios en los ultimos afios, nimero de accionistas...-, un
meticuloso trabajo preparatorio y una serie de requisitos posteriores a su salida a bolsa, como
la exigencia de entregas periddicas de informacion sobre sus estados financieros, auditorias,

y hechos relevantes.

Por dltimo, una menci6n a las alianzas estratégicas que, sin ser propiamente una fuente de
financiacion, permiten soportar financieramente a la empresa de reciente creacion. Las
alianzas estratégicas pueden adoptar distintas formas y tener lugar en momentos muy
dispares de la creacion de la nueva empresa. Por ejemplo, se pueden producir para financiar
a una empresa en labores de investigacion a cambio de exclusividad de la explotacion de los
resultados, o para aportar nombre, prestigio y comercializacion del producto de la nueva
empresa a cambio de un porcentaje de los ingresos, o bien, para llevar a cabo el desarrollo y

lanzamiento conjunto de una nueva empresa.

4.5.4.5 Capital riesgo: sistema de financiacién para personas emprendedoras y nuevas

empresas

El Capital Riesgo o Venture Capital en inglés, es una actividad financiera que proporciona
recursos con vocacion de temporalidad a empresas que, debido al caracter arriesgado que
entrafia su actividad, encuentran dificultades en la obtencion de financiacion externa por vias

convencionales.

Su referente mas importante se encuentra en Estados Unidos, donde surgio hace casi medio
siglo, estrechamente asociado a la promocion de nuevas empresas tecnologicamente
innovadoras. En Europa, aunque el Capital Riesgo sea algo ya conocido, no esta muy
extendida la tendencia de asumir grandes riesgos, al menos no como en Estados Unidos, lo
que ha rezagado el desarrollo de este tipo de entidades en relacion al mercado

estadounidense.

Respecto a las empresas destinatarias de este tipo de financiacion, se trata de compafiias
con proyectos a medio y largo plazo con capacidad de crecimiento y desarrollo, normalmente
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en sectores estratégicos e intensivos en tecnologia. Quedan excluidas las empresas

financieras, de naturaleza inmobiliaria, o las que cotizan en bolsa.

El Capital Riesgo financia a empresas en diversas etapas de desarrollo, sin exigir las mismas
garantias o avales que otras fuentes de financiacion externa, pero prestando atencion a que
sean actividades de futuro que reunan ciertos requisitos basicos como un tamafio minimo y

un equipo competente, comprometido y profesional.

Como se puede ver en la Figura 4.19, el riesgo que asume el Capital Riesgo es mayor, sin
por esto significar que sean entidades que asuman cualquier proyecto. Por el contrario, son
muy selectivos en la eleccion de empresas en las que pondran recursos, ponderan
meticulosamente cada proyecto y solo participan si los riesgos son razonables y las
expectativas de desarrollo parecen lo suficientemente atractivas.

4
+
Riesgo
asumido
CAPITAL Socios CAPITAL RIESGO PRESTAMO PRESTAMOS Y
PARTICIPATIVO CREDITOS BANCARIOS

Figura 4.19: Nivel de riesgo asumido segun la fuente de financiacion

El Capital Riesgo se instrumenta mediante acciones (ordinarias o preferentes) y préstamos
(participativos, convertibles o simples). Y hay que recordar que después de una participacion
temporal en la empresa, los inversionistas buscan obtener una plusvalia o beneficio, que por
tratarse de una apuesta por proyectos con mayor riesgo, va de la mano con unas
expectativas de rentabilidad acordes, con porcentajes de intereses relativamente superiores,

por lo general nunca menores al 12%.

Llegados a su término, los mecanismos mas importantes de desinversion son la renta a

terceras partes, la compra de acciones o el reembolso de los préstamos incurridos.
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A su vez, es preciso reparar en que los beneficios del Capital Riesgo no solo se limitan a los
recursos economicos que pone a disposicion de la empresa y que contribuyen a incrementar
la propia estabilidad econémico-financiera, sino que también existen otra serie de aportes de
caracter cualitativo como el apoyo gerencial y el asesoramiento empresarial, normalmente sin
afan intervensionista; rigor en la gestion; credibilidad, prestigio y valor ante terceras partes; y

también colaboracion en la busqueda de financiacion adicional.

45.45.1 Entidades y personas intermediarias de capital riesgo

El Capital Riesgo puede ser intermediado a través de muy diversos agentes, que incluyen
tanto a individuos como entidades con su propia personalidad juridica, ya sea de indole

publica o privada.

Existen entidades de Capital Riesgo bajo la figura de Sociedades o Fondos, a su vez que
Sociedades Gestoras para su administracion y gestion. Desde diciembre de 2005 ha entrado
en vigor en el Estado Espafiol la Ley 25/2005 que deroga a la primera promulgada, la Ley
1/1999, de 5 de enero, reguladora de las Entidades de capital riesgo y sus sociedades

gestoras.

Por su parte, otro importante intermediario del Capital Riesgo, a veces considerado “Capital
Riesgo Informal”, son los Business Angels, individuos distintos a las personas que invierten
de manera profesional, pero que pueden tener interesantes recursos a invertir en proyectos

de creacion de nuevas empresas.
Cada una de estas entidades y personas intermediarias sera seguidamente expuesta con
mas detalle. Las definiciones de las Sociedades y Fondos de Capital Riesgo, asi como de sus

Sociedades Gestoras, han sido tomadas de la ley que las regula.

(A) Sociedades de Capital Riesgo (SCR)

“Las Sociedades de Capital Riesgo son sociedades anénimas cuyo objeto social principal
consiste en la toma de participaciones temporales en el capital de empresas no financieras
que, en el momento de la toma de participacion, no coticen en el primer mercado de las

Bolsas de Valores”.
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(B) Fondos de Capital Riesgo (FCR)

“Los Fondos de Capital Riesgo son patrimonios administrados por una Sociedad Gestora, que
tendran el mismo objeto principal que el definido en el articulo anterior [(SCR)],
correspondiendo a la Sociedad Gestora la realizacion de las actividades de asesoramiento

previstas en el mismo”.

(C) Sociedades Gestoras de Entidades de Capital Riesgo (SGECR)

“Las Sociedades Gestoras de Entidades de Capital Riesgo son sociedades anénimas cuyo
objeto social principal es la administracion y gestion de Fondos de Capital Riesgo y de activos
de Sociedades de Capital Riesgo. Como actividad complementaria podrén realizar tareas de
asesoramiento a las empresa con las que mantengan vinculacién como consecuencia del

ejercicio de su actividad principal”.

El Capital Riesgo es un vehiculo de financiacion empresarial de creciente importancia en el
Estado Espafiol. Aunque las primeras sociedades de Capital Riesgo datan de principios de
los '70, fue hacia 1986 con la entrada de Espafa en la Union Europea que este tipo de
inversion experimentd una primera expansion, con la introduccion de operadores
internacionales, y con el nacimiento de la Asociacion Espafiola de Entidades de Capital
Riesgo (ASCRI), miembro a su vez de la Asociacion Europea de Capital Riesgo (EVCA).

Desde la segunda mitad de los afios '90 el Capital Riesgo en Espafia ha remontado su
expansion. Ademas de las entidades privadas, tanto el gobierno espafiol a través del
Instituto Nacional de Industria como numerosas comunidades autdnomas, diputaciones
provinciales y ayuntamientos, convencidos en la contribucion del Capital Riesgo en la
regeneracion del tejido empresarial de su region, estan apoyando distintas entidades y
gestoras de capital de inversion.

El Informe 2006 de la ASCRI da cuenta de 124 operadores de Capital Riesgo en el ejercicio
anterior en Espafia, con un volumen de inversion de 4.117 millones de Euros, y una marcada
actividad de fondos paneuropeos para financiaciones de gran tamano. Inversiones que han
mostrado mayor interés por actividades de caracter mas tradicional y del sector servicios.

En la Comunidad Auténoma del Pais Vasco fue fundada en 1985 la sociedad de Gestion de
Capital Riesgo del Pais Vasco SGECR, S.A., que actla por cuenta de terceras personas y
gestiona tanto fondos como sociedades de Capital Riesgo.

(continua pagina siguiente)

- 269 -




Propuesta de un manual para la adquisicion y desarrollo de la Competencia de Iniciativa Emprendedora a
partir de la experiencia de Saiolan, Centro de Empresas e Innovacién de Mondragén.

Poco a poco esta modalidad de financiacion se esta dando mas a conocer, y por tanto,
aumentando su utilizacién, que actualmente tiene como sus principales empresas
destinatarias a operaciones apalancadas (préstamos para invertir), seguidas por empresas
en expansion, y en menor rango, por proyectos de creacion de empresa en etapas
tempranas.

(D) Business Angels

El término Business Angels hace referencia a personas con recursos econdmicos que pueden
proveer financiacion a emprendedores y emprendedoras. Sus objetivos son normalmente
diferentes a aquellos de las entidades inversoras profesionales, por lo que demandan una

aproximacion también distinta.

Por ejemplo, a diferencia de Entidades y Sociedades Gestoras de Capital Riesgo, los
Business Angels suelen generalmente invertir en empresas de menor tamafo, en fases de
desarrollo mas tempranas, sus requerimientos de elaboracion de due diligence previas a la
inversion son minimas, los contratos mas simples, y la tasa de retorno esperada puede ser

menos significativa.

A su vez, este tipo de inversores pueden verse movidos incluso por motivaciones de
rentabilidad social antes que econdmica. También puede llegar a tener un mayor peso la

identificacion y la simpatia con la persona que promueve la iniciativa.

No obstante todas estas consideraciones, conseguir financiacion de Business Angels es
también una tarea ardua y rigurosa, que debe hacerse con toda profesionalidad.

El Capital Riesgo es un vehiculo de financiacion empresarial de creciente importancia en el
Estado Espafiol. Aunque las primeras sociedades de Capital Riesgo datan de principios de
los '70, fue hacia 1986 con la entrada de Espafia en la Unién Europea que este tipo de
inversion experimentd una primera expansion, con la introduccion de operadores
internacionales, y con el nacimiento de la Asociacién Espafiola de Entidades de Capital
Riesgo (ASCRI), miembro a su vez de la Asociacion Europea de Capital Riesgo (EVCA).

(continua pagina siguiente)
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Desde la segunda mitad de los afios '90 el Capital Riesgo en Espafia ha remontado su
expansion. Ademas de las entidades privadas, tanto el gobierno espafiol a través del
Instituto Nacional de Industria como numerosas comunidades autonomas, diputaciones
provinciales y ayuntamientos, convencidos en la contribucién del Capital Riesgo en la
regeneracion del tejido empresarial de su region, estdn apoyando distintas entidades y
gestoras de capital de inversion.

El Informe 2006 de la ASCRI da cuenta de 124 operadores de Capital Riesgo en el ejercicio
anterior en Espafia, con un volumen de inversion de 4.117 millones de Euros, y una marcada
actividad de fondos paneuropeos para financiaciones de gran tamafio. Inversiones que han
mostrado mayor interés por actividades de caracter mas tradicional y del sector servicios.

En la Comunidad Autonoma del Pais Vasco fue fundada en 1985 la sociedad de Gestion de
Capital Riesgo del Pais Vasco SGECR, S.A., que actla por cuenta de terceras personas y
gestiona tanto fondos como sociedades de Capital Riesgo.

Poco a poco esta modalidad de financiacion se estd dando mas a conocer, y por tanto,
aumentando su utilizaciéon, que actualmente tiene como sus principales empresas
destinatarias a operaciones apalancadas (préstamos para invertir), seguidas por empresas
en expansion, y en menor rango, por proyectos de creacion de empresa en etapas
tempranas.

Uno de los inconvenientes del sector de Capital Riesgo informal es que no existen vias
preestablecidas mediante las cuales las personas emprendedoras puedan ponerse en
contacto facilmente con potenciales inversionistas.

En Espafia se esta trabajando para solventar esta situacion desde diversas instituciones
publicas y privadas, entre las que destaca la Red Espafiola de Business Angels (ESBAN)
que también forma parte de la junta directiva de la red europea EBAN (European Business
Angels Network).

4.5.4.5.2 Tipologia de inversiones de capital riesgo
El Capital Riesgo puede ser clasificado de muy distintas formas. Atendiendo a la fase de

desarrollo de la empresa receptora, Se exponen a continuacion las principales tipologias que

puede adoptar este tipo de financiacion:
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Capital Semilla o Apoya la creacion de la empresa en sus inicios, desde el

Seed Capital estudio de mercado, la elaboracion del prototipo y todo lo que
implica la preparacion previa al lanzamiento y constitucion de la
empresa.

Capital de Demarraje 0 Respalda la fase en la que la nueva empresa comienza a

Start-Up Capital desarrollase, dandose a conocer en el mercado. Puede

emplearse para crear una primera cartera de clientes, conseguir
instalaciones y medios productivos, capacitar a los recursos
humanos, etc.

Capital de Desarrollo o Financiacion del crecimiento de una empresa con beneficios. Se
Expansion emplea tanto para adquirir activos fijos como para incrementar
el fondo de maniobra, desarrollar nuevos productos, acceder a
nuevos mercados, etc.

Mencionar Unicamente, con el objeto de familiarizar a las y los lectores con algunas de las
variadas terminologias para referirse al Capital Riesgo, que el Capital de Sustitucion
(Replacement) que adquiere acciones existentes en poder de otra entidad de Capital Riesgo
0 accionista, o el Capital para Adquisiciones con Apalancamiento (Leveraged Buyout) para
comprar empresas importantemente financiadas con recursos ajenos, garantizados en parte
por los activos de la empresa adquirida, o los Capitales de Renovacion, de Reorientacion o el
Briding Financing son también otras modalidades de este tipo de inversidn.

4.5.4.6 Presentacion y valoracién de solicitudes de financiacion

La busqueda de financiacion externa es sin duda una tarea ardua que demanda tiempo y

esfuerzo, en especial si se trata de empresas en gestacion o de reciente creacion.

Los requerimientos de informacion a presentar y los tramites a cumplir variaran tanto en
funcion del tipo de financiacion requerida y de la situacion de la empresa solicitante, como de

la fuente de financiacion a la que se recurra.

Asi, no es lo mismo solicitar recursos para un nuevo negocio que para operaciones normales
de empresas en funcionamiento, para un incremento de los activos fijos, del circulante o una
inversion para el crecimiento, y mucho menos similar a los requisitos para operaciones no

habituales como una reestructuracion financiera o un Project Finance.
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En este epigrafe se ofrecerd en una primera parte una guia sobre los tipos de informacion
que se deberd aportar en la demanda de diversos tipos de financiacion externa.
Posteriormente, se abordardn cuéles son los principales parametros para el anélisis y
evaluacion de las solicitudes presentadas, con el objeto de que la persona emprendedora se
sitlie, sepa a qué se puede atener, y conozca cuales son estos aspectos clave que debera

cuidar.

4.5.4.6.1 Qué informacion aportar

Dada la diversidad de tipologias de proyectos y de fuentes de financiacion a las que se puede
recurrir, es improcedente hablar de un Gnico conjunto de datos y requisitos a presentar en la
busqueda de financiacion. No obstante, existen requerimientos de informacion comunes a
todos los proyectos, y otros que se pueden agrupar de acuerdo a la clase de financiacion
requerida.

La Tabla 4.17 recoge estas diferencias y propone una vision global de cudles son las

informaciones solicitadas en funcion de los tipos de financiacion mas demandados por

personas emprendedoras.
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CREACION | ACTIVO ACTIVO | CRECIMIENTO
DE UNA CIRCULANTE |FlJO  |/EXPANSION
NUEVA
EMPRESA

Solicitantes (personas fisicas y juridicas): | v~ v v v

- Experiencia y logros; trayectoria / evolucién
histérica

- Antecedentes financieros: en especial con
la entidad prestataria (otros préstamos, su
devolucidn, etc.), situaciones anormales
(quiebras, suspension de pagos...)

El Proyecto de Empresa: v v v v

- Justificacién de la oportunidad a financiar
(reconacimiento del producto como
oportunidad de negocio + mercado +
tecnologia)

- Recursos necesarios: cuanto y para qué
(justificar presupuesto)

- % de autofinanciacién

- % de otras financiaciones externas

..
ey
.
..
ey
tea
e
tral
e,
teal
.
....
..y
tea,
..
ey
*e
.....
ey
..

Ingresos:
Clientes: quiénes, cuantos, condiciones...

NEN
NEN

v

Ventas: cuanto y categorizar por v
mercado, producto, canal...

Nuevos mercados: volumen, potencialidad, | v v’ v
competidores...

Tabla 4.17: Informacion a presentar en tipos de financiacion mas usados

por personas emprendedoras

Como se puede apreciar, para cualquier prestador de financiacion es muy importante conocer
quién solicita la financiacion. Tanto si se trata de una figura fisica como juridica, las personas
promotoras del proyecto deberan suministrar referencias sobre quiénes son, y qué formacion
y experiencia profesional tienen en lo particular. Si es una empresa quien promueve, son muy

significativos los datos clave sobre sus origenes, trayectoria y evolucion histérica.

Asimismo, y como se trata de demandar recursos econdémicos, a las fuentes de financiacion
también les interesa saber cuales son los antecedentes financieros de las personas o
empresas solicitantes, en especial si han recibido otros préstamos de su propia institucion,
asi como si alguna vez han incurrido en situaciones anormales como quiebras 0 suspension

de pagos.
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Por otra parte, hay que tener muy presente que las entidades prestatarias buscan tener una
rentabilidad o plusvalia sobre los recursos econémicos facilitados. Por esta razon, antes
de abordar un proyecto, les resulta trascendental informarse adecuadamente sobre la
situacion del proyecto empresarial a financiar, y de manera especial, de su capacidad actual y

potencial de generar fondos.

Sera entonces preciso presentar un resumen de los aspectos basicos del Proyecto de
Empresa que dé cuenta justificadamente de cudl es la oportunidad de negocio a apoyar, esto
es, del producto ofrecido a un mercado que lo acepta utilizando una tecnologia determinada,
junto a los prototipos y patentes que lo sustenten en caso de haberlos; qué recursos
econdmicos se estan pidiendo y para qué; y qué porcentaje de esta financiacion seré propia y

cuél ajena.

En este mismo sentido, la fuente financiera querra conocer las expectativas de ingresos de
la empresa, con una resefia sobre quiénes y cuantos son sus clientes, y probablemente
también cudles son las condiciones con las que opera, al igual que la cifra esperada de

ventas agrupada por mercado, producto, o canal de venta, por nombrar algunos ejemplos.

En caso de tratarse de proyectos que abordan nuevos mercados, también suele
demandarse informacion especifica sobre éstos, con datos resefiables como su volumen,

potencialidad de crecimiento y competidores mas importantes.

La cantidad y el grado de profundidad de la informacién proporcionada variara en funcion del
tipo de financiacion solicitada. Asi, en el caso de financiaciones para nuevas empresas, €l
énfasis de la informacion presentada recaera en aspectos basicos del Proyecto de Empresa.
Para empresas existentes, si buscan financiar el activo circulante se deberan resaltar los
datos sobre la estructura de ventas y clientes; si se trata de financiacion para activo fijo se
depositard especial interés en dar a conocer la informacién histérica de la empresa,
comparada con la del sector, mas que los ingresos. Las empresas que buscan expandirse o
crecer, comparten muchos de estos requerimientos, por demandar normalmente financiacion
tanto en activo fijo como circulante, y ademas, deberan proporcionar informacion suficiente

sobre el mercado potencial.
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Afiadir a su vez que no solo es importante qué informacion se pone a disposicion de las
diferentes fuentes de financiacion, sino como se presenta. La persona emprendedora precisa
saber vender su proyecto empresarial, y a si misma como su ejecutora. Para ello, ademas de
desarrollar su capacidad comunicativa y comercial, debe presentar de manera pulcra,

objetiva, bien estructurada y concisa la documentacion requerida.

Las entidades financieras suelen tener mas razones para descartar un proyecto que para
aprobarlo. A fin de cuentas se trata de saber transmitir confianza, confianza que se gana a
través del conocimiento con la suficiente profundidad del proyecto en si, asi como de las y los

promotores que seran quienes se responsabilicen y gestionen el proyecto.

4.5.4.6.2 Andlisis y evaluacion de las solicitudes de financiacion

Conocer qué estudian y ponderan las principales entidades financieras de las solicitudes de
financiacion que reciben es también una manera de situar a la persona emprendedora de
manera realista en su proyecto y en las posibilidades que tiene de conseguir los recursos
economicos necesarios, asi como de alertarle sobre los aspectos clave en los que debera

poner especial atencion.

Al respecto, indicar que, asi como los requerimientos de informacion a aportar son distintos,
igualmente diversas son las posibilidades para evaluarlas. No obstante, es posible agrupar de
manera genérica qué analiza una entidad financiera atendiendo a estas preguntas: ¢qué? -
un proyecto empresarial capaz de generar valor; ¢para qué? — tipo y destino de la
financiacion demandada; ¢quién? - la persona o empresa solicitante, su solvencia
profesional, la participacion econémica que tenga en el proyecto, la credibilidad que inspira;
¢como? - diversificacion del riesgo entre varias entidades, garantias, compensaciones y

negocios inducidos.

(A) Capacidad de generar valor por parte de la empresa

La capacidad de generar valor de un proyecto empresarial, expresado en fondos, es quizas el
factor mas importante a tomar en cuenta en la concesion de financiacion, sobretodo si se

trata de proyectos de creacion de nuevas empresas o de crecimiento y expansion.

- 276 -



Capitulo 4: UNA PROPUESTA ORIGINAL: DESARROLLO DE UN MANUAL...

Para constatar esta capacidad de generar valor se recurre a los estados financieros de la
empresa, proyectados o historicos, y al anlisis de los ratios mas representativos, ya que son
éstos los que proveen informacion importante sobre la salud financiera y estabilidad de la

compaiiia.

Los estados financieros mas importantes son la Evolucion de la Cuenta de Explotacion, en
nimeros absolutos y en cuanto a la Composicion del Valor Afadido en porcentaje sobre
ventas, el Balance, y el Presupuesto de Tesoreria. Las Tablas 4.18 a 4.21 recogen un
ejemplo con cada uno de estos analisis, mostrando sus componentes a analizar y posibles
valores; el ejemplo proviene de una empresa cooperativa y es valido para cualquier tipo de

firma.

Se trata de andlisis que ya han sido ampliamente explicados en el apartado del Anélisis de la
Viabilidad Econdmico-Financiera del Proyecto de Empresa (Seccion ll). Aqui solo se referira
que el estudio de la Evolucion de la Cuenta de Explotacion reflejara la marcha de la empresa
a lo largo de varios ejercicios, al recoger de manera resumida los movimientos de ingresos y
gastos. El anélisis de la Composicion del Valor Afadido sobre cifra de ventas dara cuenta del
rendimiento interno de la empresa. Los Balances Previsionales proveeran de una fotografia
de la evolucion de la situacion patrimonial de la empresa recogiendo los activos frente a las
fuentes de financiacion, mientras que el Presupuesto de Tesoreria permitird conocer los flujos

monetarios que precisa la empresa para hacer frente a sus pagos.
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EVOLUCION CUENTA DE EXPLOTACION

( Miles euros )

CONCEPTO Afo1 | Afo2 | Afio3 | Afio4 | Ao 5 | Afo 6

Ventas 2.900| 3.150| 3.400| 3.650| 3.900| 4.170
Materiales y Servicios 1.669| 1.830| 1.955| 2.099| 2.239| 2.389
Valor Afadido 1.231 1.320| 1.445| 1.551 1.661 1.781
(astos de Persanal 886 921 958 | 1.035| 1.076| 1.119
Rendimiento Intemo 345 399 487 516 585 662
(Gastos Financieros 50 73 66 68 72 61
Cash-Flow 295 326 421 448 513 601
Amortizaciones 242 242 242 251 293 295
Resultados de Explotacion 53 84 179 197 220 306
Otros Rtdos. 7 15 25 30 35 40
Rtdos. a/ Impuestos (excedentes) 60 99 204 227 255 346
Impuestos 11 25 27 32 50
Rtdos. d/ Impuestos! 60 88 179 200 223 296
Intereses Aport. Socios 25 37 70 82 86 90
Dotacion Fondo Educ., Form. y Prom.2 8 8 18 20 22 29
Resultado a Balance 27 43 91 98 115 177
| Puestos de Trabajo o] 28] 28] 28] 27 27| 27|

(1) Resultado del ejercicio
(2) Se utiliza en empresas cooperativas

Tabla 4.18: Anélisis de solicitudes de financiacion: evolucion de la cuenta de explotacion

COMPOSICION VALOR ANADIDO (% s/Ventas)

(%
CONCEPTO Afo1 | Afio2 | Afio3 | Afic4 | Afio5 | Afio )6
Ventas 100 100 100 100 100 100
Materiales y Servicios 57,3 57,7 56,8 56,6 56,6 56,3
Valor Afadido 427 423 43,2 434 434 437
Gastos de Personal 30,6 29,2 28,2 284 27,6 26,8
Rendimiento Interno 12,1 13,1 15,0 15,0 15,8 16,9
Gastos Financieros 1,7 2,3 1,9 1,9 1,8 1,5
Cash-Flow 10,4 10,8 13,1 13,1 14,0 15,4
Amortizaciones 8.3 7.7 71 6,9 7.5 7.1
Resultados de Explotacion 2,1 3,1 6,0 6,2 6,5 8,3
Otros Rtdos. Extraordinarios
Rtdos. a/ Impuestos (excedentes) 2,1 3,1 6,0 6,2 6,5 8,3
Impuestos 0,3 0,7 0,7 0,8 1,2
Rtdos. d/ Impuestos 21 2,8 53 55 57 7,1
Intereses Aport. Socios 0,9 1,2 2,1 2,2 2,2 22
Dotacién Fondo Educ., Form. y Prom. 0.3 0,3 0.5 0,5 0,6 0,7
Resultado a Balance 0,9 1,3 2,7 2,8 2,9 4,2

Tabla 4.19: Andlisis de solicitudes de financiacion: composicion valor afiadido en
% sobre ventas
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BALANCES PREVISIONALES

(Miles Euros )

CONCEPTO Inicial | Afio1 | Afio2 | Ao 3 | Afo4 | Afio5 | Afio 6
Inmovilizado 1.688| 2.099| 1.932| 1.765| 2.264| 2.071| 1.876
Existencias 84 145 158 170 183 195 209
Deudores 843 967 1.050 1.133 1.217| 1.300 1.390
Disponible 33 99 181 150 38 164 230
Total Activo 2.648| 3.310| 3.321 3.218| 3,702, 3.730( 3.705
Recursos Propios 461| 1.088| 1.131| 1.222| 1.320| 1.435| 1.612

Capital, Particip.Espec. y Reservas 461 1.061 1.088 1.131 1.222 1.320 1.435

Result. Ejercicio (Excedentes netos) 27 43 91 98 115 177
Ingresos a distribuir varios ejerdicios
Préstamos 1.452 1.451 1.463| 1.189| 1.515| 1.365| 1.077

Entidades Crédito LP con coste 1.163 1.163 989 815 1.265 1.077 799

Entidades Crédito CP con coste 289 288 474 374 250 288 278
Acreedores 735 m 27 807 867 930| 1.016

Acreedores Largo Plazo (LP)

Acreedores Corto Plazo (CP) 735 771 727 807 867 930 1.016
Total Pasivo 2648 | 3.310| 3.321 3.218| 3.702, 3.730( 3.705
Fondo de Maniobra* -64 152 188 272 321 441 535
Activo de Trabajo® 1.913| 2.539| 2594 2411 2.835| 2.800| 2.689

(4) Fondo de Maniobra = + Recursos Propios + Ingresos a distribuir en varios ejercicios + Acreedores (y
préstamos) a largo plazo - Inmovilizado
(5) Activo de Trabajo = + Total Activo — Acreedores a largo sin coste — Acreedores a corto sin coste

Tabla 4.20: Andlisis de solicitudes de financiacion: balances previsionales

PLANIFICACION FINANCIERA
(Miles Euros )
CONCEPTO Inicial | Afio1 | Afio2 | Afio3 | Aho4 | Ao 5 | Aho 6

RECURSOS

Cash-Flow 295 326 421 448 513 601

Resultados Extraordinarios 7 15 25 30 35 40

Aportaciones a Capital 600

Préstamos LP 450

Préstamos CP 50 300 200 250 100
TOTAL RECURSOS 952 641 646 | 1.178 648 641
NECESIDADES

Inversiones 653 75 75 750 100 100

Amortiz. Préstamos 51 288 474 374 250 288

Necesidades Fdo. Maniobra 157 151 50 66 66 75

Otros pagos 25 45 78 100 106 112
TOTAL NECESIDADES 886 559 677 | 1.290 522 575
Saldo Periodo 66 82 -31 -112 126 66
Saldo Anterior 33 99 181 150 38 164
Saldo Tesoreria 33 99 181 150 38 164 230

Tabla 4.21: Andlisis de solicitudes de financiacion: planificacion financiera
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A su vez, debera ser incluido el calculo de ratios de los estados financieros que faculten un
mejor entendimiento de lo que esta pasando en el negocio. El analisis de ratios es una
herramienta en el andlisis econdmico-financiero de la empresa que permite interpretar la
informacion a través de estimaciones cuantitativas de la relacion existente entre una magnitud
y otra, tanto para identificar las desviaciones que se quieren corregir, como para analizar las

relaciones estructurales entre distintas partidas del balance.

Su utilidad suele estar supeditada a la confrontacion de los ratios de la empresa cara a los de
otra en el mismo sector de actividad, 0 a su comparacion en varios periodos de tiempo dentro

de una misma compafiia.

Es posible producir ratios de todo lo que aparece en el estado financiero. Sin embargo,
conviene s6lo introducir los mas representativos, como son los de rentabilidad, productividad,
actividad y equilibrio patrimonial (Tabla 4.22), o bien, los que tengan méas valor para la

empresa en el sector industrial especifico en el que se mueve.

RATIOS
CONCEPTO Inicial | Afio 1 | Afio 2 | Afio 3 | Afio 4 | Afio 5 | Afio 6

RENTABILIDAD

Tasa Rentabilidad Empresarial (TRE %) - 4.3 6,6 11,2 104 | 11,7 15,1

Resultadq Ejercicio s/Capital, Reserv. y ) 57 8.1 158 | 164 | 169 | 206

Particip. Esp. (%)

Rtdo. Ejercicio por Puesto de Trabajo (miles €) - 2,3 34 6,9 7.4 8,3 | 11,00

Rtdo. Ejercicio s/Ventas (%) - 2,1 2,8 53 55 57 7.1
PRODUCTIVIDAD

Ventas por Puesto de Trabajo (miles euros) - | 111,5(121,2 1 130,8 | 135,2 | 144,4 | 1544

Valor Ahadido por Puesto de Trabajo (miles €) | - 47,3 | 50,8 | 556 | 574 | 61,5 | 66,0
ACTIVIDAD

Rotacidn de Activo de Trabajo - 1,1 1,2 1,4 1,3 1,4 1,6

Rotacion de Activo Total - 0,9 0,9 1.1 1,0 1,0 1,1

Rotacién de Inmovilizado - 1,4 1,6 1,9 1,6 1,9 2,2

Rotacion de Existencias - 20,0 | 19,9 | 20,0 19,9 | 20,0 | 20,0

Rotacion de Deudores - 3.0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0

Rotacidn de Acreedores a Corto Plazo - 3.8 43 4.2 42 4.2 4.1
EQUILIBRIO PATRIMONIAL

Independencia (FP / FA) 0,2 0,5 0,5 0,6 0,6 0,6 0,8

Endeudamiento Financiero (FP/F. Acreed. concosto) | 0,3 0,7 0,8 1,0 0,9 1.1 1,5

Tabla 4.22: Andlisis de solicitudes de financiacién: analisis de ratios
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Los ratios de rentabilidad ofrecen precisamente una vision de la rentabilidad de la empresa
y de los pesos relativos de los diferentes costes (gastos de personal, financieros, de
impuestos). Uno de estos, la Tasa de Rentabilidad Empresarial (TRE), es de gran valor en la
evaluacion de solicitudes de financiacion, puesto que analiza la capacidad del negocio de
generar resultados independientemente de su estructura de financiacion. A su vez incluyen
ratios para mostrar los resultados de cada ejercicio en relacion a diferentes parametros como

los fondos propios, los puestos de trabajo 0 en su relacion con las ventas.

Los ratios de productividad analizan basicamente la contribucion de los puestos de trabajo
a la generacion de parametros empresariales tan importantes como las ventas o el valor
afiadido. Los ratios de activad, por su parte, informan sobre la evolucién de la actividad de la
empresa en relacion con las principales masas de activo (inmovilizado, existencias y
deudores), y también en correspondencia con el denominado activo de trabajo (= recursos

propios + endeudamiento con coste explicito (préstamos)).

Los ratios de equilibrio patrimonial muestran la estructura financiera de la empresa en

funcion de la proporcion de los capitales ajenos (FA) sobre los propios (FP).

A su vez, hay otra caracteristica de los ratios recogidos en la Tabla 4.22, y es que sirven para
analizar proyectos a medio y largo plazo, como son los proyectos de creacion y puesta en

marcha de nuevas empresas.

Para proyectos de financiaciones a corto plazo, es mas conveniente la utilizacién de otro tipo
de ratios que analizan la estructura del balance desde una perspectiva mas proxima, como
por ejemplo el ratio de liquidez, que da cuenta de la capacidad de la empresa de hacer frente

a las obligaciones de pago en los meses inmediatos.
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TASA DE RENTABILIDAD EMPRESARIAL (TRE)

Ratio fundamental en el analisis y evaluacion de propuestas de financiacion que muestra la

capacidad del negocio para generar resultados independientemente de su estructura de
financiacion (recursos propios o ajenos).

Se calcula relacionando el Rendimiento Empresarial con el Activo de Trabajo. El Rendimiento
Empresarial (excedente bruto + gastos financieros) es el resultado de restarle a las Ventas
los gastos por materiales, servicios, suministros y exteriores (= “Valor Afadido”), menos los
Gastos de Personal (= “Rendimiento Interno”), menos Amortizaciones, mas otros resultados.
Por su parte, el Activo de Trabajo equivale al resultado de sustraer el Exigible sin costo
explicito al total del pasivo o activo (Inmovilizado + Existencias + Deudores + Disponible).

Determinacion del Rendimiento Empresarial

Materiales
Servicios
Suministros
Exteriores
Gastos de
Personal
Amortizaciones,
VENTAS VALOR REND'M'ENTO RENDIM’ENTO ssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss
ARADIDO INTERNG ~ EMPRESARIAL —
: o Rendimiento
: TRE Empresarial
Activo de
Trabajo
Inmovilizado
Existencias
Deudores
. . Exigible sin
Disponible costo explicito
ToTAL ToTAL
ACTIVO PASIVO

Determinacion del Activo de Trabajo

Para que la TRE de una empresa sea alta, y por tanto, atractiva para atraer fuentes de
financiacion, es muy importante tener lo mas productivo posible los ratios de rentabilidad
(rentabilidad + ventas) y el de las rotaciones del activo (ventas + activo de trabajo).

Adicionalmente al anélisis y evaluacion de la capacidad de la empresa para generar valor a
traves del estudio de los estados financieros y del analisis de ratios, algunos inversores
suelen analizar nuevos proyectos empresariales desde una perspectiva de la valoracion de
negocios a largo plazo. Tal es el caso de la valoracion de la empresa en base a la

actualizacion de los Flujos de Caja Libre, que por ser una tecnica de valoracion cuya
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explicacion demanda una amplia exposicion de conceptos, se abordard por separado en el
apartado 4.5.4.6.3.

(B) Credibilidad, conocimiento de la persona o0 empresa solicitante y su grado de participacion

en la inversion

Como se adelantd en el apartado sobre la informacion requerida de las personas que
promueven el proyecto, tanto si se trata de personas fisicas como juridicas, a toda fuente de
financiacion le interesa tener elementos que le transmitan confianza sobre el destino de los
recursos solicitados. Por ello es tan importante conocer quién es la persona o empresa
solicitante, su solidez y capacidad empresarial, su conocimiento en el negocio, Sus

antecedentes personales, profesionales y financieros.

Pero ademas, la fuente de financiacion analizard con especial atencion cuédl es la
participacion de la persona o0 empresa solicitante en el proyecto con recursos propios. Si ésta
es muy baja, menor al 30%, tampoco querran potenciales prestamistas o inversores poner en
juego sus recursos en una empresa donde no se implican las mismas personas que la

promueven.

La seguridad que la persona promotora debe transmitir a sus fuentes de financiacion externa
también se refleja en la manera de comunicarse y vender su proyecto. Su presentacion, la
claridad en sus objetivos e ideas, el contacto personal, su formalidad y seriedad, su sensatez,
todos estos son elementos que también necesitan ser cuidadosamente tratados por las

personas emprendedoras.

(C) Diversificacion del riesgo entre varias entidades

Todo proyecto de creacion y puesta en marcha de una nueva empresa entrafia riesgo. Y
también son distintos los niveles de riesgo que las entidades de financiacion con las que una

persona emprendedora pudiera contactar estan dispuestas a asumir.

Siempre es recomendable diversificar el riesgo entre varias entidades financieras. De esta
forma, la persona emprendedora podra utilizar lo mejor que las diversas posibilidades de
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financiacion contactadas le ofrezcan y tendra en la negociacion con ellas un punto fuerte a
resaltar. Por su parte, las entidades financieras percibiran mas seguridad sobre el proyecto, y

por tanto, seran mas proclives a proporcionar una respuesta.

(D) Garantias presentadas (por la persona 0 empresa solicitante, SGR...)

Las garantias presentadas que aseguren y protejan una financiacion son también elementos

que las diversas fuentes de financiacion existentes analizan cuidadosamente.

Aungue son muy importantes el dinero u otros valores que la persona emprendedora pueda
presentar como respaldo de la financiacion solicitada, éstos no constituyen una condicion
necesaria ni suficiente en si mismos. En ocasiones, y en especial para las entidades
financieras que realizan operaciones con un mayor grado de riesgo, pueden resultar mas

interesantes otros indicadores del proyecto, como la capacidad de generar fondos que tenga.

También recordar el gran valor que tienen los avales de Sociedades de Garantia Reciproca

en la obtencién de financiacion externa adicional.

(E) Compensacion para la entidad financiera (negocios inducidos)

Para obtener financiacion externa y en mejores condiciones, otro elemento bien valorado por

diversas fuentes de financiacion son las compensaciones o negocios inducidos.

La persona emprendedora debe plantearse que aspectos de su actividad pueden resultar
interesantes para compensar el riesgo con expectativas de rentabilidad, y en un horizonte de

medio y largo plazo.

Por ejemplo, un negocio inducido para un banco seria que la persona emprendedora le
domiciliase los ingresos por ventas, los pagos a empresas proveedoras, las néminas, l0s
pagos de Seguridad Social e Impuestos, entre otros. Este tipo de contrapartidas contribuyen a

la obtencion de una resolucion favorable ante determinadas entidades de financiacion.
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4.5.4.6.3 Valoracion de la empresa en base a la actualizacion de los Flujos de

Caja Libre

Por lo general, las técnicas de valoracion de empresas se utilizan en las transacciones
(compra-venta). Existen a su vez numerosos tipos de métodos, con grados dispares de
precision y complejidad, para medir la gestion y perspectivas futuras de las compafias, asi

como de su potencialidad de generar valor.

Uno de estos métodos para valorar la empresa en forma global, destacado por su
reconocimiento, mayor realismo y precision, asi como por su empleo cada vez mas
extendido, es el que se basa en la actualizacion de los Flujos de Caja Libre (FCL) o Free
Cash-Flow (FCF), estimados en un horizonte de varios afios, y por tanto, actualizados segun

la tasa de descuento y aunados al valor residual también actualizado.

Este método hace posible a inversionistas o prestamistas reparar en la evolucion esperada de
la empresa y el FCL que tendrd, y que a su vez le permitird la devolucion de su préstamo o
inversion mediante dividendos. Desde esta perspectiva, el verdadero desencadenante de
valor para las empresas radica en la capacidad de generacion de riqueza de sus negocios,

medida en términos de tesoreria disponible.
Ademas tiene la ventaja de estimar el valor de la empresa con independencia del modo en

que se financia y de sus politicas contables, evitando asi incurrir en la problematica inducida
por el célculo de los beneficios contables y sus posibles sesgos.
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FLUJO DE CAJA LIBRE (FCL) o FREE CASH-FLOW (FCF)
Concepto que hace referencia a la totalidad de recursos liquidos que genera la empresa con
su actividad, después de hacer frente a las inversiones e impuestos necesarios, y que son

destinados a la remuneracion de aquellas entidades o personas financiadoras de la empresa.

Se calcula de la siguiente forma:

ventas
-costes operativos
= beneficios operativos (E.B.I.T.)”
-impuestos _
= beneficio operativo después de impuestos
+amortizacion y provisiones
= Cash-Flow bruto
+necesidades de Fondo Maniobra
+ Inversiones (Desinversiones)

=FREE CASH FLOW

* EBIT = Eamings Before Interests and Taxes (Beneficios Antes de Intereses Financieros e Impuestos -BAIT)

Es decir, es el Cash-Flow generado por €l negocio siguiendo su evolucion “natural”.

Antes de seguir adelante es necesaria la comprension de los otros tres conceptos clave de
este método: la Tasa de Descuento (WACC) que permitira actualizar los FCL esperados al
momento actual; el Coste de los Recursos Propios, que es un parametro necesario a calcular
como parte de la definicion de la Tasa de Descuento; y el Valor Residual, cuya adicion a los

FCL descontados servird para calcular los bienes afectos al negocio.
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TASA DE DESCUENTO: COSTE MEDIO PONDERADO DEL CAPITAL (WACC)

Cuando se valora la totalidad de la empresa a través de la utilizacién de los FCL, hay que
considerar para su actualizacion una tasa representativa de la totalidad de entidades y
personas proveedoras de capital en su pasivo. Esta media de los costes de las diferentes
fuentes financieras, recursos propios y financiacién ajena, ponderada por los valores de
mercado de las mismas, es lo que da lugar a la Tasa de Coste Medio Ponderado del Capital,
denominada, por su acrénimo anglosajon WACC (Weighted Average Cost of Capital).

El WACC, en cuanto coste del capital invertido en una empresa dada, se expresa por un
porcentaje (%), como el interés. Una de las maneras de calcularlo es mediante la suma del
coste ponderado de los recursos propios y el coste de la deuda, como se puede observar en
el ejemplo de la siguiente figura:

Prima de
riesgo de la
Coste Renta Variable Prima de
Recursos X riesgo de -
Propios la Cia Participacién al:
Beta (B) de Coste de los 90 %
la compafia _ ' [T e
Tipos sin Propios
riesgo
. | wacc
Tipos Interés
Coste de
la Deuda + = Coste Deuda
Coste de la
Margen X Deuda o
i artcipacion al:
L) ) Efecto Fiscalidad 500"
estacompania  Tipo Impositivo

Figura 4.20: Determinacion del Coste Medio Ponderado del Capital (WACC)
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COSTE DE LOS RECURSOS PROPIOS

El Coste de los Recursos Propios es la tasa minima para remunerar las aportaciones del
personal societario, refleja el nivel de riesgo del negocio, y es uno de los elementos
necesarios para el calculo del WACC.

Para determinar este coste, se puede recurrir al modelo CAPM (Capital Asset Pricing Model):

(ke) = Rf + B (Rm - Rf)

Donde: Feaee
ke = costo de recursos propios
Rf = tasa de interés libre de riesgo (suele igualarse a los tipos de interés a largo
plazo)
Rm = rentabilidad del mercado en su totalidad (se estima que su media se sitia en
torno a 3,5% - 4%, aunque es objeto de grandes oscilaciones)
(Rm = Rf) = prima de riesgo del mercado
B (beta) = riesgo singular de una compaiiia (representa el riesgo sistematico de la
compania frente al mercado. Son inestables, y sus céalculos son complicados, por lo
que es recomendable recurrir  a  fuentes  especializadas  como
http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New Home Page/datafile/Betas.html)

VALOR RESIDUAL

El valor residual representa el valor de los activos operativos de la compania y de su
capacidad de generar flujos futuros después del periodo de proyeccion.

Para el calculo del valor residual se considera que el negocio continie operativo generando
flujo de caja hasta el infinito (perpetuidad).

Se determina normalmente por dos métodos, en base a un listado de multiplos, como el PER
(Price Earnings Ratio), y en funcion del Cash-Flow, que es el método a continuacion
expuesto:

FCL n(1+g)
WACC - g

Valor Residual =

Donde:
FCL » (en inglés: FCFn)= es el cash-flow esperado en el ultimo ano del periodo
considerado en |a proyeccion
WACC = coste medio ponderado del capital
g = crecimiento esperado a perpetuidad
n = ultimo afo de nuestras proyecciones

El valor residual posteriormente se actualiza a la misma tasa que el resto de los flujos de caja.
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Después de todas estas consideraciones, es posible continuar con el mismo ejemplo de la
empresa reflejada en las Tablas 4.18 a 4.22, para mostrar cual seria su valoracion a través de
la actualizacion de los flujos de caja libre, para lo que se tendran que calcular a su vez los

conceptos recién expuestos (Free Cash-Flow, Tasa de Descuento, Valor Residual).

(A) Free Cash-Flow

Aunque la proyeccion al detalle se realiza sobre un periodo de seis afios (el inicial mas los
cinco siguientes), es interesante proyectar los parametros basicos de Free Cash-Flow para el
trienio posterior, pudiéndose apreciar este resultado en la Tabla 4.23.

CALCULO DEL FREE CASH-FLOW (FCF) OPERATIVO
AJUSTADO DE IMPUESTOS

CONCEPTO Inicial | Ao 1 | Afio2 | Aflo 3 | Afio4 | Afio5 | Aflo 6 | Afio 7 | Afio 8
Resultado de Explotacion 53 84 179 197 220 306 312 318 325
+ Intereses al Capital (AportSocios) 25 37 70 82 86 90 100 110 121
+ Gastos Fin. a Acreedores 50 73 66 68 72 61 54 54 54
+ Resultados Extraordinarios 7 15 25 30 35 40 0 0 0
B° A/ INT. E IMP. (EBIT) 135 209 340 377 413 497 466 482 500
% Tipo Impositivo Imp. s/B° 25% | 28%| 28%| 28%| 28%| 28%| 28% | 28%
- Imp. sabre B° s/EBIT (tecrico) 0 52 95 106 116 139 130 135 140
+ Amortizaciones 242 242 242 251 293 295 300 300 300

C-F OPERATIVO AJUSTADO 377 399 487 522 590 653 636 647 660
DE IMPUESTOS

- Inversiones en Activos Fijos 2.099 75 75 750 100 100 100 100 100
- Invers. en Activos Circulantes 440 151 50 66 66 75 150 150 150
FCF OPERATIVO AJUSTADO | -2.539 173 362 | -294 424 478 386 397 410
DE IMPUESTOS

Tabla 4.23: Valoracion de la empresa: célculo Free Cash-Flow

(B) Tasa de Descuento (WACC)

Para el célculo del Coste Medio Ponderado del Capital (WACC), se consideran las
referencias que se pueden observar en la Figura 4.20.

(C) Valor Residual

Acorde a la formula descrita para el célculo del valor residual, y considerando un ritmo de
crecimiento a futuro corto (1,5%) a efectos de cautela, el valor residual y su impacto en la

valoracion puede apreciarse en las siguientes tablas:
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CALCULO DEL VALOR RESIDUAL

% Ritmo de Crecimiento futuro del rendimiento operativo 15 %
VALOR RESIDUAL 5624

Tabla 4.24: Valoracion de la empresa: calculo Valor Residual

CALCULO DEL CASH-FLOW OPERATIVO + VALOR RESIDUAL
CONCEPTO Inicial | Afio1 | Ao 2 | Afio 3 | Aflo 4 | Afio 5 | Afio6 | Afo 7 | Afio 8
FCF operativo ajustadode imp. | -2539 | 173|362 -294| 424| 478| 38| 397| 410
Valor Residual 9.624
FCF OPERATIVO + VALOR -2.539 173 362 -294 424 478 386 397 | 6.034
RESIDUAL

Tabla 4.25: Valoracion de la empresa: célculo CF Operativo + Valor Residual

(D) Valor Actual de los Recursos Invertidos

Obtener este valor, también denominado Valor Actual Neto (VAN), es el (ltimo paso antes de
proceder a la valoracion de la empresa o proyecto. Adicionalmente es interesante conocer

qué porcentaje del VAN procede de los flujos de cash-flow y cual del valor residual.

VALOR ACTUAL NETO (VAN)

El calculo del Valor Actual Neto (VAN), llamado en inglés Net Present Value, es uno de los
métodos mas utilizados para analizar la rentabilidad de una inversion. Consiste en actualizar
a valor presente los flujos de caja futuros que va a generar el proyecto, descontados a un
cierto tipo de interés (WACC), y compararlos con el importe inicial de la inversion.

[ FCL 4 ] [ FCL , ] [ FCL, ]
VANz=-A+|——— |+ | ——— | + ...+ | ——
(1+i)! (1+i)2 (14i)"
Donde:

A = desembolso inicial

FCL »= es el cash-flow esperado en el ultimo afio del periodo considerado en la
proyeccion

i = tipo de interés (normalmente se utiliza el WACC)

n = ultimo afo de nuestras proyecciones
1
(14i)n

= factor de descuento para trasladar un valor futuro al presente
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CALCULO DEL VALOR ACTUAL DE LOS RECURSOS INVERTIDOS

VALOR ACTUAL DE LOS RECURSOS INVERTIDOS 4.350 100 %
Valor actual con origen en los flujos de cash-flow 1.507 35%
Valor actual con origen en el valor residual 2.843 65 %

Tabla 4.26: Valoracion de la empresa: calculo valor actual de los recursos invertidos

(E) Valoracion de la Empresa

Es importante que el valor actual con origen en los flujos de cash-flow tenga un peso relativo
superior al 35%, de forma que el valor residual no tenga una presencia muy preponderante.

Con todo lo anterior, y considerando la deuda financiera neta, se puede determinar el valor de

la empresa, que se explicita en la Tabla 4.27.

VALORACION EMPRESA | Inicial | Afio1 | Afo2 | ARo3 | Afio4 | Afo5 | Afio6 | Afio7 | Afo8
Free Cash-Flow -2.539 173 362| -294 424 478 386 397 410
Valor Residual 5.624
Total Flujos -2.539 173 362 | -294 424 478 386 397 | 6.034
Tasa de Descuento 0,089

(WACC)

Valor Actualizado Neto | 4.350

- Deuda Actual 1.451

Valoracion Empresa 2.899

Tabla 4.27: Anélisis de solicitudes de financiacion: valoracion de la empresa

(en base a actualizacion del FCF)

Ciertamente, técnicas de valoracion de empresas como ésta son complejas y demandan
niveles de informacion del proyecto y del sector exhaustivos, ademas de un componente
importante de esfuerzo y dedicacion. No obstante, tienen la ventaja de permitir a
inversionistas o prestamistas reparar en la evolucion esperada de la empresa y del Cash-
Flow libre que tendrd con mayor precision y realismo. La confianza generada sobre las
posibilidades de devolucion de la inversion o préstamo es lo que decantard a favor o en

contra la concesion de financiacion.

Hacer notar que los ejemplos aqui expuestos tienen simplemente el animo de transmitir a la
persona emprendedora cudles son los conceptos y parametros que entran a formar parte en
un proceso de valoracion de empresas. Esta materia, por su grado de complejidad y de
expertise demandados, necesita un cierto grado de especializacion, de alli la conveniencia de

recurrir a profesionales en el tema.
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VI SUMARIO (4.5 - SECCION IV: CONSTITUCION Y LOS PRIMEROS PASOS DE LA NUEVA |
EMPRESA)

La constitucion y los primeros pasos de la nueva empresa hacen referencia a una etapa
critica de gestion que se inicia tras haber decidido -en base a los resultados del Proyecto de
Empresa- seguir adelante con el proyecto empresarial, formalizar la empresa y salir al

mercado.

Una de las decisiones importantes que la persona emprendedora habra de asumir es la
eleccion de la figura juridica de la empresa. En Espafia, las principales figuras legales son las
Sociedades de Responsabilidad Limitada, las Sociedades Anonimas y las Sociedades
Cooperativas, éstas Ultimas con un creciente reconocimiento por su contribucion al desarrollo
de la economia social. Cada una de estas figuras difiere significativamente y debe evaluarse
con atencion antes de optar por una de ellas, para lo que se presentan cuadros comparativos

de ventajas, desventajas y caracteristicas distintivas.

Otro hecho fundamental de esta etapa y de todo el proceso de creacion y puesta en marcha
de la empresa, son las claves o estrategias de lanzamiento de un nuevo PMT, esto es, el
conjunto de decisiones, acciones y feed-back que habran de generar y desarrollar en el
tiempo el potencial de la empresa de construir rendimiento y conocimiento. Se trata de
combinar una serie de aspectos claves relacionados con las competencias esenciales para
innovar y para reducir riesgos de pérdidas ante la incertidumbre de la demanda del mercado,
el desarrollo tecnoldgico y las acciones de la competencia.

Una de estas claves de éxito puede derivarse de las ventajas competitivas de haber sido la
primera empresa en entrar en el mercado, tales como una menor competencia, mayores
margenes de ventas, alcanzar una posicion privilegiada en el mercado y ganar experiencia
gracias a ser los primeros. En contrapartida, habra que prestar mas atencion a posibles
desventajas de llevar la primicia como la gran inestabilidad del entorno, la falta de capacidad
del equipo directivo para educar a los grupos usuarios o consumidores y la imposibilidad de
crear barreras a nuevas empresas competidoras e imitadoras que pongan fin al periodo de
liderazgo de la compafiia. Otras dos de estas claves o estrategias son las estrategias de
enfoque de mercado y la de emulacion. La estrategia de enfoque es la eleccion que realiza

la persona emprendedora en cuanto al segmento consumidor, entendido en su maxima
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extension, que atendera, por ejemplo, la eleccion entre un alcance “local” y un alcance
“general”. La “emulacion” implica la copia de las practicas de otras empresas, ya sean del
mismo sector al que se esta entrando o de otros relacionados. También es fundamental en
términos de clave de lanzamiento la incidencia del equipo humano en la organizacion y
puesta en marcha de una nueva actividad empresarial, normalmente en base a una
organizacion funcional que debe de ser creada desde cero -con los consecuentes costes y
tiempos de aprendizaje y consolidacion- pero que tiene la ventaja estratégica de una mayor
flexibilidad y capacidad de adaptacion respecto a los competidores mas maduros, sobretodo

ante entornos cambiantes y dinamicos.

Asimismo, otra clave de lanzamiento de una nueva empresa tiene que ver con el acceso y
disponibilidad de los recursos econémicos necesarios, tarea ardua que suele acarrear
importantes dificultades. Antes de acudir a la financiacion externa, la persona emprendedora
debe analizar en primera instancia las formulas que le permitan obtener financiacion interna,
como la utilizacion de los recursos o fondos propios, y la generacion de cash-flow y las
necesidades del fondo de maniobra de la empresa, garantias financieras de estabilidad.
Agotadas las fuentes internas, la persona emprendedora puede considerar necesario buscar
fondos adicionales mediante la financiacion externa, ya sea bajo la forma de deuda o
préstamo, ampliacion del capital social de la empresa via inversion externa o subvenciones.
Cuando se analiza la posibilidad de recurrir a la financiacion externa, la persona
emprendedora tiene que valorar todas las posibles fuentes de financiacion y elegir la que
ofrezca los fondos necesarios al menor coste y con la minima perdida de control, en los

tiempos de su conveniencia.

Al hilo de la importancia que la financiacion representa en particular para esta etapa en que la
empresa da sus primeros pasos Yy busca alcanzar el punto de equilibrio en el menor tiempo
posible, en este capitulo se realiza un tratamiento extenso del tema “financiaciéon” a lo largo
de todo el proceso de creacion y puesta en marcha de la empresa. Lo normal es que se
utilicen distintas fuentes de financiacion de acuerdo a las diversas etapas del proceso (Figura
4.18): desde el capital de demarraje o seed capital para las etapas iniciales, pasando por el
capital de lanzamiento (start-up capital), hasta el relativamente mas faciimente obtenible

capital para el crecimiento y desarrollo de la empresa.
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Sobresale a su vez el importante papel jugado por el capital riesgo en la financiacion de
proyectos de creacion de empresa que, ya sea a través de individuos como los business
angels (inversionistas profesionales o incluso familiares y amistades) o de sociedades,
proporcionan recursos con vocacion de temporalidad a empresas que debido al caracter
arriesgado que entrafia su actividad, encuentran dificultades en la obtencién de financiacion

externa por vias convencionales.

Aungue es posible acudir a inversores y empresas de capital riesgo desde las primeras
etapas, por excelencia se recurre a éste para lograr el desarrollo o la expansion de la
empresa. El proceso de inversion de las sociedades de capital riesgo implica una seleccion
preliminar de oportunidades, el acuerdo de las condiciones principales, la memoria adecuada
y la aprobacion final. En este contexto, la persona o equipo emprendedor se presenta con un
proyecto de empresa profesional y una adecuada comparecencia oral ante potenciales
inversionistas, que en caso de tener éxito dard lugar a la posterior exhibicion de
documentacion mas exhaustiva y detallada sobre el proyecto empresarial (mercados,

sectores, tecnologia, situacion financiera...) y el acuerdo.

Finalmente se aborda otro sensible tema para personas emprendedoras: la valoracion de su
empresa de cara a obtener financiacion. Para ello se pueden utilizar diferentes
planteamientos que incluyen aspectos como la capacidad de generar valor (andlisis de ratios,
el cada vez mas utilizado método basado en la actualizacion de Flujos de Caja Libre o Free-
Cash Flow...); la credibilidad, conocimiento y participacion en la inversion de la persona o
empresa solicitante; la diversificacion del riesgo entre varias entidades; las garantias
presentadas y compensaciones para la entidad financiera. La informacion a presentar variara
en funcién de la fuente a la que se recurra (Tabla 4.16) teniendo en cuenta que, a fin de
cuentas, todos estos procedimientos tratan que tanto personas emprendedoras como
inversionistas o prestamistas alcancen un acuerdo para lograr sus objetivos mediante el

crecimiento y la rentabilidad de la empresa.
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|

1.

ACTIVIDADES SUGERIDAS (4.5 - SECCION |V: CONSTITUCION Y LOS PRIMEROS PASOS DE
LA NUEVA EMPRESA )

En su entorno, ¢,qué porcentaje de todas las empresas son:
- Sociedades unipersonales
- Comunidades de bienes
- Sociedades de responsabilidad limitada
- Sociedades anonimas
- Sociedades cooperativas?

¢ Por qué una mayoria de empresas privadas no cotizan en bolsa?

¢ Cuanto cuesta crear una empresa cooperativa? ¢ Cual es su modelo organizativo y de

gestion?

Entreviste a cuatro personas emprendedoras sobre la necesidad de apoyo a las y los

emprendedores que estén poniendo en marcha y dirigiendo un nuevo negocio.

Dirfjase a una entidad financiera para entrevistar a la persona responsable de las
concesiones de préstamos a empresas para conocer cuales son los criterios de

concesion de préstamos a pequefias y nuevas empresas.

Elija un tipo de negocio que le gustaria tener. Busque en Internet subvenciones publicas

que apoyarian a ese negocio.

Entreviste a tres personas emprendedoras para examinar cuales fueron las dificultades
que se encontraron para la financiacion del lanzamiento y los primeros pasos de su
empresa en el mercado. ¢Fueron adecuadas las fuentes de financiacion utilizadas?
Prepare una presentacion para la clase y describa como se aplicaron los modelos de

financiacion.

Recurra a un directorio de sociedades de capital riesgo y evalle el porcentaje de fondos
que invierte una empresa de capital riesgo en financiar a personas emprendedoras en la
realizacion de los estudios de viabilidad previos, en el lanzamiento o Start-up y en el

desarrollo 0 expansion de sus empresas.
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8. ¢Cuales son los criterios que utilizan las sociedades de capital riesgo en la seleccién

previa de las propuestas de inversion?

9. Prepare una presentacion para la clase donde describa como se aplicaron las técnicas

de valoracion de empresas para un caso real de bisqueda de financiacion.

VI DISCUSION EN EL AULA (4.5 - SECCION IV: CONSTITUCION Y LOS PRIMEROS PASOS DE
LA NUEVA EMPRESA )

1. Muestre dos ejemplos de empresas de diferentes sectores de actividad que hayan
realizado innovaciones teniendo un fuerte potencial de ventaja respecto a la
competencia. ¢Como definieron el concepto de negocio? ¢Cual es el grado de

innovacion de sus PMT?

2. Muestre dos ejemplos de lanzamiento de nuevas empresas a partir de enfoques de
mercado distintos: una con un alcance que se podria llamar del “entorno de proximidad”
y la otra de “alcance general’. Analice cada una de estas estrategias de entrada
comparando sus ventajas y desventajas. ¢Cree usted que hay tipologias de empresa

cuyo lanzamiento se adecua méas a uno u otro tipo de enfoque de mercado? ¢ Cuales?

3. ¢Por qué aceptaria un emprendedor o emprendedora la posibilidad de incurrir en
pérdidas financieras personales creando una sociedad unipersonal en vez de una

sociedad anonima?

4. ¢Debe wuna institucion gubernamental ofrecer subvenciones a las personas
emprendedoras para crear nuevas empresas 0 garantizar préstamos para las pequefias
empresas que incumplen los requisitos necesarios para obtener un préstamo de una

entidad financiera?

5. Ofrezca dos ejemplos de financiacion para el lanzamiento de nueva empresa, una en el

sector de alta tecnologia y la otra en el sector de servicios.
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6. Una entidad inversora ofrece a una empresa el capital que necesita para su desarrollo y
expansion. Aparte de este capital, ¢de que otra forma puede afadir valor la empresa?
¢Cuales son las posibles desventajas de tener a una sociedad de capital riesgo como

inversionista en la empresa?

7. Supongamos que usted dispone de un importante capital y quiere invertir en proyectos
de creacion de empresa o convertirse en un business angel. En la valoracion de
propuestas de inversion que se le presenten, ¢qué criterios utilizaria en cuestiones
relativas a la identificacion de oportunidades, seleccion, grado de control que quiere
tener, porcentaje de capital social en la empresa invertida, etc.? ¢ Qué otros parametros

tendria en cuenta?
8. Plantee tres ejemplos de empresas que hayan utilizado la emulacién como una forma

de reducir los riesgos en sus primeros pasos. ¢Qué aspectos del riesgo se pretendian

reducir? ¢Se tuvo éxito?

4.6 SECCION V: CONSOLIDACION DE LA EMPRESA

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE:

- Entender cudles son los principales desafios que hay que vencer para gestionar el
crecimiento y la consolidacion de la empresa

- Reconocer el trascendental papel de las personas como base de la consolidacion de
la empresa y la superacion de dificultades

- Comprender el concepto de estrategia, su alcance, niveles, tipologia e implicaciones
para la empresa

- Saber cdmo crear y gestionar las oportunidades de crecimiento, consolidacion e
implicacion con el entorno proximo

- ldentificar la capacidad de la empresa de renacer, adaptarse e invertir como
actitudes y caracteristicas necesarias para asegurar su futuro

- Reflexionar sobre el liderazgo emprendedor en los momentos de adversidad y crisis
empresarial

ENSAYO:
- Tecnologia y Globalizacion (Ifiaki Elordui)
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TECNOLOGIA Y

GLOBALIZACION Ifiaki Elordui

Director del Departamento de Operaciones
Internacionales de Fagor Electrodomésticos,
S.Coop. Ingeniero Industrial por la Escuela Superior
de Ingenieros de Bilbao, con MBA por el centro de
Estudios de Mondragon Corporacion Cooperativa
(Otalora) y una dilatada experiencia profesional
desde 1977 en Fagor Electrodomésticos donde ha
ocupado diversos cargos de direccién, gestion y
representacion cooperativa.

Hace no mas de una década que el fenémeno y concepto de la globalizacion de la economia
mundial venia a sustituir a otro que estaba en vigor no muchos afios antes: la
internacionalizacién. En escasas dos décadas estos fenémenos se han superpuesto e
impuesto a las deméas modalidades de hacer negocio por los paises y empresas mas activos,
con una velocidad y dominio tan potente que parece que las anteriores modalidades fueran
cosa de un tiempo lejano de hacer y ver la economia.

En los modos econdmicos precedentes, la iniciativa la llevaban los entes privados y publicos
del llamado primer mundo o mundo desarrollado. Imponian sus planes y condiciones y el
resto se limitaba a recibir las nuevas formas de hacer negocios, producir y consumir, con muy
poca o nula capacidad de influir en el proceso y en el reparto de la riqueza que se pudiera
generar. Incluso en la internacionalizacion, el sistema de influir y el reparto de los roles de
cada participante se mantenian de una manera parecida a los anteriores.

Pero con la aparicion de la globalizacion se producen efectos que empiezan a escapar del
control de los hasta entonces protagonistas de la iniciativa econémica y se terminan las
ventajas que solian disfrutar. Los denominados paises en vias de desarrollo toman
conciencia de las posibilidades que este fendmeno les puede reportar y deciden actuar no ya
como meros suministradores pasivos de los elementos que las sociedades desarrolladas
precisan, como las materias primas primero y la mano de obra barata después, sino que
deciden acompafiar a los inversores mas agresivos para participar desde una posicion mas
competidora y competente. Empiezan a valorar la nocion de sus propios mercados internos y
a desarrollar actividades que compiten con sus anteriores dominadores amenazando, aunque
sea parcialmente, los mercados de éstos y forzando a un cambio de las reglas del juego
econdmico mundial.

En todo esto, la tecnologia ha seguido jugando su papel. Hasta la aparicion del fenémeno de
la globalizacion, la tecnologia habia sido utilizada como uno de los pilares diferenciadores, ya
que siendo imposible su empleo por las sociedades menos desarrolladas con tanta eficacia
como por las desarrolladas, escasamente les servia para cumplir las exigencias de la parte
dominadora. Con la globalizacion los paises otrora meramente receptores empiezan a hacer
uso de la tecnologia como palanca de sus caracteristicas y oportunidades especificas, ya que
han aprendido a considerarla como una fortaleza para su provecho y al mismo tiempo han
comprobado la limitacion de sus anteriores dominadores para frenarles o anularles como
antafio. Es por eso que la tecnologia cobra més valor como una de las bases de la
competencia directa, siendo utilizada de una forma mucho mas intensiva.
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Para inversores en terceros paises, la tecnologia es un elemento de referencia utilizado para
valorar el interés hacia un pais. Esto se mide analizando la disponibilidad de una masa de
poblacion suficientemente formada, la existencia de centros de educacion que garanticen la
calidad y una politica que se aplique para garantizar la continuidad de esa poblacion en el
nivel de preparacion que interesa.

Para los paises emergentes que han visto las oportunidades que la globalizacion les ofrece,
la tecnologia es una valiosa herramienta para captar productos y servicios que, a pesar de los
planes de inversores externos y sus paises de procedencia, pueden posteriormente
desarrollar de manera cada vez mas auténoma al objeto de mejorar el nivel y complejidad de
sus ofertas, tanto respecto a sus mercados domésticos como también con la finalidad de
cambiar la naturaleza de sus exportaciones.

Para los paises desarrollados la tecnologia es una herramienta basica para transferir sus
actividades deslocalizables e implantar los procedimientos de produccion y comercializacion
més adecuados a los paises donde se implanten.

Para las empresas que deben defender sus actividades frente a la llegada de productos
procedentes de paises de bajo coste, la tecnologia es una de las bases que necesitan utilizar
para mantener su competitividad, mejorar la productividad y aplicarla en la innovacion y
mejora de sus productos.

Todos los paises que usan la tecnologia como elemento clave de su desarrollo, deberan
considerar aspectos basicos que son también una necesidad para su propio fortalecimiento,
como:

identificar las estrategias clave para su actualizacion en un entorno muy cambiante

= mentalizar a sus agentes y a la poblacion en general de la importancia de evolucionar
hacia formas de preparacion y educacion mas completas (sociedades de conocimiento,
mentalidad medioambiental y energética progresiva, etc...)

= mejorar sus niveles educativos en general

= reforzar la actividad investigadora, facilitando la existencia de sus centros de desarrollo
tecnoldgico y su interconexion

= relacionar la actividad de esos centros con la de otros entes valiosos como son los
centros de incubacion de empresas, departamentos y programas de la universidad, y
empresas en general

=  preparar sus empresas para la innovacion en el mejor nivel que les sea posible, pero
que en cualquier caso les permita seguir ofreciendo productos y servicios diferenciados
por su calidad, imagen y/o eficacia. Entender que el valor afiadido posible que pueden
obtener de sus actividades y productos se derivara de la capacidad conjunta que se
consigue de la preparacion basica de sus miembros mas jovenes y la formacion
actualizada y de conocimientos de sus integrantes/miembros con mayor experiencia
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Es inevitable dar a la tecnologia méas valor, si cabe, que en pasadas épocas, ya que su
aplicacion se ha hecho tan extensiva que solamente las sociedades y empresas que sean
capaces de hacer simultdneamente un uso intensivo de la misma dispondran de posibilidades
en el presente asi como de perspectivas para el futuro.

4.6.1 “EL SIGNO DE LA VITALIDAD NO ES DURAR, SINO RENACER Y ADAPTARSE”

La aventura de emprender ain no ha acabado, la nueva empresa empieza a obtener
beneficios gracias a su apuesta por un determinado PMT. La persona emprendedora ha
superado su primer gran hito, el lanzamiento, y ahora se enfrenta a la cuarta y dltima fase del
proceso de creacion y puesta en marcha de una nueva actividad empresarial: asegurar su

consolidacion.

Quien emprende tiene que ser consciente de que se encuentra ante un nuevo escenario que
trae consigo implicaciones, como el paso del ambito de lo individual a lo colectivo. El
primero esta caracterizado por las expectativas personales de la persona emprendedora, los
recursos minimos, la capacidad de sacrificio personal, la determinacion y esfuerzo individual,
la multifuncionalidad o la concentracion de esfuerzos; en el segundo aparecen nuevas reglas
de juego relacionadas con las expectativas del colectivo, la profesionalizacion de la
organizacion, los recursos financieros, el trabajo en equipo, diversificacion del negocio, la

especializacion del trabajo, etc.

Ante esta compleja situacion la persona emprendedora tendrd que desplegar todas sus
habilidades de gestion o, en su defecto, rodearse de un buen equipo capaz y de confianza.

Esto le ayudara a enfrentarse al nuevo reto que supone la consolidacion.

A este respecto, y sin lugar a dudas, el indicador mas adecuado para valorar el nivel de
consolidacion de una empresa es su “grado de crecimiento”, tanto el experimentado desde su
creacion como el relativo a las perspectivas a futuro. En efecto, puede decirse que una
empresa esta consolidada cuando, ademas de obtener beneficios, presenta

perspectivas de crecimiento prometedoras.
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Es erroneo considerar que toda empresa que “sobrevive” y que “dura” esta consolidada. De
hecho, como decia José M2 Arizmendiarrieta, fundador de Mondragon Corporacion
Cooperativa, el mayor grupo empresarial de Pais Vasco, “el signo de la vitalidad no es
durar, sino renacer y adaptarse”. En la mano de la persona emprendedora esta que el
espiritu que propicié el nacimiento de su empresa se mantenga presente a lo largo de toda la
vida de ésta, como un rasgo cultural, como una actitud colectiva favorecedora de nuevas
formas y modelos de creacion de valor y de riqueza, en especial, de nuevas iniciativas

empresariales.

En este sentido, a lo largo de esta seccidn se analizaran aquellos aspectos que se consideran
esenciales para garantizar la consolidacion de la empresa. De entre todos ellos se hara
especial énfasis y se desarrollarda con mayor amplitud el referente a la planificacion y
desarrollo de una estrategia de crecimiento, dada su importancia como guia para el rumbo de

la empresa.

Por Ultimo, como cierre de la seccion y, por lo tanto, del proceso de creacion y puesta en
marcha de una nueva actividad empresarial, se incidira en la implicacion de la empresa con
su entorno y en la importancia de las habilidades de liderazgo para hacer frente a los

momentos de adversidad.

4.6.2 ASPECTOS ESENCIALES EN LA CONSOLIDACION DE LA EMPRESA

La empresa esta creciendo, su facturacion ha aumentado y se han obtenido los primeros
beneficios. Este crecimiento lleva asociado un aumento de la complejidad de la gestién
que hara que entren en juego aspectos esenciales para esta etapa de consolidacion, entre
ellos: la profesionalizacion de la gestion, la apuesta por la innovacion, la gestion del
crecimiento de la plantilla, el acceso a los recursos financieros y la planificacion y desarrollo
de una estrategia de crecimiento.

Dado que estos elementos son decisivos para la consolidacion de la empresa o, lo que es lo
mismo, para su crecimiento, toda buena persona emprendedora ha de tenerlos en

consideracion.

- 301 -



Propuesta de un manual para la adquisicion y desarrollo de la Competencia de Iniciativa Emprendedora a
partir de la experiencia de Saiolan, Centro de Empresas e Innovacién de Mondragén.

4.6.2.1 La profesionalizacion de la gestion

A medida que la empresa crece y se desarrolla las necesidades se van transformando y
surgen nuevos retos. En estos momentos de cambio permanente las habilidades y
conocimientos en gestion de la persona emprendedora van adquiriendo especial relevancia,
ya que ahora se enfrenta al rol de responsable de gestionar la nueva organizacion. Ha
llegado el momento de asumir que en solitario no puede seguir desempefiando todas las
funciones y tomando todas las decisiones. Es decir, ha llegado el momento de profesionalizar
la gestion de la empresa.

Hablar de profesionalizacion de la gestion implica la adopcion modelos de gestion agiles,
dindmicos, participativos y flexibles que permitan a la persona emprendedora, como
responsable de la nueva empresa, llevar el control de la buena marcha de la misma y
fortalecer los mecanismos de toma de decisiones. Estos modelos de gestion se apoyan
fundamentalmente en instrumentos de planificacion como el Plan Estratégico y el Plan de

Gestion Anual, asi como en herramientas de seguimiento y control de los mismos:

- El Plan Estratégico: es un plan a medio o largo plazo, generalmente con un
horizonte de cinco afios, que aborda aquellos proyectos que encarnan la “filosofia” de
la empresa para alcanzar metas de caracter tanto cuantitativo como cualitativo.
Contiene y describe la razén de ser de la empresa, establece estrategias, objetivos y
directrices, con base en un analisis de la situacion que tiene en cuenta las
oportunidades y amenazas del medio externo y las fortalezas y debilidades de la

organizacion.

Més adelante, al abordar la formulacion de la estrategia empresarial, se profundizara en la
importancia del Plan Estratégico, resultado del proceso de planificacion estratégica.

- El Plan de Gestidn Anual: es un plan a corto plazo, a un afio vista, inscrito en el
Plan Estratégico. En el Gltimo apartado de la Seccién Ill: El Proyecto de Empresa, se
realiz6 una primera aproximacion a esta herramienta de gestion y se insistio en la

necesidad de realizar un primer plan ya en el mismo momento de salir al mercado.
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La columna vertebral de todo Plan de Gestion Anual se halla en la fijacion de las cifras
de negocio que la empresa se propone alcanzar como objetivo para el afio siguiente, ya

que este plan se elabora durante el dltimo trimestre de cada afio.

En el caso de las empresas de produccion, en torno al Plan de Gestion gira el programa
de fabricacion, del que depende a su vez el programa de compras. En funcion de estos
programas se realiza el plan de inversiones en equipos, maquinaria, edificios, Utiles y
otros bienes intangibles. Asimismo, derivadas del crecimiento esperado para el negocio,

vendrén las previsiones de crecimiento de la plantilla.

Una vez disefiado el plan desde la perspectiva del mercado y la produccion -0
prestacion de servicios- en virtud de los pardmetros anteriores y teniendo en
consideracion el escenario macroecondmico ajeno al control de la empresa, se redacta
el presupuesto correspondiente que se optimiza mediante reiterados andlisis tendentes
a dejar el Plan de Gestion Anual en la posicion 6ptima de rentabilidad.

La culminacion del proyecto del plan se realiza cuando se aborda el Presupuesto de
Tesoreria, que determinara si los flujos financieros que se van a originar a traves de la
gestion comercial y productiva son asumibles por la empresa o si son compensables

mediante la busqueda y concierto de financiaciones externas a la empresa.

El Plan de Gestion se “construye” y redacta con la colaboracion del mayor nimero de
colaboradores posible, coordinados por la persona emprendedora, en el papel de
gerente de la empresa. La revision, evaluacion y validacion del plan, tanto durante su
desarrollo como una vez finalizado éste, serd el mejor refrendo de la capacidad de

gestion y liderazgo del equipo ejecutivo.

4.6.2.2 La apuesta por la innovacion

A dia de hoy, innovar no es una eleccion, sino una obligacion entendiendo la innovacion
en un sentido amplio, que abarca todos los ambitos empresariales: estrategia, procesos,
productos, etc. La innovacion es indispensable para la competitividad, es un factor clave para
la consolidacion empresarial, como estrategia diferenciadora que ayuda a las empresas a
mantener su competitividad y a desarrollar su actividad.
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Hay que huir de la creencia de que la innovacion es solo para las grandes compaiiias ya que,
aunque parezca obvio decirlo, estas empresas han empezado siendo pequefias y han llegado

hasta donde estan, entre otras cosas, por su cultura innovadora.

Aln cuando innovar conlleva riesgos, las estadisticas indican que las empresas mas
consolidadas son aquellas méas proclives a adoptar la innovacion como estrategia
empresarial. Un indicador de la apuesta de una empresa por la innovacion es el presupuesto
dedicado a las actividades de 1+D, independientemente del sector de actividad en el que

operen.

En resumen, puede afirmarse que existe una estrecha relacion entre la innovacion vy el
espiritu emprendedor. Por un lado, el espiritu emprendedor se alimenta de la innovacion
para la creacion de empresas que permitan explotar oportunidades de negocio y para el
desarrollo y consolidacion de las ya existentes. Por otro lado, las personas emprendedoras,
dispuestas a percibir oportunidades y asumir riesgos, favorecen la creacion de entornos

innovadores.

4.6.2.3 La gestion del crecimiento de la plantilla

El crecimiento de la empresa demanda un aumento de la plantilla, proceso que habra que
mimar para conseguir un equipo humano cohesionado, motivado y de confianza, clave

para la competitividad empresarial.

Un primer paso para lograrlo es profesionalizar la gestion de las personas mediante el
empleo de procesos de seleccion y de reclutamiento adecuados. Ademas, y dado que a toda
empresa le interesa obtener lo mejor de las personas que trabajan en ella, la direccion de
personas ha de favorecer la motivacion de la plantilla facilitando, entre otros aspectos, el
desarrollo de sus carreras profesionales mediante la formacion, la promocion y, en ultima
instancia, la remuneracion. La planificacion de los recursos humanos a largo plazo permitira
lograr un disefio ideal de la plantilla que dé respuesta a las necesidades futuras de la

empresa.

Otro aspecto importante esta ligado a la gestion eficaz del tiempo, que facilita la
consecucion de los objetivos y logros profesionales, a la vez que influye positivamente en el
admbito personal. La combinacion de estas dos dimensiones, profesional y personal, y un

buen planteamiento de la gestion del tiempo hard mejorar notablemente el rendimiento en el
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dia a dia y repercutird de manera favorable en el balance de resultados. Hay que saber
distinguir lo que es importante de lo que es urgente, ya que atender urgencias genera mas

urgencias.

De igual forma, y relacionado con el factor de innovacion, es importante fomentar una cultura
de crecimiento basada en la innovacién, involucrando a todo el equipo de trabajo en la

consecucion de los objetivos empresariales, valorando sus ideas y reconociendo sus logros.

4.6.2.4 El acceso a los recursos financieros

Crecer implica realizar inversiones para aumentar la capacidad productiva de la empresa,
incorporar nuevas personas a la plantilla, renovar los equipos, mejorar la tecnologia o realizar

actividades de 1+D+i.

Para hacer frente a todas estas inversiones, la persona emprendedora ha de estimar los
recursos financieros necesarios, cuanto y cuando los va a necesitar y, en base a esta
informacion, analizar la mejor forma de financiarlos. La escasez de recursos financieros

puede suponer un freno al crecimiento.

Por ello, se requiere del conocimiento profundo de los mecanismos de financiacion
existentes, tanto propios como ajenos, de la forma y condiciones de acceso, y de las
obligaciones derivadas de cada uno de ellos. De donde se obtenga la financiacion
condicionara el ritmo de crecimiento de la empresa, no es lo mismo contar con inversores
financieros que persiguen un crecimiento sostenido y a corto 0 medio plazo que con
inversionistas industriales o aportaciones de los propios miembros del equipo que suelen ser

proyectos a mas largo plazo, con un ritmo de crecimiento mas lento.

Dado que todas estas fuentes de financiacion fueron abordadas extensamente en la seccion
anterior, Gnicamente se quiere resefiar la importancia de conocer estas opciones y hacer un

uso eficiente de ellas.

Relacionada con la creciente necesidad de financiacion esta la necesidad de mantener las
finanzas bajo control, llevando un registro de los libros contables y de la tesoreria y haciendo

un uso correcto de toda esa informacion financiera.
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4.6.2.5 La planificacion y el desarrollo de una estrategia de crecimiento

El crecimiento de la empresa no hay que darlo por hecho. Hoy en dia, las empresas se
enfrentan mas que nunca a entornos altamente cambiantes; cambios procedentes de
numerosos frentes (sociales, tecnoldgicos, legislativos, etc.) hacen necesario tomar

decisiones empresariales que ayuden a adaptarse a este complejo escenario.

Asi surge la necesidad de planificar el futuro de la empresa, actividad orientada a la
busqueda de nuevos caminos que permitan poner en practica y desarrollar las
potencialidades de la empresa y aprovechar las oportunidades del entorno, asegurando su
supervivencia y crecimiento a largo plazo. La planificacion contempla el establecimiento de
los retos empresariales y la definicion de las politicas, programas y procedimientos

encaminados a su consecucion.

En este contexto surge la estrategia como fuerza impulsora, como nexo de unién entre la
empresa y su entorno, como una clave para el correcto desarrollo de la empresa en el medio
y largo plazo. Asimismo, el instrumento que permite asegurar la implantacion de la estrategia
y, por tanto, la obtencion de los objetivos es el Plan Estratégico antes mencionado. En

siguiente epigrafe se tratara este tema con profundidad.

4.6.3 LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

La estrategia empresarial se presenta como una herramienta de valiosa utilidad,
desempefiando un papel integrador y aunando los esfuerzos de toda la organizacion para la

obtencion de un fin comun.

En otras palabras, formular la estrategia de la empresa es saber qué es lo que se quiere y, en

funcion de ello, poner los medios y dar los pasos necesarios para conseguirlo.

Hay que decir que no existe una Unica estrategia valida para todas las empresas. Cada
organizacion ha de buscar su propio modelo, en el que influiran tanto las caracteristicas
propias de la empresa, como el entorno sectorial y de clientes en el que se mueve. Por ello,
formular la estrategia mas adecuada para la empresa requiere de la elaboracion de un
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diagndstico de la situacion de partida, basado en el andlisis externo del entorno e interno de
la empresa (Figura 4.21). El proceso es similar al explicado anteriormente para la elaboracion
del Plan de Marketing Estratégico de la nueva actividad. Sin embargo ahora, al tratarse de
una empresa de mayor dimension, se desarrollard este aspecto con mayor profundidad y

detenimiento.

Mediante el analisis externo se estudia la situacion del entorno y se pronostica el
comportamiento del mismo. De hecho, a medida que el entorno se va haciendo mas
cambiante, complejo, aleatorio, impredecible y turbulento y, por lo tanto, susceptible de

diferentes interpretaciones, este analisis cobra mayor importancia.

Como ya se traté en el andlisis de mercado, a la hora de estudiar el entorno de la empresa
se consideran dos categorias en funcion de su mayor o menor proximidad a la empresa: el
entorno genérico y el entorno especifico (Kast y Rosenzweig, 1988). Estas categorias se
han representado en la Figura 4.21 como un proceso de filtrado que, partiendo de los
aspectos mas generales y que afectan de manera indirecta a la nueva actividad, se va
aproximando a los mas especificos o caracteristicos del sector o industria concreta en la que

ésta operara.
El objetivo ultimo de este andlisis es adquirir el conocimiento necesario sobre el entorno

genérico y especifico de la empresa e identificar las oportunidades y amenazas que

presenta.
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ANALISIS EXTERNO DEL ENTORNO

ENTORNO GLOBAL: area economica mundial.

ENTORNO NACIONAL Y REGIONAL: tendencias a ENTORNO GENERICO:
nivel del estado de la industria del pais. ANALISIS DE FACTORES

ECONOMICOS, POLITICO-LEGALES, ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA
SOCIO-CULTURALES Y

SECTOR O INDUSTRIA ESPECIFICA : TECNOLOGICOS

tendencias del sector al que pertenece la
empresa.

NicHo bE MERCADO 0 AREA

DE ACTIVIDAD: organizaciones, ENTORNO ESPECIFICO:
- sttuciones engtidades . ANALISIS DE FACTORES RELATIVOS A Equipo HumANO

i dividuos oo I0s Qe [a LA NATURALEZA Y DISTRIBUCION DE 5 . E
q LOS RECURSOS Y ELEMENTOS DE RODUCCION INANZAS

empresa interactua DICHO ENTORNO ORGANIZACION
directamente.

APROVISIONAMIENTO MARKETING

MATRIZ DAFO

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE
LA EMPRESA

Figura 4.21: Proceso de formulacion de la estrategia
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En primer lugar, respecto al entorno genérico existen una serie de factores o variables
que delimitan las reglas del juego y el marco general en que las empresas se van a

desenvolver y que se recogen de forma resumida en la Tabla 4.28.

FACTORES DEL ENTORNO GENERICO

ECONOMICOS

Economicos Hacen referencia al marco econémico general, la tipologia de
organizaciones economicas existentes, la propiedad privada o publica,
el sistema financiero, las politicas fiscales, las caracteristicas del
consumo, las infraestructuras existentes, etc.

En base a datos tales como el nivel de renta y su distribucion, el nivel de
desarrollo de la zona, la tasa de desempleo, los tipos de interés, tipo de
cambio de moneda, déficit publico, PIB, la inflacion, la situacion de la
economia, las cargas fiscales, los indices del mercado de valores, etc.,
la persona emprendedora puede intuir entre otros aspectos la capacidad
de compra de potenciales clientes.

POLITICO-LEGALES

Politicos Comprenden la estructura del Estado, la configuracion del sistema y del
poder politico, las tendencias ideoldgicas del gobierno, los poderes
publicos, los partidos politicos, el clima social, las relaciones
internacionales, el grado de centralizacion del poder, el papel de los
grupos de poder (sindicatos, ...), etc.

Estas condiciones politicas definen la estabilidad general del pais en el
que la empresa desea instalarse y, por lo tanto, la influencia positiva o
negativa en las actividades empresariales.

Legales Consideraciones sobre la naturaleza del sistema legal, juridico,
administrativo y fiscal.

El grado de regulacion o control existente afectara a la libertad de
mercado y a la competitividad de la empresa.

SOCIO-ECONOMICOS

Socioldgicos Comprende la estructura de clases sociales, la movilidad entre las
mismas, el grado de desarrollo de las Instituciones Sociales, etc.
Conforme cambian las costumbres, los estilos de vida o los gustos de la
sociedad, también cambian sus expectativas, lo que afecta a los
productos gue la empresa ofrece y a sus politicas internas.

Culturales Antecedentes historicos, ideoldgicos, normas de la sociedad y escala de
valores sociales.

Estos aspectos dan lugar a un estilo de vida, a una actitud frente al
consumo de determinados bienes y servicios o frente al trabajo, ya que
puede haber ciertos empleos que estén culturalmente desprestigiados.

Educacionales | Nivel de alfabetizacion de la poblacion, la calidad del sistema educativo
obligatorio y universitario, el grado de especializacion profesional, etc.
De todo ello derivan la disponibilidad de mano de obra cualificada, el
nivel cultural o las actitudes creativas e innovadoras de los individuos.
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Demograficos Distribucion geografica por edad, sexo, renta de la poblacion,
localizacion en areas urbanas, etc.

A este respecto, la demanda de la empresa se vera influenciada por el
tamafio de la poblacion, la estructura de edad, la estructura familiar o los
movimientos poblacionales.

Recursos En referencia a la naturaleza, cantidad, localizacion y disponibilidad de
los recursos naturales (fuentes de energia, materias primas...), las

Naturales e L
condiciones climaticas, etc.
Estos aspectos afectardn tanto al propio disefio y desarrollo de los
procesos productivos, como a la demanda de determinados productos
enfocados a la mejora de la calidad de vida de las personas,
respetuosos con el medio ambiente o eficientes energéticamente.
TECNOLOGICOS

Tecnoldgicos Se trata del nivel cientifico y tecnoldgico de la sociedad y los avances
técnicos y de conocimiento.

En funcion del acceso a las nuevas tecnologias por parte de la empresa
y de las posibilidades de incorporar éstas a sus bienes y servicios 0 a
sus sistemas productivos, variara su capacidad competitiva.

Tabla 4.28: Factores del entorno genérico de la empresa (adaptado de Kast y Rosenzweig, 1988)

En segundo lugar, habra que analizar el entorno especifico o préximo a la empresa, el
cual es Unico, ya que depende del "nicho" de mercado o area de actividad elegida, para lo
que habra de considerarse todo aquello que esté relacionado con el consumo y el uso de los
productos que va a ofertar la empresa, su competencia, empresas proveedoras, la
Administracion, las entidades de financiacion, otros agentes del sistema empresarial, las

infraestructuras, la tecnologia o el medio ambiente y los recursos naturales (Tabla 4.29).

FACTORES DEL ENTORNO ESPECIFICO

Clientes y Clientes son las personas fisicas y empresas que adquieren los bienes y los servicios
_ producidos por la nueva empresa. Habra que tener en cuenta quiénes son, sus
Usuarios intenciones, sus gustos, su nivel social, sus habitos de compra, sus necesidades, sus

} expectativas, la calidad y el precio que demandan, etc.
Finales

Competidoresy |La competencia actual y potencial la conforman las empresas que producen o son
susceptibles de producir a corto plazo el mismo tipo de hienes y servicios ofertados por
Productos la nueva actividad.

Sustitutivos Asimismo, hay que tener en consideracion los productos sustitutivos que desempefian la
misma funcion y, por lo tanto, son susceptibles de competir con los de la persona
emprendedora. Interesa especialmente recoger informacion sobre su precio,
caracteristicas, canales de distribucion y cuota de mercado.

Tanto unos como otros representan una fuerza importante a vigilar y ante la que se
debe estar preparado para responder.
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Empresas Las empresas proveedoras son aquellas entidades que proporcionan las materias
primas y los bienes de capital necesarios para el desarrollo de la actividad. También
Proveedoras comprende a quienes proporcionan servicios financieros y de mano de obra.

Hay que considerar quiénes son las empresas proveedoras actuales y potenciales, el
poder de negociacion que tienen, los productos que ofrecen, el precio y calidad de los
mismos, su grado de fiabilidad, las condiciones de pago, etc.

Administracion Las diferentes Administraciones -estatal, provincial y local- establecen las regulaciones,
se relacionan con los sindicatos, gravan la produccion con impuestos y tasas, apoyan
las iniciativas de emprendizaje, etc.

Estos aspectos influyen en gran medida en lo que las empresas pueden o0 no hacer.

Entidades de Son aquellas entidades publicas o privadas que facilitan financiacién a las empresas
' o para el desarrollo de su actividad.
Financiacion

Otros Agentes Hacen referencia a aquellos agentes o grupos con intereses especiales que pueden
influir de alguna manera en las acciones de las empresas, tales como los sindicatos.

Infraestructuras | La proximidad de las infraestructuras facilita las comunicaciones y el trasporte de
materias primas y de productos elaborados.

Tecnologia Los avances tecnoldgicos ocurridos en la empresa y en su area de actividad que
permiten no s6lo mejoras incrementales, sino la creacion de nuevos productos y
procesos.

Medio Ambiente |La proteccion del entorno natural obliga a la empresa a tener cuidado con los residuos y
los vertidos.

y Recursos . _

Asimismo, en cuanto a los recursos naturales, es importante conocer el grado de

Naturales distribucion de éstos o la disponibilidad por parte de la empresa.

Tabla 4.29: Factores del entorno especifico de la empresa

Conocido el entorno, se realiza el andlisis interno de la empresa, mediante el cual se
evallia y diagnostica la situacion interna de ésta, se determinan las principales variables que

lo definen y se identifican sus fortalezas y debilidades.

Este andlisis abarca todas las areas funcionales y todas las unidades de negocio de la
empresa, haciendo referencia a una amplia variedad de aspectos relativos a la produccion,
el ordenamiento de las actividades funcionales, la financiacion, las relaciones
interdepartamentales, la motivacion, formacion, cualificacion o experiencia de la plantilla, los

vectores de crecimiento de cada unidad, las ventajas competitivas, etc.

Al igual que se hizo en el Plan de Marketing Estratégico, toda esta informacion generada se
vuelca en una Matriz DAFO (“debilidades”, “amenazas”, “fortalezas” y “oportunidades”)
obteniendo como resultado un diagnéstico de la situacion de la empresa, en base a la cual
se formulard la estrategia definitiva, real y posible.
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Aln cuando se ha planteado este proceso de una forma simple y resumida, en realidad
entrafia una gran dificultad ya que requiere del manejo de mucha informacion y del
compromiso y dedicacion de muchas personas. No hay que olvidar que la empresa, como
organizacion compleja que es, presenta dificultades y se enfrenta a retos que afectan a
diferentes niveles de decision, estando el pensamiento estratégico necesariamente presente

en todos ellos.

A este respecto pueden distinguirse tres niveles estratégicos que, pasando de lo general a
lo particular, son: el de la empresa como un todo -estrategia de empresa o corporativa-, el de
cada negocio en el que se encuentra -estrategia de negocio o competitiva- y, descendiendo
aln mas, el que compete a cada unidad funcional dentro de un negocio -estrategia funcional-.
Normalmente, la estrategia de empresa es definida por la alta direccion de la empresa; de la
estrategia de negocio se encargan los directores de cada negocio; las estrategias funcionales
son formuladas e implantadas por personal directivo de area (recursos humanos, marketing,
finanzas...). Esta obra centra su atencion en los dos primeros niveles, la estrategia de

empresa Yy la estrategia de negocio.

En lineas muy generales puede decirse que la estrategia de empresa condiciona el tipo de
empresa que se quiere ser, los negocios en los que quiere estar y el peso de cada uno de

ellos en el total de la empresa.

Posteriormente, una vez que la empresa ha definido en qué negocios quiere estar, la
estrategia de negocio se ocupa de establecer cdmo competird la empresa en el mercado
seleccionado. Cada negocio debe concretar su propia estrategia. Decir que en el caso de las
empresas que tienen un Unico negocio, la estrategia de empresa y la de negocio coinciden
(Figura 4.22).
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NIVELES DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL
= EMPRESA CON UN UNICO NEGOCIO

ESTRATEGIA
DE NEGOCIO

= EMPRESA FORMADA POR VARIOS NEGOCIOS

ESTRATEGIA
NEGOCIO “B”

—
NP S ——" ESTRATEGIA

NEGOCIO “A” - NEGOCIO “C”

Figura 4.22: Niveles de estrategia empresarial

En los siguientes apartados se explicaran ambos tipos de estrategias, empezando por las
estrategias de negocio, mas proximas a las empresas de reciente creacion, ya que la mayoria
inician su andadura como empresas de un Gnico negocio.

4.6.3.1 Estrategia de negocio

La estrategia de negocio centra su atencion en un Unico negocio, que opera en un

determinado mercado y que esta caracterizado por un PMT, unos factores claves de éxito y

unas fuerzas competitivas dadas.

El principal objetivo de la estrategia de negocio es mantener y fortalecer la ventaja
competitiva del negocio a largo plazo, sirviendo de marco de actuacion de la empresa en
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cada negocio, determinando su posicionamiento en el mercado, asi como las habilidades y

recursos necesarios para conseguir los objetivos estratégicos predefinidos.

Diferentes personas destacadas por sus estudios en la materia coinciden en identificar las

siguientes estrategias de negocio estandares o genéricas:

4.6.3.1.1 Estrategia de liderazgo en costes

La empresa tiene ciertas ventajas que le permiten tener los costes mas bajos del sector y asi
poder ofrecer a sus clientes los precios mas bajos, 0 ser la mejor empresa proveedora al

mejor precio.

4.6.3.1.2 Estrategia de diferenciacion
La ventaja competitiva estd basada en ofrecer al cliente algo diferente de lo que ofrece la
competencia. Esta puede proceder de la calidad, del “saber-hacer”, del servicio al cliente, del
dominio tecnoldgico, de la innovacion, de la imagen de marca o de cualquier otra

caracteristica valorada por la persona consumidora.

4.6.3.1.3 Estrategia de especializacion

Se trata de ser lideres en un nicho de mercado que tiene unas caracteristicas y necesidades
particulares diferenciadas del resto del mercado. La alta especializacion es una opcion
habitual de pequefias y medianas empresas a las que les resulta inviable competir

directamente contra las grandes.

Esto no significa que un negocio no pueda formular estrategias diferentes a las tres
mencionadas, al contrario, toda empresa 0 negocio puede optar por romper con lo
establecido. Lo importante no es hacer lo que hacen los demas, sino saber donde se esta,
qué es lo que se quiere y poner los medios para lograrlo, es decir, tener una estrategia.

- 314 -



Capitulo 4: UNA PROPUESTA ORIGINAL: DESARROLLO DE UN MANUAL... 315

4.6.3.2 Estrategia de empresa

Este nivel de estrategia abarca a toda la empresa, tomando en consideracién todos los
negocios que comprende. Es el caso de las empresas diversificadas, es decir, de aquellas
compafiias que cuentan con diferentes negocios que compiten en varios mercados y con

diferentes productos.

Entre los principales objetivos de la estrategia de empresa se pueden destacar los siguientes:
definir las caracteristicas fundamentales de la empresa, fortalecer la situacion de los negocios
actuales de la compafiia, determinar en qué nuevos negocios o sectores se quiere entrar y
como hacerlo (crear un nuevo negocio, realizar adquisiciones, fusiones, alianzas...), facilitar
sinergias entre negocios relacionados, canalizar los recursos hacia aquellos negocios mas

ventajosos Y unificar las propuestas estratégicas de las diferentes unidades de negocio.

Segun el momento del ciclo de vida en que la empresa se encuentre, la estrategia a adoptar
variard significativamente. Asi, se han agrupado las principales estrategias de empresa en
cuatro bloques (Figura 4.23).

ESTRATEGIAS DE EMPRESA

N

= ClilEe L lIgkrre E. MANTENIMIENTCB

E.AJUSTEY
REESTRUCTURACION

E. LIQUIDACIC')N)

INTERNACIONALIZACION

Figura 4.23: Estrategias de empresa
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4.6.3.2.1 Estrategia de mantenimiento

Consisten en mantener la cuota de mercado que la empresa ha alcanzado, haciendo lo
mismo que hacia hasta ese momento. ES por tanto una estrategia continuista, que pretende
seguir con la situacion actual de la empresa manteniendo su posicion en un determinado

mercado.

4.6.3.2.2 Estrategia de ajuste y reestructuracion de la cartera de negocios

Aplicable, por ejemplo, cuando se ha diversificado en exceso, dando lugar a una empresa de
muchos negocios y no siendo capaz la empresa matriz de apoyar las necesidades de
inversion o crecimiento de todos ellos. Puede realizarse sacando esos negocios de la
estructura de la empresa, pero manteniendo cierta participacion en ellos, o incluso mediante

la venta total de los mismos.

4.6.3.2.3 Estrategia de liquidacion

Es el caso mas extremo, en el que un negocio deja de ser rentable o carece de encaje en la
estructura de la compafiia, siendo la Unica alternativa la liquidacion. Estas estrategias son
especialmente dramaticas en el caso de las empresas de un Unico negocio, ya que su

desaparicion suponen la también desaparicion de la empresa.

Dado que esta seccion esta dedicada a la consolidacion de la empresa, o lo que es lo mismo,
a una etapa de crecimiento, las estrategias en las que interesa hacer hincapié son
precisamente las de crecimiento. Por su parte, se dejard en un segundo plano el resto de

estrategias que, por ser continuistas o de contraccién, han sido solamente mencionadas.
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4.6.3.2.4 Estrategia de crecimiento

Llegado el momento de crecer, las personas responsables de la empresa se encuentran ante
la disyuntiva de elegir el camino mas adecuado. Sobre la mesa, las alternativas que se
vislumbran pueden agruparse en tres tipos: la expansion, la diversificacion y la

internacionalizacion.

En la siguiente figura se han representado las estrategias mencionadas en un sistema de tres
ejes -producto, mercado y area geogréafica- siendo también factible que se den diversas

combinaciones o alternativas de crecimiento, con diferentes niveles de riesgo.

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO
MERCADO
A
S ESTRATEGIAS DE
S DESARROLLO DE
<, MERCADO
ESTRATEGIAS DE EXPANSION
< ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE
S PENETRACION DE DESARROLLO DE
= MERCADO PRODUCTO
| »>
Actual ! Nuevo PRODUCTO
AREA ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION
GEOGRAFICA

Figura 4.24: Estrategias de crecimiento

(A) Estrategias de expansion

Las estrategias de expansion estan basadas en los negocios actuales de la empresa, a partir

de los cuales se toma la decision de crecer en una u otra direccién. Se han identificado tres

estrategias de expansion:
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- Estrategias de penetracion de mercado: consiste en incrementar la venta de los
productos actuales en los mercados actuales, explotando de manera optima el
lanzamiento inicial, con el animo de ampliar el tamafio del mercado existente. Esto es
posible si alin existen clientes potenciales o si se dispone de la fuerza suficiente para
quitar cuota de mercado a la competencia. Una herramienta de gran utilidad es la

realizacion de actividades de promocion.

- Estrategias de desarrollo de mercado: persigue incrementar las ventas de los
productos actuales en nuevos mercados. Este desarrollo puede conseguirse
identificando nuevas oportunidades para los productos de la empresa en otros

segmentos, eso si, sin olvidar al conjunto de clientes actuales.

- Estrategias de desarrollo de producto: consiste en crear nuevos productos o mejorar
los actuales y dirigirlos al mercado que actualmente se atiende. Esta estrategia suele
estar fuertemente respaldada por el prestigio de la marca en el segmento de mercado

al que se dirige.

(B) Estrategias de diversificacion

La diversificacion da un paso méas alla que la expansion, ya que Se aventura en nuevos
mercados con nuevos productos. De hecho, es una alternativa factible para aquellas
empresas que no encuentran oportunidades de crecimiento en su negocio actual, pero que
disponen de las capacidades, habilidades, conocimientos y recursos suficientes para abordar

otros negocios diferentes.

Esta estrategia, a la vez que arriesgada, es interesante para la empresa, ya que puede
generar interesantes perspectivas de crecimiento a largo plazo. Por ello, a la hora de elegir
hacia donde diversificar, la empresa tendra que considerar numerosos factores, como: el
potencial de crecimiento sobrante, el atractivo de las oportunidades para transferir
competencias a otros segmentos de negocio, las oportunidades de ahorro de costes, la
disponibilidad de recursos para la diversificacion, la capacidad de la propia empresa para
gestionar varias unidades de negocio, etc.
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Respecto a como diversificarse, las opciones mas habituales son mediante la generacion
interna de un nuevo negocio (intraemprendizaje), a través de la adquisicion de una empresa o
de un conocimiento, 0 por medio de la cooperacion con otras empresas u organismos (joint-

venture).

Por otro lado, en cuanto a la forma de clasificar las estrategias de diversificacion, se ha
elegido como criterio de clasificacion el grado de relacion entre los negocios actuales de la
empresa y los nuevos negocios a abordar. Para medir esta relacion, se usa como referencia

la similitud existente entre sus cadenas de valor; asi se distinguen:

- Estrategia de diversificacion hacia negocios relacionados con los actuales: permite
aprovechar sinergias entre el negocio actual y el nuevo, ya sean de fabricacion, de

fuerza de ventas, de conocimiento, etc.

Relacionado con esta estrategia esta el concepto de integracién, es decir, cuando la
empresa amplia su gama de actividades dentro de su propio sector. La integracion
puede ser hacia adelante -comprando o aumentando el control sobre sus canales de
distribucion- , hacia atras -comprando o aumentando el control sobre sus fuentes de
suministro- u horizontal -comprando o aumentando el control sobre algunos de sus

competidores-.

- Estrategias de diversificacion hacia negocios no relacionados con los actuales:
hacia cualquier negocio que presente rentabilidad y ganancias atractivas y
prometedoras, sin tener en cuenta el encaje estratégico con los negocios actuales. El
principal inconveniente de esta alternativa es la dificultad que supone para la
empresa desarrollar nuevos negocios a partir de recursos internos, de ahi la
conveniencia de emplear mecanismos como la adquisicion de licencias o las alianzas
empresariales. Asimismo, surge la dificultad de gestionar una cartera heterogénea de

negocios.
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(C) Estrategias de internacionalizacion

La internacionalizacién es una via para obtener un mayor desarrollo y competitividad
empresarial. Las razones que empujan a una empresa a tomar la decision de aventurarse en
nuevos mercados geograficos son muy diversas: la pérdida de presencia en los mercados

locales, el papel tractor de clientes en particular o en grupo, etc.

En cualquier caso, antes de internacionalizarse la empresa debe identificar el area geogréfica
a penetrar y decidir cuando y a qué escala hacerlo.

Para seleccionar el pais mas adecuado se tendrdn en cuenta aquellos condicionantes

derivados de factores externos e internos a la empresa.

Los factores externos hacen referencia tanto a la dimension y a la competencia existente en
el mercado de origen de la empresa, como a las caracteristicas propias de los nuevos
mercados en los que la empresa quiere trabajar, entre ellas: el tamafio del mercado actual y
futuro, la estructura de la competencia, las ventajas de coste, las condiciones econdmicas y
politicas, la distancia geografica o las diferencias en materia cultural, linglistica e

institucional.

Entre los factores internos, destacar la capacidad de diferenciacion, la intensidad
tecnoldgica de los productos a comercializar, los recursos y la experiencia internacional de la

empresa.

Como resultado de este exhaustivo andlisis surgira la eleccion del pais de destino, quedando
pendiente la decision sobre como abordar la internacionalizacion, con los riesgos y ventajas
que conlleva cada opcion. A este respecto, se han clasificado las implantaciones en el
exterior en dos grandes grupos:

- Implantaciones Comerciales: es el primer paso que las empresas suelen dar en el largo
proceso de internacionalizacion, ya que requiere de menores recursos, implica menos riesgos
y proporciona conocimientos claves para el desarrollo de posteriores estrategias
internacionales. Este tipo de implantaciones pueden ser realizadas de forma directa o

indirecta.
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- Directa: mediante delegaciones comerciales se realizan las gestiones de promocion
y comercializacion de los productos, logrando un mayor control y conocimiento de las

operaciones internacionales.

- Indirecta: se trabaja con empresas intermediarias, ya sea mediante consorcios de
exportacion en destino, joint ventures comerciales o el otorgamiento de licencias y
franquicias. A diferencia de la anterior, esta alternativa proporciona un bajo control
sobre las operaciones internacionales y un menor conocimiento de la actividad

internacional.

- Implantaciones Productivas: se trata de una alternativa de mayor riesgo, ya que exige
gran cantidad de recursos, proporcionando en contrapartida un mayor control de las
operaciones internacionales. Pueden distinguirse las siguientes opciones:

- La inversion directa mediante la creacion de una filial: se trata de una empresa
cuyo capital pertenece a la empresa matriz pero ubicada en el pais de destino y, por
lo tanto, sujeta a la legislacion del pais en el que se instala. La creacion de una filial
exige elevadas inversiones y, por lo tanto, suele ser abordada por grandes empresas.

- La inversion directa mediante la creacion de una empresa mixta (joint-venture):
en el capital de estas empresas participan dos 0 mas empresas, una de ellas al
menos del pais de destino. El reparto de beneficios y riesgos y el control de la gestion
se realiza segun el porcentaje accionarial de cada persona societaria, por lo que esta
alternativa requiere de menos recursos financieros y facilita la transferencia de

recursos, capacidades tecnoldgicas y de gestion.
4.6.4 LA IMPLICACION DE LA EMPRESA CON SU ENTORNO
Como cierre a esta Ultima fase del proceso de creacion y puesta en marcha de una nueva
actividad empresarial se quiere insistir en un tema de la responsabilidad de la empresa con el

entorno que le rodea, tanto a nivel global como local -donde se ubica y con el cual interactua-.

Al respecto, destacar el papel relevante de la Etica y la Responsabilidad Social de la

empresa, que inciden en la importancia de que las empresas consideren las consecuencias
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que para la sociedad tienen las acciones y las decisiones que toman para el logro de sus

objetivos empresariales.

Los temas sociales deben estar presentes en el momento de fijar estrategias
organizacionales. Para ello, es necesario que la direccion de la empresa sea consciente de
que cada uno de los pasos que da tiene repercusion en la sociedad en la que opera, creando

una conciencia colectiva que involucra a su propio equipo de trabajo.

Existen numerosos aspectos que una empresa socialmente responsable no debe
descuidar, empezando por lo que tiene mas cerca, el capital humano de la organizacion,
asegurando unas condiciones de trabajo seguras y saludables, y facilitando a su equipo de
trabajo oportunidades de desarrollo personal y profesional.

Asimismo, a la empresa no le ha de bastar con cumplir con los minimos establecidos en las
normativas fiscales, laborales o medioambientales, sino que tiene que buscar optimizar al
maximo sus procesos a fin de generar el minimo impacto en su entorno. Ademas, como
parte integrante de la comunidad, la empresa debe responder y atender a las necesidades
de ésta. Por dltimo, la empresa esta comprometida a tener presente su responsabilidad de

seguir funcionando, ya que su cierre generaria la pérdida de empleo y estabilidad.

Este dltimo aspecto sirve para introducir el recuadro aqui adjunto, que hace referencia a
como la persona emprendedora se enfrenta a la adversidad en los momentos dificiles,

poniendo en juego su liderazgo y aprovechando la oportunidad para aprender.

LA ADVERSIDAD, UNA OPORTUNIDAD PARA APRENDER Y SALIR FORTALECIDO
Durante la vida de una empresa existen momentos 0 etapas en las que la persona
emprendedora ha de hacer frente a situaciones de “adversidad” que pondran a prueba todo lo
aprendido a lo largo del proceso de emprendizaje.

El origen de la adversidad puede hallarse tanto en factores externos debidos a cambios
inesperados en la estructura y condiciones del entorno competitivo de la empresa -aumento
de la competencia, variacion de las necesidades y habitos de consumo, aparicion de nuevas
tecnologias 0 a la escasez de recursos energéticos y materias primas- o a hechos
impredecibles -un seismo, una conflicto bélico o una climatologia adversa-; como en factores
internos proximos al emprendedor, tales como una mala gestion del negocio.

Sin duda alguna, la mejor medicina contra la adversidad es la prevencién. No se trata de
pedirle a la persona emprendedora que haga milagros e interfiera para evitar un conflicto

- 322 -




Capitulo 4: UNA PROPUESTA ORIGINAL: DESARROLLO DE UN MANUAL... 323

internacional, sino que esté alerta ante las sefiales de advertencia que recibe, tanto del
entorno como de la propia empresa.

Sin embargo, en ocasiones, para cuando la persona emprendedora quiere darse cuenta, la
adversidad ya ha empezado a afectar al negocio. Si no se toman las medidas oportunas a
tiempo y se lidera la situacion, la empresa podria llegar a una situacion de quiebra, de ahi la
necesidad de actuar con prontitud, dando la vuelta a la situacion y reconduciendo la
empresa.

Un proceso de reconduccion bien direccionado “revela y engrandece al emprendedor,
a la emprendedora” poniendo a prueba tanto sus caracteristicas y valores personales, como
sus conocimientos y competencias empresariales. Esto es, las fuerzas tractoras de la
persona emprendedora, definidas en la Seccion I. No obstante existen algunos principios
basicos y ciertos apoyos que pueden ayudarle a movilizar energias y recursos latentes.

En primer lugar, la persona emprendedora debe ser capaz de reconocer los mensajes de
aviso sobre la posible quiebra. Mensajes que se materializan en las quejas de clientes ante
problemas de calidad de los productos, la falta de un control de gestion financiera, el
abandono de la empresa por personas clave, la escasez de materias primas para la
produccion, la exigencia de pago en efectivo de los proveedores o de acatamiento de las
ordenes de pago de las entidades bancarias, el no poder pagar a la plantilla o la firma de
contratos por cuantias inferiores a las establecidas para aumentar la tesoreria.

Ante estas sefiales se ha de actuar, tomar las riendas de la situacion y liderar el proceso
contra la adversidad. Un primer paso es salir al encuentro de su gente, de su equipo,
reunirse y comunicarse con ellos. Esta respuesta de gran visibilidad es relevante a la hora de
identificar con precision las raices de los problemas que estan contribuyendo al debilitamiento
de la empresa y que son causa de la amenaza de quiebra.

En estos momentos de incertidumbre la persona emprendedora tiene que aunar fuerzas y
mantener a todas sus trabajadoras y trabajadores activos y centrados en un objetivo comun:
recuperar el control de la empresa, lograr la estabilidad financiera y establecer las
bases de crecimiento.

Esto solo es posible si la persona emprendedora es honesta y sincera consigo misma y con el
resto de la plantilla, transmitiendo confianza respecto a la situacion. Una clave es facilitar el
acceso del personal a toda la informacion disponible en la empresa, propiciando asi que
todos contribuyan a la identificacion de las cuestiones a resolver. De nada le ayudaria
atrincherarse en su oficina y trabajar horas interminables. No seria suficiente.

Otro elemento clave es que la Direccion ha de realizar una reflexion y planificacion
estratégica que ayude a reconducir la empresa y apartarle de la situacién de crisis. Este
proceso pasara por resolver las siguientes preguntas: “¢,donde estamos ahora?”, “¢adonde
queremos ir?"y “¢ como llegamos?”.

La primera pregunta guiara a la persona emprendedora hacia la obtencion de un diagnostico
de la situacion, punto de partida para el segundo andlisis: adonde queremos ir.

En concreto, saber hacia donde se quiere ir es de gran importancia, ya que permitira definir
los objetivos para recuperar la empresa, haciendo participe a todo el mundo en la
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busqueda de oportunidades para mejorar la cuota de mercado actual, aumentar las ventas,
recortar costes, ser mas eficientes, prestar una mejor atencion al cliente y, en definitiva,
mejorar la posicion financiera de la empresa.

Por ultimo, y dando respuesta a la tercera pregunta, se obtendran las acciones necesarias a
desarrollar y su calendarizacion. Esta planificacion temporal es esencial para evitar la
quiebra y para demostrar a los acreedores que se puede recuperar la empresa.

VI SUMARIO (4.6 - SECCION V: CONSOLIDACION DE LA EMPRESA)

El sugerente encabezamiento de esta seccion, “El signo de la vitalidad no es durar, sino
renacer y adaptarse”, aborda a la persona emprendedora en la cuarta y Ultima fase del
proceso de creacion y puesta en marcha de una nueva actividad empresarial: asegurar su

crecimiento y consolidacion.

El crecimiento de las empresas tiene consecuencias importantes para la economia, la
empresa y la persona que emprende. Hace que la empresa sea mas grande y empiece a
beneficiarse de las ventajas del tamafio, pero también lleva asociados una serie de nuevos
retos como un aumento en la complejidad de la gestion caracterizado por su
profesionalizacion, la apuesta por la innovacién, la manera de llevar adelante el crecimiento
de la plantilla, el acceso a los recursos financieros y la planificacion y desarrollo de una
estrategia de crecimiento. Todos estos conceptos esenciales para la consolidacion de la
empresa o lo que es lo mismo, para su crecimiento, son los que el buen emprendedor o

emprendedora debe enfrentar en su nuevo rol de persona gestora de la nueva organizacion.

Para profesionalizar la gestion, la persona emprendedora se apoya fundamentalmente en
instrumentos de planificacion como el Plan Estratégico y el Plan de Gestion, asi como en
herramientas de seguimiento y control de los mismos. Es a su vez importante la apuesta por
la innovacion y su estrecha relacion con el espiritu emprendedor para mantener la
competitividad y el desarrollo de la actividad; crear y mantener una cultura organizativa
funcional con un equipo humano cohesionado, motivado y de confianza; que la persona
emprendedora se relacione con la plantilla de trabajo para crear un espiritu de equipo donde

se fomente una comunicacion franca y frecuente para generar confianza y ofrecer informacion
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constructiva sobre el rendimiento, donde se permita al equipo directivo la flexibilidad de tomar

decisiones sin tener miedo al fracaso y donde se imparta formacion continua al personal.

Otro punto sensible es la utilizacion eficiente del tiempo por parte de la persona
emprendedora para mejorar la productividad, la satisfaccion laboral, las relaciones personales
con la gente dentro y fuera de la empresa, reducir la ansiedad y las tensiones, y la posibilidad

de que la empresa invada su vida privada.

Crecer también implica realizar inversiones para aumentar la capacidad productiva de la
empresa, renovar equipo, mejorar la tecnologia, etc., lo que entrafia la necesidad de
financiacion y que quien emprenda conozca los mecanismos existentes, la forma, condiciones
de acceso y obligaciones derivadas. Para superar todas estas presiones esta la necesidad de
aplicar controles financieros, el mantenimiento de registros contables y de tesoreria, y el

correcto uso de toda esa informacion financiera por la persona emprendedora.

Al hilo de la consolidacion de la empresa, esta seccion dedica una especial atencién a la
planificacion y desarrollo de la estrategia de crecimiento. Formular la estrategia mas
adecuada para la empresa requiere de la previa elaboracion de un diagndstico, mediante un
analisis externo del entorno e interno de la empresa, que le permita establecer una estrategia
de negocio que puede venir determinada por liderazgo en costes, diferenciacion o
especializacion, tipologias de estrategias mas acordes o proximas a las empresas de reciente

creacion.

En el caso de empresas implantadas en el mercado, la estrategia de crecimiento responde a
tres modelos diferenciados: expansion, diversificacion e internacionalizacion. La mayoria de
estas estrategias de crecimiento pueden generar una ventaja competitiva dado que reunen
algunos aspectos provenientes del fondo de conocimiento o know-how acumulado por la

persona emprendedora y la empresa.
Como cierre a esta Ultima fase del proceso, se insiste en la responsabilidad de la empresa

con el entorno que le rodea, tanto a nivel global como local, destacando el papel de la Etica y

la Responsabilidad Social de la empresa.
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VI ACTIVIDADES SUGERIDAS (4.6 - SECCION V: CONSOLIDACION DE LA EMPRESA)

1. Elija dos empresas en diferentes sectores de actividad y prepare una presentacion para
la clase con el objeto de conocer la profesionalizacion de la gestion a través del Plan

Estratégico y el Plan de Gestion.

2. Busque tres ejemplos de empresas cuyo crecimiento se haya basado en la innovacion.
¢ Qué modelos de gestion de la innovacion han implantado? ¢ Cudles son las diferencias

maés sustanciales, si las hay, entre ellas?

3. Prepare una presentacion para la clase y describa cdmo se han profesionalizado la
gestion de las personas para favorecer la motivacion de la plantilla, el desarrollo de sus

carreras profesionales, las politicas de formacion continua y el modelo retributivo.

4. ¢Qué distintos programas informaticos existen para ayudar a las personas

emprendedoras en sus tareas de control de objetivos del Plan de Gestion?

5. Localice dos ejemplos de emprendedoras o emprendedores fundadores que han salido
de su empresa cuando ha alcanzado una determinada dimension y han sido sustituidas
por “personal directivo profesional”. ¢Qué relaciones siguieron manteniendo en la

empresa?
6. Localice tres empresas, a ser posible cercanas a su entorno, de mayor crecimiento.

¢Qué oportunidades han explotado para conseguir el nivel de crecimiento? ¢Qué

estrategias de crecimiento han utilizado?
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[ DISCUSION EN EL AULA (4.6 - SECCION V: CONSOLIDACION DE LA EMPRESA)

Imagine una empresa que tiene que tomar la decision de apoyarse en la
internacionalizacion:

a) Por la pérdida de presencia en los mercados actuales

b) Por exigencias de un cliente o grupo de clientes
En cada uno de los casos, ¢como enfocaria el proceso de internacionalizacion?

Muestre dos ejemplos de empresas internacionalizadas.

¢Cual es la mejor forma de motivar a la plantilla para generar un sentimiento de
pertenencia con la empresa? ¢Con un sistema retributivo basado en incentivos?

¢, Cuales son los pros y contras de los incentivos de los sistemas retributivos?

Seleccione a sus compafieros y comparieras de clase o de trabajo que tienen las
caracteristicas adecuadas para poner en marcha una empresa y dirigir el crecimiento
inicial pero que serian menos eficaces a la hora de realizar tareas gerenciales cuando la
empresa fuera mas grande. ¢ Qué pueden hacer para mejorar su capacidad de hacer el

paso de una fase a otra de la empresa con éxito?

Seleccione a sus comparfieros y compafieras de clase o de trabajo que cree que tienen
las caracteristicas adecuadas para dirigir una empresa mas grande, ya establecida,
pero serian menos eficaces a la hora de crear una empresa y gestionar el crecimiento

inicial.

¢ Conoce usted individuos que retnan las condiciones de personas emprendedoras y

de personal directivo gerencial, y desarrollen ambas funciones con la misma eficacia?
Considere una empresa que fabrica un producto de consumo y lo vende en exclusiva a
un grupo especifico de poblacion consumidora. Aconseje a la persona emprendedora

sobre las diferentes oportunidades para hacer crecer su negocio.

¢ Gestiona eficazmente el tiempo? ¢ Como combina lo profesional y lo personal en el dia

a dia? ¢ Podria gestionar mejor su tiempo?
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5. CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE
INVESTIGACION

5.1 CONCLUSIONES GENERALES

5.1.1 CONSIDERACIONES GLOBALES DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En esta tesis se ha intentado arrojar luz sobre una cuestion fundamental: la adquisicion y el
desarrollo de “emprender” como una competencia educativa. No solamente se ha procurado
ofrecer un marco conceptual que permita una perspectiva original para el abordaje y la mejor
comprension del “proceso emprendedor” y del fendmeno del emprendizaje, sino que también
se ha elaborado una propuesta de un material educativo -un manual-, seleccionando una
serie de contenidos y sugiriendo actividades, lecturas y reflexiones contrastadas con la
experiencia practica de un centro dedicado a la promocion de actividades empresariales
(Saiolan), todo esto con el objetivo de conformar una herramienta didactica para la
adquisicion, desarrollo y promocion de la llamada “competencia de iniciativa emprendedora”,

ampliamente explicada en el Capitulo 1.

El concebir a la “iniciativa emprendedora” como una competencia educativa con posibilidades
de ser adquirida y desarrollada, se inscribe a su vez en las tesis en emprendizaje que
respaldan la idea de que, mas que ser el resultado de caracteristicas innatas, los
emprendedores “se hacen”. Cuando se lleg6 a Saiolan, Centro de Empresas e Innovacion de
Mondragdn, para conocer mejor qué sucedia en este centro en torno a emprender y a la
adquisicion y desarrollo de la competencia de iniciativa emprendedora, y de acuerdo a los
pasos seguidos a través del formato de investigacion-accion llevada adelante223, se observd
la actividad de Saiolan, sus necesidades y puntos de mejora, para mas tarde profundizar y
reflexionar en torno a las probleméticas encontradas, con el objetivo de planificar, de forma

criticamente informada, una accion cuya realizacion mejorase la practica de este centro.

Esta accion de mejora fue la elaboracion del manual previamente mencionado, y la pregunta
de investigacion formulada para guiar la investigacion-accion se definié inquiriendo “¢,como
una determinada persona, independientemente de su formacion, circunstancia profesional,

edad o recursos econdémicos, puede poner en marcha un proyecto empresarial?”.

223 Cfr, Capitulo 2 para profundizar en la metodologia, y el capitulo 3 para conocer mas sobre Saiolan, C.E.|. de Mondragén.
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Del tipo de pregunta formulado, se vislumbra la manera en que el foco de la investigacion se
ubico en el proceso (¢,cémo?), y no tanto en las personas (¢quien?, ¢por qué?) o en la
funcion econdmica y social del emprendizaje (¢,qué?). La adopcion de una aproximacion en
base al proceso emprendedor para el abordaje del fenémeno del emprendizaje como
problema de investigacion, fue respaldada por la observacion efectuada en Saiolan, en la cual
se pudo constatar que es en esta misma légica de situar al proceso emprendedor en el centro
de su quehacer, en la que fundamenta su actividad.

En Saiolan lo esencial ha estado en soportar a la persona en el cdmo emprende, en el
proceso, independientemente de quién es en concreto esa persona emprendedora (sus
caracteristicas psicologicas y antecedentes educativos, profesionales, econémicos, de género
0 edad, etc.) y del tipo de proyecto promovido (creacion de una nueva empresa, la
introduccion de la innovacion en productos, procesos y servicios, las segregaciones

empresariales, o los proyectos de intraemprendizaje).

Esta tesis reafirma y se suma a aquellos proyectos de investigacion que consideran mas
adecuado y pertinente trasladar el foco de investigacion en emprendizaje de las personas a
los procesos, y apoyarse no sdlo en las epistemologias positivistas, sino también en
epistemologias ancladas en corrientes constructivistas. Dicho cambio de objetivo y nivel de
andlisis se ha visto potenciado, de hecho, por la corriente en investigacion en emprendizaje
predominante desde los afios 1990, que fue fuertemente impulsada por las criticas de

investigadores como Gartner a finales de los afios 1980.

Como consecuencia de esta focalizacion de la investigacion en el proceso emprendedor, se
identificaron, en primera instancia, cuéles eran los componentes primordiales y comunes a
todo tipo de proceso emprendedor (personas, idea de negocio, estudio y experimentacion, y
recursos), asi como el marco logico de desarrollo por el que debian transcurrir las distintas
etapas del proceso. Por su parte, el concepto de “competencia educativa” aplicado a la
“iniciativa emprendedora” fue el que sirvié para unir el “cOmo” -el proceso emprendedor- con
el “quién”, esto es, con la capacidad y el potencial de la persona, cualesquiera que sean sus
motivaciones y caracteristicas concretas, para llevarlo adelante, en definitiva, para

emprender.
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Si bien en la revision de la literatura se constato que el emprendizaje en cuanto a &mbito de
ensefianza ha venido cobrando en los Ultimos afios una creciente importancia y atencion,
este concepto se encuentra aun en fase embrionaria. La presente tesis y su propuesta de un
manual educativo pretende ser una referencia mas en la investigacion y en los instrumentos
para “aprender a emprender”, acordes a la evolucion que también ha tenido el concepto de
competencia educativa como quedo establecido en el capitulo 1, evolucion por la que se han
visto subrayadas caracteristicas de las competencias como la complejidad en la relacién
entre los distintos elementos que la comportan (conocimientos, habilidades, actitudes), su
caracter situacional y el papel que juega la personalidad de cada individuo como un “humus”

que vuelve mas 0 menos propicio que “germinen” nuevos emprendedores y emprendedoras.

Al respecto indicar que, a diferencia de otros manuales o libros sobre el tema de “emprender”
-sobretodo aquellos en castellano y hechos por y para personas emprendedoras del Estado
Espafiol-, una aportacién que se ha querido hacer con esta propuesta, es el énfasis en la
necesidad de una estructura didactica, que haga acompafiar un desarrollo tedrico critico y
riguroso sobre el proceso emprendedor, con una serie de elementos pedagogicos tales como
una explicitacion de objetivos de aprendizaje, la inclusion de ensayos y casos reales de
personas “sencillas y cercanas” al contexto para el que fue concebido con las que resulte mas
facil identificarse, la sugerencia de una serie de preguntas para discusion y entendimiento, y

de actividades para profundizar en los aprendizajes.

Las ventajas de este tipo de estructura y de sus rasgos distintivos pueden descubrirse desde
diferentes puntos de vista. Una de ellas se encuentra en el hecho de que en este manual se
haya procurado unir la transmision de nuevos conocimientos, de “saberes”, con actividades y
reflexiones, en un esfuerzo por intentar abordar también las dimensiones de “saber hacer” y
de “saber ser” de una competencia. Dado que las competencias no se componen Unicamente
por “conocimientos” -los mas faciles de transmitir-, seria insuficiente centrar un manual

exclusivamente en ellos.

A su vez, si se reflexiona en torno a las y los educandos, a las personas emprendedoras en
potencia, la pedagogia activa sustentada en el conocido “aprender haciendo” es, de acuerdo
a lo estudiado y observado, una de las mas productivas maneras de abordar la adquisicion y
el desarrollo de la competencia de iniciativa emprendedora, que hay que tener muy presente

a la hora de elaborar materiales educativos.
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Por su parte, si la atencion se centra en el educador o mediador, otro aspecto de interés que
queda puesto en relevancia en esta tesis y en el manual propuesto, es la trascendencia y la
legitimidad que confiere la experiencia practica, el “haber sido emprendedor”, para poder
“ensefiar a emprender”, sea éste un conocimiento individual o colectivo, como es el que se ha
procurado reflejar con Saiolan y sus mas de dos décadas de experiencia en la promocion de
actividades empresariales. Lo anterior no significa restar importancia a la literatura existente
sobre emprendizaje, proceso emprendedor, experiencias exitosas y otros temas relacionados,
sino en la posibilidad de disponer, en un manual de estas caracteristicas, de mas elementos
de referencia y de experiencias contrastadas con la realidad para saber cribar, seleccionar,
analizar criticamente, entender y adaptar mejor la teoria, con miras a facilitar su aplicacion en

un contexto especifico, procurando exista un dialogo entre teoria y practica.

Asimismo, comentar que con el manual elaborado se ha querido estructurar un referente en
cuanto a herramientas didacticas para la adquisicion y desarrollo de la competencia de
iniciativa emprendedora, que si bien ha sido especificamente concebido para servir a
personas emprendedoras en el Pais Vasco, aporte elementos cuya aplicacion practica y
utilidad tenga el potencial de ser trasladada a otros contextos si es adaptada. Partiendo
ademas de la constatacion de que la promocion y desarrollo de una nueva actividad
empresarial tiene multiples facetas y pueden ser muy diversas las modalidades de proyectos
promovidos, se ha evitado dar “recetas Unicas” y un material “acabado” en el sentido de que
la dltima palabra al respecto no ha sido dicha, de que se trata de un “material vivo” que
debera ser corregido y aumentado, y que los ejemplos, preguntas y actividades propuestas
Nno son mas que eso, una “sugerencia” de como se puede trabajar la competencia de iniciativa

emprendedora.

Haciendo a continuacion una recapitulacion de algunas de las variadas implicaciones de esta
tesis antes expuestas, tanto desde el punto de vista tedrico como el practico, véanse las

siguientes:

- En la elaboracién de materiales educativos para promover la adquisicion y desarrollo
de la competencia de iniciativa emprendedora, son posibles una incontable cantidad
de aproximaciones. Conviene recordar que lo que se esta haciendo con un material

como el presente manual, es una propuesta, una manera de concebir y estructurar de
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manera general o parcial un fendmeno equivoco, complejo y multifacético, en el que
intervienen tanto factores contextuales -de las situaciones especificas en que habra
de emprender- como personales -competencias, valores, caracteristicas, anhelos...
de las personas emprendedoras-, por lo que un enfoque abierto y en base a procesos
y elementos clave, puede resultar ser mas adecuado ante la miriada de posibilidades
en que la puesta en practica de la “competencia de iniciativa emprendedora” puede

tener lugar.

Un manual para facilitar la adquisicion y desarrollo de la competencia de iniciativa
emprendedora que solo aborde la transmision de “saberes”, de conocimientos,
Unicamente incide en una parte limitada de esa competencia que quiere fomentar. Al
respecto, se subraya la conveniencia de integrar dentro de estos materiales y/o en la
manera en que deberan ser utilizados, actividades y reflexiones concebidas para
reforzar e incidir en el “saber-hacer” y en el “saber-ser” de las personas
emprendedoras. Los ensayos, estudios de casos reales, preguntas y actividades para
ser trabajadas de manera individual o grupal, pueden ser una herramienta mas para
ejercitar y reforzar la adquisicion y desarrollo de una competencia como la “iniciativa

emprendedora”.

La pedagogia activa -“aprender haciendo”™ ha resultado ser, de acuerdo a la
experiencia de Saiolan en la formacion y desarrollo de personas emprendedoras y a
la revision de la literatura al respecto, el método de ensefianza dptimo para promover
la adquisicion y desarrollo de la competencia de iniciativa emprendedora. Por eso,
por ejemplo, en el manual se insiste en la necesidad de hacer un “prototipo” como
parte integral de un buen proyecto de empresa, y en realizar un test de empresa con
anterioridad a la constitucion formal de la compafiia y a las inversiones y

desembolsos mas importantes para ponerla en marcha.

Emprender es una aventura que entrafia riesgo. En consecuencia, y de acuerdo a los
hallazgos de esta investigacidn-accion, resulta fundamental proporcionar a las
posibles emprendedoras y emprendedores, elementos, herramientas y
procedimientos que les permitan medir el riesgo, acotar la incertidumbre, y abordar
asi, con mayores garantias de éxito, el proyecto emprendedor en el que se

involucren.
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Considero que uno de los principales aportes del manual elaborado es precisamente
“ordenar” y “medir” el proceso y las implicaciones del lanzamiento de una nueva
actividad empresarial, para asi tratar de disipar el riesgo que entrafia emprender; ante
escenarios llenos de incertidumbre, se propone un proceso ordenado, progresivo, en
el que cada decision se analiza y constata. A su vez, se insiste en la importancia de
dimensionar los elementos clave del proceso emprendedor como las ideas (definidas
como una oportunidad de negocio a partir del trinomio Producto-Mercado-Tecnologia;
sometidas a un estudio de prospeccion) o como el Proyecto de Empresa (donde la
opcion elegida no sélo es estudiada frente al mercado o analizada desde el punto de
vista de su factibilidad técnico-productiva y su viabilidad econémico-financiera, sino
que ademas se subraya la necesidad de realizar un prototipo y un test de empresa

previo a la constitucion de la misma).

5.1.2 CONCLUSIONES Y REFLEXIONES ESPECIFICAS AL PROCESO EMPRENDEDOR

PROPUESTO

Ya se mencioné como el principal aporte de esta tesis en la promocion y desarrollo de la
competencia de iniciativa emprendedora, consiste en si en la propuesta de un manual
didactico que recoge tanto los elementos clave presentes en todo proceso emprendedor,
como las fases que constituyen el marco légico de desarrollo por el que normalmente
trascurren este tipo de procesos, y que ha sido elaborado bajo la mirada critica del saber-
hacer y la experiencia de Saiolan.

Si bien hasta aqui se habian expuesto una serie de reflexiones y de conclusiones sobre la
tesis en su conjunto, a continuacion se refuerzan y se afiaden una seleccion de conclusiones
y reflexiones mas especificas, que se exponen seguidamente conforme a su relacion con las

fases sucesivas del proceso emprendedor propuesto en el manual.
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5.1.2.1 Conclusiones FASE | (Identificacion y validacién del binomio persona

emprendedora-idea)

Empiezo por un comentario respecto al titulo de esta primera fase, ya que quiero resaltar el
hecho de que se habla de la persona emprendedora y de la idea como un “binomio”, lo que
pone en evidencia un aspecto mas intimo y personal del ser emprendedor, que va mas alla
de una mirada meramente técnica y funcional. En la revision que se hizo para conocer la
manera en que este tema era tratado en la bibliografia a la que se pudo tener acceso, se
encontr6 que la mayoria omitia o trataba indirectamente este sutil punto que he considerado
mas oportuno incluir en el manual de una forma mas especifica, tanto por razén del
conocimiento surgido de la experiencia practica de Saiolan en su trayectoria, como por la
coincidencia de aportaciones de otros reconocidos emprendedores y estudiosos del tema,
entre los que cito a Fayolle (2005:8,39) y su abordaje de la “adecuacion hombre/proyecto”, y
al concepto de “hacer significado” desarrollado por Kawasaki (2004:3-6).

En cuanto al primero de los elementos del binomio, la “persona emprendedora’, se ha
procurado que la estructura y profundidad de los contenidos de este manual, dispuestos de
una manera clara, comprensible y escalonada, puedan servir a distintos colectivos de
personas emprendedoras a interiorizar y valorar su propia posicion respecto a la opcion de

emprender.

Para ello, se propone una reflexion sobre la competencia de iniciativa emprendedora desde el
punto de vista del conocimiento y experiencia empresarial necesarias, asi como de aquellas

caracteristicas de comportamiento emprendedor consideradas como mas deseables.

¢Dbnde se posiciona cada quién?, ¢qué comporta convertirse en un emprendedor?, ¢como
se pueden enfrentar mejor los problemas ante situaciones concretas a los que conduce el
proceso emprendedor?, ¢qué experiencias y puntos de vista han tenido otras personas que
han vivido este proceso?, ¢en qué ambitos se puede ser emprendedor?, ¢qué entornos
promueven el surgimiento y desarrollo de personas emprendedoras?, ¢qué importancia
tendria el encontrar una buena tutoria antes que recursos econémicos?, ¢tengo la voluntad y
experiencia requeridas para empezar?, ¢ cual es mi postura respecto al cambio, el riesgo, la

estabilidad econdmica, el poder, la libertad, la independencia?....
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Estas cuestiones y otras mas se abordan transmitiendo ademas un mensaje de
“movilizacién”, de que es necesario “probarse a uno mismo” como persona emprendedora, de
que las palabras son insuficientes y las acciones imprescindibles. Ademas, esta reflexion
puede ser aplicada a otras personas, no necesariamente promotoras de un proyecto
empresarial, pero si de individuos cuya actividad se puede inscribir dentro de las “fuerzas
tractoras” o “sistemas de apoyo” para personas emprendedoras, de acuerdo a los términos
acufiados en el manual. A emprender se aprende emprendiendo. Reflexionar, hacer un
autodiagnostico de los propios conocimientos, capacidades y actitudes puede servir, pero lo

mas importante es enfrentarse cara a cara con la accion.

Por su parte, en lo que se refiere al segundo elemento del binomio, a la idea, ésta se aborda
a través de procesos de identificacion-validacion. En cuanto a su identificacion, aqui se
pretende ubicar claramente y en su justa medida, el papel que juega la aplicacion de técnicas
de creatividad -tan abundantemente tratadas en diversas publicaciones- con respecto a otras

posibles fuentes de ideas.

Por otro lado, y en la misma linea que numerosos autores estudiados, se intenta diferenciar
claramente que una idea no equivale necesariamente a una oportunidad de negocio. Lo que
si es una aportacion novedosa, es el concepto de “PMT” (Producto-Mercado-Tecnologia) o
“SMT” (Servicio-Mercado-Tecnologia) para su formulacion como tal (cfr. Capitulo 4), ademas
de que se plantean la conveniencia de un estudio de prospeccion como una herramienta de

gran utilidad para reunir la informacion suficiente para tomar la decision de seguir adelante.

5.1.2.2 Conclusiones FASE Il (El proyecto de empresa)

Decididos a proseguir con el proyecto de empresa, toca imbuirse ahora en dar forma concreta
a las ideas. El emprendedor podra preguntarse como es que puede ir acometiendo este

sinuoso camino, nunca exento de dificultades.

Tras realizar este trabajo, considero que el término “credibilidad” se ajusta muy bien a la
transmision del mensaje central de esta fase, ya que es aqui cuando la persona
emprendedora deberd ser capaz de dotar a su proyecto de credibilidad en términos de
factibilidad tecnoldgica, de mercado potencial, de adecuacion de su oferta a las necesidades

de los clientes, de viabilidad econdmica, etcétera.
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La gran mayoria de la bibliografia analizada que aborda este tema, coincide en que hay que
realizar este tipo de estudios, en especial los referentes al cominmente llamado Plan de
Negocio 0 Business Plan, estudios que pocas veces van mas alla de un ejercicio escrito. Sin
embargo, una trascendente aportacion de este manual -derivada directamente de la
experiencia de Saiolan- es la importancia que se confiere a la experimentacion, concretizada
en la elaboracion de un prototipo, y concebida como una columna de apoyo esencial que
forma parte fundamental de todo proyecto empresarial.

El prototipo tiene en esencia la funcion de servir como una herramienta de medicion, pues
cuantifica y determina las partes del plan de negocio, validando en la practica el contenido
cientifico de las mismas. A su vez, la elaboracion de un prototipo es un proceso formativo que
posibilita a la persona emprendedora poner a prueba su capacidad tecnoldgica (o técnica) al
igual que su capacidad de gestion empresarial, y este conocimiento y cierto dominio que va
adquiriendo de importantes aspectos practicos de su actividad empresarial, dota de
credibilidad tanto al proyecto en si como a la percepcion que la persona emprendedora tenga

de su propia capacidad y de sus posibilidades de éxito.

Otro rasgo distintivo del manual propuesto en esta tesis, es el peculiar enfoque del Proyecto
de Empresa, en el que se recomienda fuertemente que de manera previa a la constitucion de
la misma se hayan realizado estudios y experimentacion en los ambitos economico-
financieros y técnico-productivos, para con estos resultados -plan de viabilidad y prototipo-
someter a la empresa a un test que permita determinar la conveniencia de abandonar el

proyecto, modificarlo, o seguir adelante.

5.1.2.3 Conclusiones FASE Ill (La constitucion y los primeros pasos de la nueva

empresa)

El enfoque global y la seleccion de contenidos con que se aborda esta fase, es lo que la
distingue de otros materiales revisados, algunos de ellos mas especializados en algln
aspecto concreto de esta fase 0 que omiten uno o varios conceptos y mensajes a transmitir

que aqui se han considerado claves.
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Asi, en este manual se aborda esta fase pretendiendo dar la informacion justa y necesaria
sobre las figuras juridicas mas importantes, para que el emprendedor pueda tomar la decision
respecto a la opcion mas conveniente, informarle de los tramites administrativos que le
esperan, deliberar sobre el modelo de financiacion mas adecuado y los requisitos que debera
de reunir para acceder a la financiacion. Asimismo, se busca que la persona emprendedora
pueda adquirir cierta familiaridad con un modelo de gestidon para la implantacion de la
actividad empresarial lanzada, pues se toman en cuenta parametros clave que habra de
abordar y definir, como son las estrategias de entrada y la manera de enfocar la innovacion,
asi como la seleccion de medios humanos adecuados y la consecucion de recursos para

financiar su actividad.

Cabe subrayar que se eligié tratar de una manera mas amplia el tema de la financiacion,
dado el conocimiento incompleto que las personas emprendedoras suelen tener sobre temas
como los mecanismos de financiacion mas apropiados para sus empresas de acuerdo a la
fase del ciclo de desarrollo en la que esta, el proceso de captacion de los recursos y sus
implicaciones, la trascendental figura del Capital Riesgo, la presentacion de proyectos ante
posibles fuentes de financiacion, la valoracion de la empresa, entre otros. Se resalta también
la austeridad como un valor de suma importancia, a diferencia de la gran mayoria de los

manuales de Management donde su aparicion es poco habitual.

5.1.2.4 Conclusiones FASE IV (La consolidacion de la empresa)

Por ultimo, y para completar la fotografia global del proceso emprendedor, se abordo la etapa
de la consolidacion de la empresa, en la que habran de ser enfrentados nuevos desafios y se

requerirdn nuevas estrategias.

Como un esfuerzo para mostrar de una manera simple y clara las posibles combinaciones, se
hizo una adaptacion de la matriz producto-mercado, actuales o nuevos, de Ansoff, a la que se
agregd, como un nuevo eje, la dimension internacional. Ademas de prestar especial atencion
a las estrategias de crecimiento, se insta a la persona emprendedora a reflexionar sobre la
importancia de la profesionalizacion de la empresa, la permanente necesidad de renovarse,
asi como de las repercusiones de la empresa con su entorno y las responsabilidades éticas

de ello derivadas.
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Tras las conclusiones hasta aqui expuestas, finalizo este apartado resaltando un mensaje
que se encuentra latente en el transfondo del material elaborado, y cuya valia y trascendencia
he podido reafirmar con la experiencia de haber llevado adelante este trabajo de investigacion
sobre emprendizaje: “en el riesgo hay esperanza”... y la necesidad de llegar a la accion,
aun cuando no se tienen todas las certezas, toda la seguridad, es fundamental para una

efectiva adquisicion y desarrollo de la competencia de iniciativa emprendedora.

5.2 PERSPECTIVAS DE LA INVESTIGACION

A continuacion se presentan las que considero son las lineas futuras de investigacion mas
representativas de esta tesis. Una parte importante de estas lineas surgen de las propias
limitaciones de esta investigacion -limitaciones de las que ningun proyecto esta exento- tanto
en relacion al marco conceptual adoptado, como del posicionamiento epistemoldgico, el
universo para el estudio de la evidencia practica o la metodologia empleada. Por su parte,
otra parte de posibles perspectivas de investigacion vienen dadas por la aparicion de nuevos

elementos y dimensiones en los cuales abundar, validar, seguir investigando y actuando.

Continuacion del proceso de Investigacion-Accion (I-A)

Como se menciond en su momento, la metodologia de la I-A transcurre por pasos
interrelacionados que incluyen momentos de planificacion-accion-observacion-reflexion, que
se suceden progresivamente formando ciclos o “bucles” de una espiral que puede continuar
de forma ininterrumpida. En este caso, la presente investigacion ha iniciado en la
observacion, continuado por etapas de reflexion y de planificacion, hasta llegar a la accion,
cuya mas evidente concrecion es la elaboracion del manual aqui propuesto. No obstante,
como continuacion de este mismo momento en el que ponerse manos a la obra, considero
que seria de gran interés acometer la puesta en marcha de una o mas experiencias pilotos en
las que poner a prueba el material. En estas experiencias piloto, idealmente se podria contar,
de manera especial mas no exclusiva, con la participacion de Saiolan, el centro desde donde

le material fue concebido.
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Hay que recordar que uno de los objetivos de todo proceso de I-A es llegar a tener
repercusiones concretas que incidan en una mejora de la practica. Por otro lado, también se
abre la posibilidad de realizar otro tipo de experiencias piloto dirigidas a colectivos diversos en
razon a su ubicacion, o por las caracteristicas y antecedentes de sus integrantes. Asimismo,
las experiencias piloto pueden ser muy distintas de acuerdo a su duracion, objetivos,

tematica, contenidos, y un largo etcétera.

Las experiencias piloto que se emprendan también tendrian que prever la manera en que
seran observadas, las técnicas de recogida de datos que se emplearan... que habra que

recordar que a la observacion sucedera una nueva etapa de evaluacion.

Validacion, revision y adecuacion del manual

La aplicacion de experiencias piloto y su evaluacion son también una gran oportunidad para
validar los contenidos, actividades y estructura del manual propuesto. ¢Se han tenido los
resultados esperados?, ¢,se ha podido incidir en el desarrollo de la competencia de iniciativa
emprendedora a través de la utilizacion del manual?, ¢qué pasa segun los diferentes
colectivos de destinatarios?, ¢ tiene la misma validez la aplicacion del material en otros paises
y regiones?, ¢y el proceso es el mismo cuando se trata de proyectos con un alto contenido
tecnoldgico, 0 que peculiaridades tendria?, ¢el lenguaje y la seleccién de contenidos
desarrollados en este manual es adecuada para trabajar con colectivos mas desfavorecidos?,

¢qué modificaciones habria entonces que hacer?....

Estas son sélo algunas preguntas, algunas pistas, de por dénde pudieran seguir futuras

lineas de investigacion.
Produccion de nuevos contenidos o0 herramientas didacticas
El manual propuesto se pretende que sea, ante todo, un “material vivo” que sea modificado -

corregido y aumentado- precisamente gracias al ejercicio de comportamientos
emprendedores por parte de aquellas personas que en éste se apoyen.
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Encuentro, de entrada, cuatro grandes lineas de desarrollo de nuevos contenidos y
herramientas a seguir. En primer lugar, y sin seguir un orden jerarquico, estaria la linea de los
desarrollos relacionados con una profundizacion y ampliacion de lo ya propuesto en el
manual. Por ejemplo, ¢qué nuevos ensayos Yy estudios de casos reales de personas
emprendedoras se pueden elaborar?, ¢cuales son mas adecuados por su cercania y
trascendencia, en funcion de las caracteristicas y contextos de los destinatarios?, ¢qué

contenidos habria que desarrollar mas extensamente?

En segundo lugar, y ya que en esta investigacion lo que se traté de exponer fue un proceso
emprendedor “modelo”, habria que investigar qué variaciones puede haber en funcion de
situaciones y contextos especificos donde tiene lugar el hecho emprendedor. Tal es el caso
de los proyectos con un alto contenido tecnoldgico, de los casos cuando se emprende dentro
de una empresa existente (intraemprendizaje), del emprendizaje social o de aquél liderado

por mujeres, por nombrar unos cuantos.

El tercer lugar, estaria la elaboracion de materiales especificos en formato de monografia,
independientes del manual pero complementarios, e idealmente tomados de casos reales del
entorno de los mismos destinatarios, en los que se pudiera profundizar sobre aspectos de
interés como un plan de marketing, un estudio econdmico-financiero, un cuaderno de
especificaciones para un prototipo o la presentacion de un proyecto empresarial para su

financiacion.

En cuarto lugar, estaria el abordaje de otras vertientes del fenomeno de emprender que
posibiliten una comprension méas global del mismo, trascendiendo el conocimiento especifico
del proceso y sus componentes clave. En este sentido, seria conveniente revisar la
pertinencia de realizar nuevas investigaciones para afiadir al manual nuevas partes,
verbigracia consagradas al abordaje de aspectos contextuales (situacion de la economia
mundial, la globalizacion, trascendencia social de la accion emprendedora, redes de
promocion empresarial...) o personales de las emprendedoras y emprendedores (reflexiones
sobre sus aspectos emocionales, éticos, relacionados con la pasién y la blsqueda de
sentido...).
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Formacion de tutores y profesorado en emprendizaje

Esta propuesta de manual es una referencia, una aportacion mas, pero la elaboracion en si
de un material educativo como éste es insuficiente por si mismo para alcanzar el fin para el
que ha sido concebido. Algunas personas podran trabajar con el manual de forma
autodidacta, pero también jugaran un papel fundamental quienes, sirviéndose del manual,

participen en la mediacion del proceso de aprendizaje de las personas emprendedoras.

Tal es el caso de los tutores y profesorado que apoye la adquisicién y desarrollo de la
competencia de iniciativa emprendedora, colectivo cuyo estudio encuentro de gran interés e
importancia. Ciertamente existen abundantes trabajos de investigacion sobre tutores, la labor
de coaching, el desarrollo de habilidades didacticas para profesorado... Sin embargo ain no
ha sido desarrollado un programa especifico para la utilizacion de este manual -en especial
para personas ajenas al colectivo de tutores de Saiolan- que contemple a su vez un proceso

de “formacion de formadores de emprendedores”.

Asimismo cabria preguntarse, ¢es una condicion indispensable de un buen tutor haber
emprendido él mismo un proyecto empresarial?, ¢0 de qué manera un programa formativo
dirigido a tutores podria suplir estas carencias?, ¢cual es el recorrido formativo convendria
adoptar en especifico para la 6ptima utilizacion de este manual desde el punto de vista de los
tutores o profesorado?, ¢qué implicaciones practicas tendria, de cara a la seleccion y
formacion de tutores, llevar adelante una estrategia para una aplicacion a mayor escala del

material (en una o varias instituciones educativas, una region, un pais...)?

Conocimiento de la efectividad del manual en el fomento de la competencia de iniciativa
emprendedora

En su momento se expuso que las competencias son una compleja combinacion en la que se
pueden distinguir aspectos relacionados con “saber”, “saber-hacer” y “saber-ser”. También se
menciond la conclusion a la que han llegado muchos estudios en investigacion educativa, en
el sentido de que si existen dificultades para incidir en las habilidades de las personas
(“saber-hacer”), éstas se multiplican si de lo que se trata es de incidir en aspectos referentes
a sus actitudes y valores (“saber-ser”). ¢Se puede realmente incidir en aspectos del “saber-

ser” de las personas emprendedoras?, ¢cuales serian las maneras Optimas para hacerlo,

- 342 -



Capitulo 5: CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

desde un entorno universitario, con la utilizacion especifica de este manual?, ¢aplica lo
mismo si los colectivos de destinatarios fueran otros?, ¢,qué sucede respecto al desarrollo de
habilidades?....

Las preguntas podrian seguir surgiendo... y otras pistas ir asomando. Le dejo a usted, que ha
leido este trabajo, abierta la oportunidad de “emprender” una ampliacion de esta propuesta de

lineas futuras de investigacion.
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ANEXO |

CAPACIDADES ESENCIALES PARA EL DESARROLLO:
EL CASO DE LA “EXPERIENCIA MONDRAGON”

Isabel Uribe *

La generacion de un desarrollo empresarial en comunidades, regiones y paises es uno de
los principales desafios de la actualidad. Pero, ¢como se genera un desarrollo
empresarial sostenible? ¢A partir de qué estrategias y con qué actores? ¢Qué papel
juegan las personas? ¢Qué sinergias del entorno pueden apoyar este desarrollo?
¢ Cuales son los componentes basicos que deberian estar presentes en todo modelo?

Se parte del supuesto de que la promocion y el desarrollo empresarial puede representar
la fuerza impulsora que dinamice, potencie y vertebre un desarrollo comunitario en el que
participen distintos actores de los mas diversos ambitos, y en el que se tengan que poner
en practica una serie de valores y cuestiones éticas para que el desarrollo empresarial
tenga en cuenta al desarrollo humano y al respeto a la naturaleza.

En el Pais Vasco, en la localidad de Arrasate-Mondragon, existe una experiencia de
desarrollo comunitario, la llamada “Experiencia Mondragon”, auspiciada por el liderazgo
transformacional del sacerdote Don José Maria Arizmendiarrieta, reconocida como
referente nacional e internacional y que puede servir para ilustrar mejor esta situacion.
Mucho se ha logrado desde la fundacion en el afio de 1956 de la primera de las empresas
que conforman esta experiencia, la cooperativa Fagor Electrodomésticos, pues la
promocion y desarrollo empresarial entonces iniciado ha llevado a esta agrupacion a
posicionarse como el primer grupo industrial del Pais Vasco y uno de los diez mas
importantes del Estado espafiol.

Este desarrollo ha sido posible gracias a algunos de los rasgos que identifican a la
“Experiencia Mondragon”, como son la bdsqueda continua del saber, la creacion y
aplicacion préctica de conocimiento, la implicacion con el mercado y sus necesidades, la
colaboracion a todos los niveles (hacia el interior de las empresas cooperativas y entre
ellas), o el dar forma concreta a las ideas y no detenerse en los resultados que se iban
obteniendo.

Reparemos ahora en este proceso de aprendizaje y en el modelo y las fuerzas tractoras
que han sido claves para que la “Experiencia Mondragon” tenga lugar, cuestiones de gran
interés para quien busque en esta experiencia un referente para su propia realidad.
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Aprendiendo a adquirir y aplicar capacidades esenciales

La “Experiencia Mondragon”, que compite con éxito a escala mundial ofreciendo un
modelo de gestion y calidad frente a la mano de obra barata o la abundancia de recursos
que otros ofrecen, ha sido un gran reto, cuyos actores principales, las personas, han
venido protagonizando un permanente proceso de aprendizaje, blsqueda y renovacion
para adaptarse y adelantarse a los desafios venideros.

El desarrollo alcanzado se ha basado en la adquisicion de capacidades esenciales que
han acrecentado poco a poco la capacidad y las posibilidades de acometer empresas de
un mayor grado de complejidad y envergadura. Los resultados obtenidos han sido
posibles gracias a un fuerte sentido practico y a la presencia de cierta “tension
creativa” al abordar nuevos proyectos y al asumir nuevos retos, empuje necesario para
superarse y abrirse a nuevos horizontes de posibilidades.

Antes de seguir adelante, conviene detenerse un momento en el concepto de
“capacidades esenciales” y sus implicaciones. Para ello me apoyaré en los estudios de
Dorothy Leonard? en la materia.

Una capacidad es una aptitud, talento o cualidad para el buen ejercicio de algo. En el
ambito de la creacion y desarrollo de empresas, esas capacidades esenciales -0
estratégicas- son las que hacen que la empresa se distinga de la competencia y tienen
que ver directamente con la capacidad de la empresa para crear y utilizar el conocimiento.
Su utilidad depende directamente de su posibilidad de aplicacion. Asi, las capacidades
esenciales pueden ser entendidas como la aptitud para transformar rapidamente la
tecnologia en nuevos productos y procesos.

Las capacidades esenciales comprenden cuatro dimensiones articuladas en un sistema
altamente interdependiente. Por un lado estdn las destrezas de las personas, su
conocimiento tacito y los sistemas fisicos como equipamiento y programas informaticos,
siendo ambas dimensiones depdsitos dinamicos de conocimiento o competencias. Por
otro lado se encuentran los sistemas de gestion -sistemas de incentivos, recompensas y
formacion incluidos- y las normas o valores, dimensiones que actlian como mecanismos
de control o canalizacion de conocimiento, y que determinan los tipos de conocimiento
que se buscan y promueven o se frenan.

Las competencias o capacidades esenciales proporcionan a su vez una puerta abierta
hacia nuevas oportunidades y tienen la virtud de poder ser construidas y modificadas.
Segun Dorothy Leonard, en la empresa existen cuatro actividades clave que crean flujos
de conocimiento y los orientan hacia capacidades esenciales: la resolucion de problemas,
hecha de forma compartida, creativa, y que permite producir los productos actuales,
enfocada al presente; la implantacion e integracion de nuevas metodologia y
herramientas para mejorar las operaciones internas; la experimentacion formal e informal,
que permitird construir capacidades para el futuro; y la importacion de conocimiento para
extraer de fuentes externas tecnoldgicas y de mercado conocimientos especializados.

1 eonard (2004).
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La “Experiencia Mondragén” ha sido posible gracias al acierto en las actividades
emprendidas para ir generando escalonadamente las capacidades esenciales necesarias
para acometer un desarrollo empresarial. Este desarrollo empresarial, en cuanto a
generador de empleo y de riqueza, ha impulsado a su vez la creacion de nuevos espacios
para aprender y construir nuevas capacidades, trabajando y relaciondndose con una
amplia red de relaciones, en un entorno estimulante por los desafios planteados.

Por eso es importante ubicar en un contexto mas amplio donde estos espacios para
generar capacidades esenciales han tenido lugar y como se han creado. Esto nos lleva al
“Triangulo del Desarrollo Empresarial’”, un modelo armoénico de desarrollo regional
inspirado en la “Experiencia Mondragén”, pero cuyas claves de desarrollo son (tiles en
otras comarcas, regiones y paises.

El “Triangulo del Desarrollo Empresarial”: un modelo de desarrollo empresarial
comunitario y su contribucion en la generacion capacidades esenciales

El modelo del “Tridngulo del Desarrollo Empresarial” surge de haber analizado
detenidamente la “Experiencia Mondragon” y su evolucion historica, identificando las
lineas estratégicas de accion y los pilares que han dado lugar a un crecimiento sélido y
armonioso, a través de la progresiva adquisicion de capacidades esenciales.
Gréficamente se puede representar como un tridngulo con tres importantes fuerzas que
impulsan cada uno de sus vértices expandiendo su area y promoviendo el desarrollo de
los demas (Figura e2.1). Una de las fuerzas que impulsa fuertemente el crecimiento es la
“Promocion y el Desarrollo Empresarial’; en los demas vértices se encontrarian la
“Educacion” y la “Investigacion+Desarrollo+innovacion” (I+D+i). El tamafio del area
representa el potencial de crecimiento y desarrollo mientras que en el centro, abarcandolo
todo, estarian un conjunto de valores y normas, como rasgos distintivos de identidad,
cohesion y control.

Promacidn y Desarrollo
Empresarial

{Investigacion - Desarrolla + Mnovae

Valores

Educacion

Figura e2.1: Modelo del “Triangulo del Desarrollo Empresarial”
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No es ningln secreto la importancia que las fuerzas impulsoras de cada uno de estos
vértices juegan en la sociedad. Estas se encuentran recogidas en los Planes Estratégicos
y de Desarrollo Territorial de comunidades alrededor del mundo, asi como en los
discursos de numerosos politicos y promotores sociales. Lo que resulta mas interesante,
sin embargo, es poder articular entre si la “Promocion y Desarrollo Empresarial’, la
“Educacion” y la “I+D+i", sin que cada una de estas fuerzas vaya por su lado, y
materializar esta vinculacion en practicas o actividades concretas que efectivamente
sirvan para construir capacidades esenciales y sinergias que las potencien.

En el caso de la “Experiencia Mondragon” algunos ejemplos de experiencias que dieron
lugar a contextos y “actividades” vinculantes e impulsoras de la generacion de
conocimientos, competencias y su aplicacion, son:

% Promocion y desarrollo empresarial:

Fagor Electrodomésticos -antes Ulgor- fue la primera de las cooperativas
fundadas y la entidad que desempefi6 en primera instancia el papel de impulsora
del desarrollo de su entorno industrial ejerciendo un liderazgo emprendedor. Sus
cinco fundadores, asi como el primer centenar de cooperativistas que a ella se
integraron partian de un “dominio de la chapa de acero” adquirido por estudios y
una experiencia practica de quince afios de promedio en el sector industrial de su
region, de fuerte tradicion en cerrajeria y metalurgia. En coherencia con los
conocimientos acumulados, mas la limitacion ética de evitar una competencia
directa con las empresas de su comunidad (de las cuales muchos cooperativistas
provenian), decidieron utilizar estos conocimientos tecnologicos para adentrarse
en otros productos para otros sectores: los aparatos de uso doméstico. Asi surge
Fagor Electrodomésticos, con un producto inicial de estufas de petroleo, copiada
de una estufa inglesa que existia en el mercado exterior. Pronto se dieron cuenta
de que no era suficiente copiar, sino que debian “entender y conocer plenamente
el por qué de cada nocion técnica y fisica de los fendmenos que se incluyen en
un producto que ha de venderse para que sea Util"2, lo que impuls6 a sus
integrantes a acrecentar sus capacidades esenciales. Posteriormente abrieron
sus lineas de producto a cocinas a gas, calentadores de agua a gas, frigorificos,
lavadoras y lavavajillas, por lo que se requirieron suministros de bienes de
equipo, componentes de precision y control, plasticos, componentes decorativos y
embalajes, entre otros.

En esta tesitura, la de una empresa joven que apuesta fuerte por un futuro
incierto pero prometedor, Fagor Electrodomésticos sirvi6 de empresa tractora al
impulsar la creacion de otras compafias atraidas por las oportunidades, las
sinergias generadas, y una cierta simpatia e identificacion por los valores del
movimiento cooperativo que se estaba generando. La primera de estas empresas
fue Fagor Arrasate (1957), iniciada por estudiantes y profesores de la Escuela
Profesional de Maestria Industrial que Don José Maria Arizmendiarrieta habia
fundado en Mondragon, a quienes se les habian unido tres pequefias empresas
de la localidad, y que atn no daban con un negocio lo suficientemente eficaz. Se
inicié entonces con Fagor Electrodomésticos -en aquella época necesitada de
una serie de inversiones y proveedores especificos por la expansion de sus

2 Ormaetxea (2003), p. 78
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negocios- una estrecha relacion bilateral cuyas sinergias valieron para ambas en
sus planes de experimentacion y desarrollo. El trabajo en equipo fue esencial
para construir nuevas competencias que permitieran responder a los nuevos
desafios e ir adquiriendo un know-how tecnoldgico a través de la firma de
licencias con paises de Centroeuropa mas punteros tecnologicamente.

Asi fue como se cre Fagor Arrasate, dedicada a la elaboracion de chapa, en sus
inicios destinada principalmente para el sector de electrodomeésticos, pero que
con el paso de los afios se ha abierto a nuevos mercados y sectores, como el de
automocion y siderurgia, en los que hoy en dia es un importante referente a nivel
mundial.

A partir de estas mismas dinamicas y estrategias promovidas por la traccion y una
estrecha relacion con Fagor Electrodomésticos, fueron fundadas otras empresas
como Copreci (1962) para la fabricacion de productos de precision para control,
medida y seguridad, y Fagor Ederlan (1963), para fundicion de hierros especiales
y fundicion inyectada de aleaciones ligeras.

Ademas de servir de empresa tractora de las cooperativas antes mencionadas,
desde Fagor Electrodomésticos se crearon por segregacion Fagor Electronica
(1965) y Fagor Industrial (1970), cuando sus negocios de “componentes
electronicos” y de “grandes equipamientos de cocina” respectivamente,
alcanzaron una cifra de ventas razonable (0 “masa critica”) y requirieron sus
propios espacios de produccion, desarrollo y gestion.

Las personas que llevaron adelante estos nuevos desafios empresariales fueron
en gran medida jovenes provenientes de la Escuela Profesional de Maestria
Industrial que dio origen a la Escuela Politécnica Superior de la Universidad de
Mondragén. Tambien participaron otras personas trabajadoras con distintos
antecedentes laborales y educativos. Para unos y otros, a quienes hubo que
reeducar y adiestrar en el trabajo, se empez0 a ofrecer desde la década de los 60
formacion permanente para capacitarles en las nuevas tareas.

Ademés, en Fagor Electrodomeésticos “se experimentaron 'en vivo' todas las
modalidades de organizacion, reglamentacion, planificacion, sistemas de
valoracion de puestos de trabajo, retribucion a los factores productivos, modos de
gestion en la busqueda de oportunidades de negocio, escalas retributivas y
procedimientos de organizacion para poner en practica la democracia
cooperativa”s. Sus modos de actuacion se extendieron luego al resto de las
cooperativas cercanas y sucesivamente a todas las que posteriormente se
asociarian a Caja Laboral (1959), entidad de intermediacion financiera promovida
por Don José M2 Arizmendiarrieta para dar un servicio financiero, técnico y de
provision social a las cooperativas, que entre los afios 1969 a 1985 presto un
impulso decidido y especifico a la creacion y desarrollo de empresas a través de
una division para ello creada, la Division Empresarial. Cabe indicar que en el Area
de Promocion de dicha Division se integraron personas de alta preparacion y de
diversos perfiles para dar respuesta a la complejidad y envergadura de las

3 lbidem. p. 89
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promociones lanzadas, lo que también fomento la extraccion de conocimientos
especializados del exterior.

Mencionar que, simultineamente a la época en que la Division Empresarial de
Caja Laboral dej6 de prestar sus servicios, nacio desde el entorno de la Escuela
Politécnica Superior de la Universidad de Mondragén un centro de creacion y
desarrollo de proyectos empresariales que es el actual Saiolan, Centro de
Empresas e Innovacion de Mondragon.

% La estrecha vinculacion de la universidad con el mundo empresarial:

Un hecho que demuestra esta fuerte y cercana vinculacion es la participacion de
representantes de las empresas de la “Experiencia Mondragén” en el Consejo
Rector y en la Asamblea de la Universidad. Sus necesidades han sido siempre
tomadas muy en cuenta en la eleccion de su oferta educativa y en los proyectos
de fin de carrera. El calendario de la Universidad de Mondragon fue innovador en
su momento al ajustarse al propio calendario laboral de las empresas y no al de
otras instituciones académicas. Esto también fue importante para posibilitar otra
linea de actividades clave: la alternancia estudio-trabajo, fin para el que fue
creada en 1966 la cooperativa de estudiantes Alecop.

% La captacion de conocimiento especializado del exterior y la creaciéon de centros
dedicados a la Investigacion y Desarrollo:

Desde el inicio de la “Experiencia Mondragén”, la tecnologia ha jugado un
importantisimo papel en las empresas que se iban creando. Su implantacion e
integracion, junto con nuevas herramientas, ha implicado ademéas acciones de
experimentacion formal e informal, asi como la extraccion de conocimiento
especializado del exterior. En un principio, la adquisicion de tecnologia (licencias,
patentes, compra de instalaciones y maquinaria, ingenieria inversa...) se llevd a
cabo fundamentalmente desde las oficinas técnicas de las empresas. Se firmaron
numerosos contratos de licencias de fabricacion y transferencias tecnologicas con
compafiias principalmente de Italia, Alemania y Francia, lo que implico estancias
de técnicos de las empresas de Mondragon en las fabricas extranjeras y
viceversa, impulso apremiante y vital para adquirir nuevas competencias y tratar
de superar las dependencias tecnoldgicas en las fechas de vencimiento de los
contratos.

En la Escuela Politécnica Superior de la Universidad de Mondragén se fundo
incluso un departamento de [+D en 1968 que luego derivé en la creacién del
Centro de Investigacion Ikerlan en 1975, centro que ha permitido no s6lo captar
conocimientos y tecnologias del exterior, sino también llegar a cierta
independencia tecnoldgica en algunas areas de conocimiento. Por ejemplo,
cuando Fagor Electrodomésticos empez6 a fabricar lavavajillas, el disefio fue
absolutamente propio, gracias a la base de know-how de la misma empresay a la
estrecha colaboracion con Ikerlan para optimizar las prestaciones de sus disefios
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y productost. El trabajo a partir de equipos mixtos “empresa-centro de
investigacion” para llevar adelante los proyectos y enfrentarse a los problemas,
fue un acierto de enorme trascendencia por el impulso decidido, agil y eficaz que
presto a la progresiva consecucion de capacidades esenciales para el desarrollo
empresarial.

Asimismo, en las dos Ultimas décadas de la “Experiencia Mondragon” se han
sumado un numero importante de centros de origen empresarial orientados a la
investigacion aplicada a diferentes sectores tales como maquina herramienta,
componentes de automocion, plasticos, packaging y elevacion.

Por otro lado, un mecanismo que a su vez jugé un trascendental papel en la
captacion de capacidades esenciales fue la realizacion de estancias de estudio
en el extranjero de estudiantes de la Universidad de Mondragon, quienes
posteriormente pasaban a ocupar puestos de trabajo claves en las empresas y en
los centros de investigacion de la “Experiencia Mondragdn”. Estas précticas, que
iniciaron desde 1972, fueron afios méas tarde formalizadas, en 1985, con la
fundacion de Goier, un Centro de Gestion de postgrados en el extranjero que en
la actualidad sigue ofreciendo sus servicios.

% El establecimiento de una estructura organizativa para articular y soportar el desarrollo:

El establecimiento de una estructura organizativa de las empresas cooperativas
que se iban fundando fue también un acierto que permiti6 ampliar el potencial de
desarrollo. En sus inicios se dio en base a criterios comarcales; el Grupo Ularco
(1964) integrado por Fagor Electrodomésticos, Fagor Arrasate, Copreci, Fagor
Ederlan y Fagor Electrénica fue el primero de ellos. Mas tarde los grupos
comarcales dejaron paso a una organizacion de caracter sectorial, que culming
con la creacion de Mondragon Corporacion Cooperativa (MCC) en 1991,
superestructura donde encuentran representacion los ambitos empresarial,
educativo y de la investigacion.

Esta unidn y articulacion entre distintas empresas permitio ademas llevar adelante
uno de los principios de la “Experiencia Mondragén”: la intercooperacion.
Mediante ella se crearon vinculos de solidaridad de caracter economico,
financiero y humano, concretados a través de acciones como la reconversion
comUn de resultados, la disponibilidad de recursos econémicos para promover
mas cooperativas, y la transferencia de personal societario de una cooperativa a
otra en situaciones de crisis.

En suma, el “Tridngulo del Desarrollo Empresarial” es un nuevo paradigma que abre el
pleno potencial del conocimiento materializado en capacidades esenciales para impulsar
el crecimiento. Con un fuerte sentido practico, estd encaminado a generar acciones que
hagan de las comarcas un lugar mas atractivo para invertir y trabajar, asi como para crear
mas y mejores puestos de trabajo. Alun cuando lo que se quiera promover sea el

4 lbidem. p. 85
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crecimiento de la productividad y el empleo, este vector no puede ser promovido por
separado. De alli la riqueza de una visién de conjunto, méxime con la implicacion en
cantidad y calidad de distintos actores sociales que jueguen un papel en cada una de
estas fuerzas. De esta manera se podran abordar con mayores garantias de éxito los
desafios venideros y en Ultima instancia, sentar las bases para llevar adelante un
desarrollo socioecondmico sdlido y sostenible.
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Entrevistas

Realizadas entre los meses de mayo y julio de 2005 con personas clave de la
“Experiencia Mondragon” en los ambitos educativo, empresarial y de la [+D+i;

Ifaki Elordui (Fagor), Pedro Etxabe (lkerlan), Armin lIsasti (Fagor Arrasate, MU:
Mondragon Unibertsitatea, Saiolan), José Luis Madinagoitia (ULMA), Javier Mongelos
(Fagor, Ularco, MCC), Francisco Montero (Division Empresarial de Caja Laboral, Saiolan),
Félix Ormaetxea (Arizmendi, MU, Fundacion Gizabidea), Manolo Quevedo (MU, lkerlan,
MCC), Javier Retegi (MU, MCC).

(*) Licenciada en Ciencias de la Educacion por el Instituto Tecnol6gico y de Estudios Superiores
de Occidente (México). Directora de proyectos en Saiolan, Centro de Empresas e Innovacion
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'NOTA:

Este guion de entrevistas cuenta de dos partes. En la primera aparece el
guion que permitio orientar el desarrollo de las entrevistas
semiestructuradas, y que se estructurd basicamente para generar
informacion que permitiese comprobar la validez del modelo “El Triangulo
del Desarrollo Empresarial”. Dicho modelo se recoge, a titulo informativo,
en la segunda parte de este anexo.

Abreviaturas:
PyDE = Promocion y Desarrollo Empresarial
[+D+i = Investigacion + desarrollo + innovacion

PNA = Promocion de nuevas actividades (empresariales)



GUION DE ENTREVISTAS

ANEXO I

PREGUNTA | HIPOTESIS |
Modelo: validacién, cdmo se ubica, impresion.
He plasmado el desarrollo de la Experiencia Mondragdn en estos tres vértices
(Educacion / 1+D+i/ P y D Empresarial) por lo que me he documentado. Modelo que v
transformo la sociedad. Lo he querido plasmar graficamente mediante un triangulo:
- ¢Qué le parece? Modelo
- ¢Cbmo se sitlia en la matriz? (ver desglose
- ¢Cree usted que el desarrollo se basa efectivamente en este triangulo? al final del
- ;Qué elementos habria que incorporar? guion)
De cara al futuro / propuestas: P y DE
- ¢De qué manera podemos establecer un modelo afiadiendo nuevos elementos /
matizando? Modelo
- ¢Cdmo seguir creciendo en un contexto totalmente nuevo? futuro
- ¢Cbébmo enfocaria el futuro bajo este modelo?
- Elementos vélidos que debia sequir introduciendo. Darle una nueva foto para que
siga vigente... Elementos
- ¢Como queremos que el vector “P y D E” crezca ante la situacion actual?
(globalizacion, deslocalizacion, competencia, mundo cambiante...)?
- ¢CoOmo “crear escenarios” propensos? ... para arriesgar “con responsabilidad”. Egﬁg;%ios/
- ¢Seria partidario a otras estrategias diferentes a un desarrollo interno (adquisicion | Desarrollo /
de conocimientos, licencias, joint-ventures)?
estrategia.

Interno-externo:

- [+D, patentes...
- Personas cualif.
- ¢ De dénde?

¢ Habria la necesidad de plantear a nivel de cada cooperativa = establecer una
politica de promocion de nuevas actividades empresariales? (PNA)

o Nivel corporacién

o0 Nivel division

0 Nivel cooperativa

; g
Coémo darse la
promocién

¢ Le parece bien el hecho de centrar la promocidn en unos sectores (Energias,
TIC's, Aerondutica, Salud), o deberia ser mas amplio? ¢Es esto un “corsette”™?
¢ Quién deberia definir esos sectores?

En unos sectores /
¢c0mo?

Si un elemento clave son las ideas-oportunidades de negocio, ¢,cémo ve el poder
incentivar el tema de la promocion empresarial dentro de cada cooperativa?
0 Que los trabajadores pudieran hacer las aportaciones.
Politica = y que se pueda arriesgar...
0 Que sepa canalizarla, que sepa donde acudir, que se le pongan los
recursos.....
- lo que implica extender la cultura emprendedora segun su nivel a todos
los niveles (crear un ambiente, generar cosas nuevas....)

¢Que
compromiso
dela
empresa con:
- su comunidad

- Iecursos
- internamente

Cultura
emprendedora

Intraemprendizaje

¢De dénde ideas y
personas?
¢Quéletocaala
empresa de
educar?
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¢ Cémo hacerlo viable a nivel de recursos econémicos ($) y humanos?

Recursos $ y
humanos

Criterios de financiamiento para el desarrollo empresarial a niveles de: cooperativa,
division, corporacion.
Los excedentes de las cooperativas = no se destinan

Recursos $: de
donde?

De cara al futuro / propuestas: I+D+i

¢ Por qué se da tan poco retorno de la I+D en la investigacion?

De los recursos que se ponen en los Centros de Investigacion el retorno a la
promocion empresarial es muy pequefio: ¢como lo ve?; ¢qué medidas habria que
tomar?

Por qué tan poco
retorno / medidas

¢ Qué relacion es ahora la mejor con los centros educativos?

¢ Cuales son las mejores formulas de relacion con las empresas?

Relaciones:
- Empresas
- Centros edtivos.

De cara al futuro / propuestas: Educacion

¢ Cémo puede afectar a la educacién?
0 (Co)-defiinicién de las carreras y planes de estudios.
0 ¢ Habria que formar la modalidad emprendedora dentro de una carrera? >
tener personas con conocimientos, habilidades y actitudes (predisposicion
hacia eso...).

\_/

Dar modalidad
emprendedora:
valores / actitudes /
habilidades

¢ Cuales son los mejores mecanismos por los que se pueden tener mas relaciones /
sinergias de los actores que intervienen?

¢Como la relac.?
Rel. Estudio-trabjo

Necesidad de crear un entorno emprendedor dentro de lo que es una empresa:

o Compromiso de todos (sin importar el nivel, todos pueden aportar algo:

ideas de mejora o para el desarrollo de un nuevo negocio)

¢ Como aflorar el potencial emprendedor dentro de una organizacion?
¢ Como pudieran establecer un instrumento?
(Iniciativa como un proceso apoyado y financiado por un grupo de empresas
cooperativas, dirigido a los trabajadores de dichas empresas para que participen en
un proceso de generacion y aportacion de proyectos de promocion empresarial )

L

Como aflorar alli
un entorno
emprendedor / de
iniciativa
emprendedora >
que desemboque
enPyDE

“Cultura
emprendedora”

Propia trayectoria:

¢ Cree usted que es planteable volver al concepto de la Division Empresarial sobre
el cual se sustento el desarrollo empresarial de la Experiencia Mondragon, o qué otro
instrumento habria que lanzar/potenciar en la estructura de MCC?

Division Empresarial:

Aciertos mas importantes

Red de relaciones

Relacién con empresas existentes
Satisfaccion de necesidades de I+D+i

Modelo;

¢dénde énfasis?

Qué aprender del
pasado

-iv -




MODELO: “EL TRIANGULO DEL DESARROLLO EMPRESARIAL”

ANEXO Il

\V

(hipotesis)

Base firme para el crecimiento y el empleo.

Formado por la educacion, la promocidn y el desarrollo empresarial, y la investigacion + desarrollo + innovacion,

es clave para impulsar el crecimiento de la productividad y el empleo.

Este modelo surge de un nuevo paradigma que abre el pleno potencial del conocimiento para impulsar el crecimiento. Con un fuerte sentido
practico, estad encaminado a generar acciones que hagan de las comarcas un lugar mas atractivo para invertir y trabajar, asi como para crear

mas y mejores puestos de trabajo

[+D+I

EDUCACION

PROMOCION Y DESARROLLO
EMPRESARIAL

ELEMENTOS POSIBILITADORES Y
DINAMIZADORES DEL DESARROLLO:

- Valores
- Financiacion
- Sinergia social y empresarial
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MATRIZ DE HITOS
MAS SOBRESALIENTES DE LA
“EXPERIENCIA MONDRAGON".

Recorrido Historico en Base a los
Ambitos de la Educacion, la
Promocion y el Desarrollo
Empresarial, y la Investigacion,
Desarrollo e Innovacion (I+D+i)
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MATRIZ DE HITOS MAS SOBRESALIENTES “Experiencia Mondragén”

COMPONENTES

. Ingenieria - consultoria
Nuevo congexto (Findela Reestructura- Nuevo Plan Estratégico MCC
C.LP. Lagun Aro a“‘?:gﬁ:z} :Spe;tura LKS cion LKS Nueva Estructura Organizativa

3 d ) | ® ®

‘59 ‘67 ‘75 ‘85 ‘89 05 > ??

EMPIRISMO (base de las primeras iniciativas)

iy 5y Elaboracion de PG por todas las cuoperatvasn':.':« Separacit’)n de Primera implantacién
Segregacion: L. laD.E. de C.L roductiva en el ,
PyD E . Electronica (56, F. Indfistrial (60) -+ Otros grupos comarcales (13, entre '64-'86) = - proau Soportar lanzamiento dp
* Empresa tractora: s [ Gl ek Ui ‘ extranjero (apuesta nuevas empresas en sqctores
F. Aasate (57), Copreci(62),| * Solidaridad v [ s internacional): Copreci rioritarios:
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