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Nota introductoria del
coordinador de la coleccion

El primer volumen de la coleccién estuvo dedicado a las causas
de fracaso de los emprendedores. En este segundo volumen
la coleccidon mantiene su preocupacion y su dedicaciéon a los
emprendedores pero situando a la empresa, a la start-up, en
el centro de la reflexion. Una reflexién que cubre temas de
extrema actualidad e importancia como por ejemplo los mode-
los de negocio, la atraccion de recursos de forma creativa o el
intraemprendimiento.

El libro combina los contenidos tedricos, con los consejos
practicos y la utilizacion de ejemplos de empresas conocidas de
caracter mayoritariamente internacional que abren puertas de
analisis y reflexion que el lector puede complementar faciimente
consultando las webs correspondientes.

Los autores del volumen son profesionales de la consultoria
y el asesoramiento vinculados a Orbita97, una empresa con-
sultora de prestigio en el campo del emprendimiento y de la
innovacion. Para RedEmprendia es un privilegio poder haber
materializado una colaboracién con ellos en forma de libro.

Estamos convencidos que el lector seguird encontrando
buenos consejos, elementos de reflexion y orientaciones para
emprender en el presente volumen.

Jaume Valls
Universidad de Barcelona
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La crisis econdmica actual ha puesto en entredicho los modelos
clasicos de gestion y ha dejado patente que la innovacion es un
elemento clave de supervivencia.

En este contexto, estructuras empresariales pequefas han
mostrado una alta capacidad de reaccién y adaptaciéon a los
cambios. Sin embargo, son también estas empresas las que
han resultado mas vulnerables a las medidas adoptadas como
consecuencia de la critica situacion financiera.

Han sido numerosas las politicas de apoyo a la creacion de
start-ups, tanto por parte de las Administraciones publicas como
de universidades y centros de investigacion. Sin embargo, los
resultados no parecen estar a la altura del esfuerzo realizado.

Visto en la actualidad, con cierta perspectiva, el diagnéstico
parece mostrar que dificilmente se puede revertir la situacion
si se reproducen los mismos modelos de gestion que se venian
empleando anteriormente. Por ello, la conocida sentencia de
A. Einstein “si buscas resultados distintos no hagas siempre lo
mismo”, se ha convertido, décadas después, en una de las mas
repetidas en los foros de emprendimiento.

Una parte muy importante de este cambio se ha de encon-
trar en la concepcion misma de las nuevas empresas, en la que
la creatividad juega un papel crucial.

A todo ello se refiere el presente libro, que aborda los ele-
mentos mas relevantes para acometer el proceso de creacion
de una start-up con garantias de éxito, complementando esta
vision con ilustrativas experiencias de empresas, en su mayoria
negocios desarrollados a través de Internet, que han logrado
cumplir sus objetivos en un entorno global.

Nos complace dar la bienvenida a un texto como este, que
constituye el sequndo numero de la coleccion Pocket RedEm-
prendia. Esta coleccion se creé para abordar diversos temas del
ambito del emprendimiento desde una perspectiva amena y
de facil lectura. Una de las muchas iniciativas desarrolladas por
RedEmprendia que buscan, precisamente, no hacer lo mismo,
buscando resultados distintos y, por supuesto, mejores.

Por eso el Banco Santander, en su apuesta por el mundo aca-
démico y el emprendimiento universitario, se sumé con interés
y compromiso a RedEmprendia, una red de universidades que
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apuestan por la transferencia y la innovacién, y que suma en la
actualidad a 24 de las universidades mas emprendedoras del
espacio iberoamericano.

Quiero, finalmente, mostrar mi agradecimiento a los autores
de este nuevo nimero de la colecciéon Pocket RedEmprendia, asi
como al coordinador de la misma, el profesor Jaume Valls, por
su interesante y oportuna aportacion.

José Antonio Villasante Cerro
Director General del Banco Santandery
Director de la Divisiéon Global Santander Universidades



Introduccion

Desde la caida de Lehman Brothers en 2008, el mundo ya no
es el mismo. No por culpa de la entidad financiera, sino de
todos los sucesos de cambio que se incubaron a nivel mundial
y eclosionaron en aquel momento para llegar a desafiar uno
de los lemas mas conocidos por el capitalismo internacional: el
“too big to fail".

Sentir tan cercana la evolucién de China en tan sélo una
década, reinventar cada dos anos nuestras formas de relacién
social con amigos o empresas, o tener la tasa global del mayor
numero de personas con educacién que haya conocido la histo-
ria de la humanidad, no hace mas que constatar una realidad:
las reglas del juego han cambiado profundamente y lo seguiran
haciendo.

Son muchas las alternativas que cada profesional y organiza-
cion tienen para afrontar este desafio. En este libro, los autores
apuestan por una de las alternativas mas ilusionantes: la fusion
de la creatividad con la iniciativa empresarial.

Y considero que es una de las mas ilusionantes porque para
aquellos que opten por esta alternativa el resultado no pue-
de ser otro que el del crecimiento personal, la posibilidad de
convertir sus suefios profesionales en realidad y, por encima de
todo, la sensacion de libertad profesional que toda persona con
inquietudes ansia a cambio de su esfuerzo y dedicacion.

Este trabajo representa un buen compendio ejecutivo de
conceptos, herramientas y practicas en esta disciplina de fusion.
Un buen marco conceptual para guiarnos por los diferentes
matices del arte de emprender, pero no siguiendo un guion fijo
establecido, sino con un estilo creativo y de exploracién. Una
fusion imprescindible para aprovechar los buenos tiempos que
han de venir.

Marcos Gémez Jiménez

Socio de Orbita97 Innovation Factory ™
Profesor de innovacién empresarial de ESADE
Barcelona, enero 2014
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Presentacion

Cada dia son mas las personas que deciden lanzarse a poner en practica
su propia idea, aventurandose en la creacion y gestion de un negocio
propio. A algunos, fascinados desde siempre por la idea de emprender,
les resulta més facil dar el paso, ya sea por su conocimiento previo en
la materia o por una habilidad natural para poner en préactica sus ideas.
Estos suelen conocer de antemano las diferentes opciones de que dis-
ponen los emprendedores a la hora de obtener financiacion para sus
ideas, los pasos a sequir para desarrollar adecuadamente un modelo
de negocio e incluso algunos conocen, de primera mano, a otros em-
prendedores a quienes consultar sobre las dudas que van surgiendo a lo
largo del proceso de emprendimiento.

Pero no todo el mundo cuenta con estos conocimientos y recursos.
Muchas personas con una buena idea se encuentran ante un sinfin de
dudas a la hora de ponerla en préactica. Esto es debido a la falta de
informacion que sufren, y que puede incluso llevarles a desistir en su
voluntad de llevar a término su proyecto.

El presente libro pretende ser una ayuda a los emprendedores de
cara a resolver sus posibles dudas, a tener un conocimiento global acer-
ca de cdmo poner en marcha su idea y a proporcionarles una guia de
actuacion para dar cada paso de forma firme en el proceso de puesta
en marcha de la misma. Asimismo, pretende facilitar al emprendedor
una serie de técnicas y herramientas que le ayuden a tener una vision
orientativa de como desarrollar un proyecto empresarial. Y es que la
iniciativa emprendedora es una ciencia y, como tal, puede ser ensefiada
al ser algo que se aprende y se practica.

A lo largo del libro se hara un recorrido por el arte de la iniciativa
emprendedora, se describiran cuéles son las cualidades personales que
diferencian a la personalidad emprendedora, se mostraran diferentes
técnicas y herramientas para facilitar la deteccion de oportunidades y la
valoracion de la viabilidad del proyecto emprendedor, se mostraran las
diferentes fuentes de financiacién a las que puede recurrir el emprende-
dor de cara a la puesta en marcha de su idea y, finalmente, se inculcaran
los conocimientos necesarios para una cultura y una estructura empren-
dedora dentro de las empresas. Todo ello acompafiado de ejemplos
que ayuden a entender los factores clave que han llevado a diferentes
emprendedores a alcanzar el éxito con sus ideas gracias a un adecuado
y eficaz desarrollo.
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En esta reflexion sobre los factores relevantes para que una start-up
sea un éxito hemos puesto un cierto énfasis en dos grandes cuestiones
de extrema actualidad: los modelos de negocio y el perfil internacional
de los ejemplos utilizados. Justamente porque la reflexion actual sobre
los modelos de negocio va asociada de manera intrinseca al valor que
aporta el uso creativo de las nuevas tecnologias, en especial las tec
nologfas de la informacién y de las comunicaciones. El papel de estas
tecnologias contribuye, ademas, de manera decisiva, a la dimensién
internacional de las nuevas actividades empresariales.

Cada una de las partes de este libro ha sido pensada para ayudarte
a solucionar aquellos aspectos criticos de toda iniciativa emprendedora.
Asi, tanto si desconoces codmo transformar tu idea en negocio como si
tienes dudas concretas en alguna de las etapas de puesta en marcha
del mismo, este libro te ayudara a sacar tu proyecto adelante gracias
a los recursos que en él se facilitan. A continuacion, te presentamos
herramientas y “trucos” que te permitiran interiorizar las reglas basicas
para ser un buen emprendedor.

Lo que encontraras en los capitulos de este libro

Ellibro se ha organizado en 5 grandes apartados. En el primer capitu-
lo presentamos algunos conceptos basicos para situar al lector. En el
segundo, nos centramos en dos grandes temas: las oportunidades
y su viabilidad y la reflexion sobre los modelos de negocio. El tercer
capitulo trata de la atraccion y captacion de recursos. El capitulo
cuatro presenta la importancia del tema del intraemprendimiento. El
libro se cierra con un capitulo dedicado a analizar cinco ejemplos de
éxito de empresas conocidas que empezaron como start-ups. Sirven
para ilustrar el temario desarrollado y recapitular conceptos.

Capitulo 2 ;
. ey . Capitulo 4
¢Cudles son ¢Qué tipologias ) .
Canitulo 1 los factores de modelos de ¢Por qué es lcrjnpqrtange el
apitulo clavedela  negocio puedo intraemprendimiento?

Ideas y conceptos viabilidad?  utilizar? -
basicos:
emprendedores

y start-ups.

¢Cémo puedo atraer recursos Lfcctlones de algunas
i start-ups.
de forma creativa? P

Capitulo 3 ‘ Capitulo 5

Matilde Martinez Casanovas
Socia y Directora del Innovation Factory™ Institute
Orbita97 Innovation Factory™
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emprendedora




Gestion creativa de las start-ups

Muchos son los que opinan que el emprendedor posee unas
habilidades concretas, que son innatas. Sin embargo, existen
numerosos estudios que prueban que el arte de emprender es
algo que se aprende y practica, como ir en bicicleta. Una vez lo
tienes bien practicado, sale solo y queda para toda la vida.

El concepto de emprendimiento nacié de la palabra francesa
“entreprendre” en el siglo XVI. El concepto no se alejaba de-
masiado del acto de gestionar una empresa, hasta que Richard
Cantillon introdujo el concepto de incertidumbre y sefalé que
el término “entrepreneur” designaba a aquel individuo que
asumia el riesgo derivado de una actividad con la esperanza de
recompensa en el futuro. Por lo que el significado de entrepre-
neur paso a ser “tomador de riesgos”.

Fue con Schumpeter (1934) cuando empez6 a equipararse el
hecho de emprender con el de innovar, hasta llegar a la concep-
cién moderna de emprendimiento.

Sin embargo, existen numerosos estudios que pretenden
dar una definicion exacta al concepto de “entrepreneurship”.
De entre las que se proponen, hemos escogido la siguiente
definicion:

“Emprendimiento es el acto de ser emprendedor o alguien
que se hace cargo de las innovaciones, finanzas y de la perspi-
cacia empresarial en un esfuerzo por transformar innovaciones
en bienes econémicos. Esto puede dar resultado a nuevas
organizaciones o puede ser parte de la revitalizacion de organi-
zaciones maduras en respuesta a una oportunidad percibida. La
manera mas obvia de emprendimiento es la de empezar nuevos
negocios (referencia a start-ups); sin embargo en los ultimos
anos, dicho término se ha extendido para incluir aspectos politi-
cos y sociales de una actividad emprendedora” (Shane, 2003).

Como podemos observar, para entender bien la iniciativa
emprendedora es esencial saber qué es ser emprendedor.

1.1. {Qué es ser emprendedor?

“Emprender es intuir y anticipar. Es ver la oportunidad de
solucionar un problema antes de que los demas lo hayan
considerado” (Quidant, 2009).

“Los emprendedores son personas que emprenden una em-
presa 0 negocio con probabilidad de ganancia o pérdida... del
francés entreprendre: emprender” (Glancey y Mc Quaid, 2000).
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Estas definiciones muestran al “entrepreneur” como una
persona que detecta oportunidades y asume un cierto riesgo
para obtener recompensas.

1.2. Seis atributos clave para ser
un emprendedor

La mayoria de las definiciones propuestas para el término “Em-
prendedor” resaltan seis atributos clave que un emprendedor
debe poseer: compromiso, liderazgo, deteccién de oportunida-
des, tolerancia al riesgo, confianza y creatividad y motivacion
hacia la excelencia.

Compromiso

El emprendedor siente la obligacion de poner sus esfuerzos al
servicio de la empresa para conseguir los objetivos estableci-
dos; desde el desarrollo de la idea, hasta la operatividad de la
empresa y su posterior sostenibilidad. Este compromiso nace de
una pasion interna, mas que de la voluntad de hacer dinero.

Liderazgo

La capacidad de liderazgo del emprendedor es indispensable
para el logro de los objetivos empresariales. Un liderazgo exitoso
es aquel que transmite la vision emprendedora a todo el equipo
humano al que influye. Para ello, el emprendedor debe ser crei-
ble, asumir riesgos y ser capaz de validar a sus compaferos.

Deteccién de oportunidades

La deteccién de oportunidades es uno de los procesos clave de
la actividad emprendedora. El emprendedor ha de ser capaz
de generar ideas, romper paradigmas, ser visionario, redefinir y
saber si una oportunidad es viable. Ademas, debera redefinirse
continuamente, buscando el ajuste entre oportunidad y nego-
cio, con el fin de adaptarse al contexto organizativo.

Tolerancia al riesgo

El emprendedor se siente cbmodo en contextos ambiguos y es
capaz de gestionar y distribuir los riesgos de la mejor forma
posible para combatir la incertidumbre.

Confianza y creatividad

Frente a una realidad muy fluida, se necesita encontrar rapida-
mente soluciones a situaciones no planeadas.
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Motivacion a la excelencia

Un emprendedor destaca por ser inconformista, reaccionando
siempre a oportunidades y amenazas. Al emprendedor siempre
le faltan cosas por conocer y mejorar; y siempre aboga por la
excelencia en su trabajo rutinario.

1.3. Ejemplo de un emprendedor exitoso

John Osher (Sahlman, 2002) es hoy conocido por su produc
to Spin Brush, el cepillo de dientes eléctrico, que vendié a
Procter&Gamble. Sin embargo, su trayectoria emprendedora
empez6 mucho antes.

Cuando Osher era tan sélo un adolescente, cred un negocio
de pendientes: The Ear Hole. Osher observé que podia obtener-
se un margen mucho mayor y puso unos precios en su tienda de
Cincinnati que le permitian obtener un 85 % de margen bruto.
Vendié la empresa a un companero de estudios por un precio
mas elevado.

Mas tarde, Osher puso en marcha otro negocio de ropa
antigua que denomind “La esfinge de Harvard Square”. La idea
surgio de observar que se habia puesto de moda llevar ropa de
segunda mano al final de los afios sesenta. Una vez mas, la tien-
da fue un éxito y Osher pudo venderla obteniendo beneficio.

Una vez licenciado en Psicologia por la Universidad de Boston,
Osher trabajé como taxista, se convirtié en fontanero oficial y
trabajo como carpintero.

En 1978, al comienzo de la crisis energética, Osher deci-
dio fundar Con-Serv, S.A., tras recaudar un capital modesto
entre sus amigos y familiares (lo que comunmente llamamos
"F&F&F: Family, Friends and Fools".) Entre los productos que
creod la empresa pueden mencionarse una alcachofa de ducha
que ahorraba agua y una chaqueta aislante que calentaba agua.
La empresa alcanzo, otra vez, un éxito extraordinario.

Con la caida de los precios de la energia, Osher decidié montar
una nueva linea creativa de productos para bebé, donde habia
observado poca innovacién los Ultimos afnos. Su primer produc-
to fue un espacio portatil de juegos, llamado Craw/Space®; el
segundo gran éxito fue The Rainbow Toy Bar®, un gimnasio
infantil. En menos de un ano, el grupo de productos para bebés
llegaron a dominar Con-Serv y, poco tiempo después, Osher
vendid la compania por un alto valor.
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En 1988 fundd una nueva empresa juguetera llamada Cap
Toys. Entre sus éxitos destacan productos como Stretch Arms-
trong®, el Giant Bubble Gun® y una piruleta a pilas llamada
SpinPop® que giraba en la boca al pulsar un botén. Osher
vendié la compania a Hasbro Toys en 1996.

Esta vez Osher se retir6 al campo de golf, pero pronto se dio
cuenta de que le faltaba algo. Echaba de menos el estimulo
intelectual de los negocios y el proceso de innovacion.

Con un pequefo grupo de antiguos compafieros decidid
utilizar lo que habfa aprendido sobre el disefo de productos
electrénicos en el negocio de las golosinas para acometer lo
gue consideraba una enorme oportunidad en el sector de los
cepillos de dientes. Osher volvio a reunir a miembros clave de su
equipo en empresas anteriores y se propuso ver si era factible
disefar y fabricar un gran producto. Asi es como creé el Spin
Brush, que mas tarde vendié a Procter & Gamble.

Cuadro 1.1 Aprendizajes de la trayectoria de John Osher.

De la trayectoria de John Osher, podemos extraer los siguientes

aprendizajes:

Un emprendedor...

= debe abordar los negocios desde una perspectiva practica, pero
también reflexiva.

= tiene la capacidad de reorganizar equipos de alto rendimiento.

= sigue criterios claros para la organizacion de la compafia: escoge
a pocas personas, subcontratadas en su mayoria. También sub-
contrata la fabricaciéon y va directo a la distribucion.

= enmarca el problema a resolver para poder formular mejor la
oportunidad (hace versiones mas caras o econémicas de un pro-
ducto existente).

= establece un proceso de busqueda y encuentra a no-consumido-
res en un mercado de consumidores sobresaturados.

= dispondra de un determinado perfil de personas en funcion de las
necesidades del proyecto en el que esté involucrado.

= se desenvuelve bien socialmente.

= sino puede proteger su idea, levanta el negocio con rapidez.

= puede construir pensando en recolectar o construir pensando en
perdurar.
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Todo lo visto hasta ahora es esencial para crear una empre-
sa. Las empresas de nueva generacion reciben el nombre de
start-ups. El término proviene de EE.UU., sin duda el continente
pionero en términos de innovacion. Pero, ;qué es una start-up?

1.4. Start-up

Cuando hablamos de una start-up, estamos hablando de una
empresa que acaba de nacer de la nada.

Su definicion completa contempla el alto riesgo/recompensa
del negocio y sus grandes posibilidades de crecimiento (escala-
bilidad), ademés de su limitada existencia.

“Una start-up es una institucion humana disefada para en-
tregar un nuevo producto o servicio bajo unas condiciones de
incerteza extrema” (Ries, 2010).

“Una start-up es una compafia o una organizacion temporal
disefiada para buscar un modelo de negocio escalable y repli-
cable. Estas companiias, generalmente de nueva creacion, estan
en fase de desarrollo y de busqueda de mercados. El término
companfia start-up se asocia a menudo con companias de alto
crecimiento orientadas a la tecnologia” (Blank, 2012).

Una start-up es una pyme (pequefia y mediana empresa).
Una start-up es cualquier empresa de reciente creacion de base
tecnoldgica (en Espana también se les llama EBT de Empresas
de Base Tecnoldgica). Los socios promotores de una start-up
suelen ser jovenes y su numero no suele ser superior a 5 (lo ideal
es que sean 3). La creacion de una start-up no suele requerir
de fuertes inversiones iniciales por parte de los socios porque
hacen uso de sus conocimientos para desarrollar la tecnologia
inicial que su modelo de negocio necesita. Una start-up es una
empresa de alta proyeccién dada la innovaciéon que inyectan en
los servicios ofrecidos. Suele despertar el interés de inversores
privados que estan dispuestos a invertir en ellas aun sabiendo
el riesgo que corren. Los inversores de una start-up son fre-
cuentemente Business Angels. Personas que, en muchos casos,
ademads de invertir, se implican de algin modo en la gestion de
la empresa.

El riesgo de invertir en una start-up es directamente pro-
porcional al altisimo porcentaje de retorno que percibiran los
inversores que hayan invertido en ella —si la start-up consigue
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llegar a lo mas alto—. Una start-up tiene una vida delimitada en
el tiempo. El principal objetivo de una start-up es ser comprada
por otra empresa mas grande que quiera hacer suya la tecno-
logfa o la inversiéon desarrollada por la misma. La contribucion
de las start-ups a la generacion de empleo y de riqueza de los
paises desarrollados es muy importante. Actualmente, ain mas,
debido a la fuerte penetracion de Internet en todo tipo de usos
domeésticos y profesionales.

Una vez estudiadas las caracteristicas de un emprendedor
y visto un ejemplo de emprendedor exitoso, podemos pasar
a ver cudles son las etapas que comprende una actividad
emprendedora.






Capitulo 2

El proceso
de emprender
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Todo proceso emprendedor cuenta con tres etapas claras: la
deteccion de la oportunidad, la concreciéon de la misma en un
modelo de negocio y su posterior gestién de riesgos.

2.1. Laidentificacion de oportunidades

Tener éxito en una iniciativaemprendedora consiste en identificar
nuestras propias potencialidades y limitaciones, combinandolas
con la deteccién de oportunidades, con el objetivo de generar
soluciones rapidas, practicas y competitivas, haciéndolas llegar
a los potenciales clientes.

Pero iqué significa detectar oportunidades?

Como dijo Bill Gates en una ocasién “primero hay que hacer
lo que la gente necesita y después hacer que la gente necesite
lo que hago”.

Otro autor, Georges Chetochine considera que “nuestros
esfuerzos tienen que estar orientados a crear demanda de
nuestros productos/servicios”.

Una oportunidad es aquella necesidad insatisfecha de un
cliente potencial. Para convertir una idea en oportunidad tene-
MOoSs gque prepararnos y organizar nuestros recursos y esfuerzos
para hacerlo satisfactoriamente. El 95 % de los emprendimien-
tos fallan en la implementacion de las ideas'.

Una herramienta Gtil para identificar oportunidades es la de
mirar en todas la direcciones, siguiendo 5 pasos (Chetochine y
Slavutsky, 1994):
= Mirar hacia dentro.
= Mirar hacia fuera.
= Mirar hacia los lados.
= Mirar hacia arriba.
= Mirar hacia adelante.

Paso n° 1: Mirar hacia dentro

Para detectar oportunidades de negocio, el primer paso es
reflexionar acerca de nuestras propias cualidades, habilidades y
limitaciones. Se trata de identificar en qué aspectos de negocio
tenemos una ventaja competitiva, para luego definir claramente
nuestras limitaciones. En resumen, se trata de determinar “quién

T Fuente: Médulo de aprendizaje “El fracaso desde una perspectiva positiva” de Innova-

tion Factory™ Institute.
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soy”, “cémo soy” y “qué podria ser”. Es decir, si tengo capa-
cidades para desarrollar un negocio que pueda ser valorado y
deseado por un potencial cliente.

Paso n° 2: Mirar hacia fuera

Este es el paso clave, el que consiste en identificar en el mercado
la necesidad del consumidor (producto o servicio). Para ello, de-
beremos utilizar la observacion, llevando a cabo investigaciones
de mercado, tomando contacto real con el mismo y obteniendo
“insights”.

Paso n° 3: Mirar hacia los lados

Este paso consiste en analizar si estoy o no en condiciones
de hacer algo para aprovechar las oportunidades detectadas,
combinando cualidades y habilidades. Es decir, se trata de ver
si cuento con la capacidad econémica/financiera y los conoci-
mientos y habilidades para desarrollar el negocio.

Paso n° 4: Mirar hacia arriba
En este caso, debemos preguntarnos si estamos dispuestos a
realizar las acciones necesarias para aprovechar la oportuni-
dad. Debemos tomar consciencia sobre si estamos realmente
motivados y dispuestos a destinar esfuerzos para alcanzar los
objetivos fijados.
Para lograrlo, es Util conjugar estos tres verbos en el orden
propuesto:
= Saber: lo que se requiere para comenzar un negocio.
= Poder: contar con las capacidades y habilidades necesarias
para hacer lo que se debe hacer.
= Querer: tener la automotivacién por el trabajo que llevara a
aprovechar la oportunidad detectada.

Paso n° 5: Mirar hacia delante

Finalmente, con el quinto paso, el emprendedor debe mirar ha-
cia delante y tratar de hacer previsiones, listar las oportunidades,
determinar sus ventajas y desventajas; y filtrar las mejoras. Las
previsiones que se deben hacer han de ir orientadas a determi-
nar: estimaciones de ventas, costes, riesgos, tiempo requerido,
satisfaccion personal, comodidad, etc.
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Una vez identificada la oportunidad de negocio, es esencial
concretar la idea en un modelo de negocio explicativo que
permita validarla y presentarla ante posibles inversores o per-
sonas gque sean de nuestro interés atraer para colaborar en el
proyecto. Este es, probablemente, el punto clave del proceso
de emprender.

2.2. Viabilidad de la empresa innovadora

Cuando se tiene identificada una oportunidad, el primer paso
antes de emprender el negocio es validarla.

Para ello es util el modelo de Timmons (Timmons y Spinelli,
2007), que dice que, para saber si una oportunidad es realmen-
te viable, se tiene que estudiar si el plan de negocio encaja con
dicha oportunidad, los recursos, el equipo y el contexto (Figura
2.1.). Para valorar este encaje, estos autores plantean un listado
de preguntas.

Figura 2.1. Modelo Timmons.

Oportunidad |RESEIEEE.

PLAN DE
NEGOCIO

\
\
A

“ Encaje
\

N . 4
v Necesidades 7
4

Fuente: Elaboracion propia basada en Timmons y Spinelli (2007).
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Asi, para determinar si el modelo de negocio encaja con la

oportunidad, es Util hacernos las siguientes preguntas:

(La nueva iniciativa crea o afade un valor significativo para el
cliente o usuario?

(Cudl es el tamano potencial del mercado (facturacion,
numero de usuarios...)? ¢Y su crecimiento (histoérico, espera-
do...)?

;Cuantos competidores hay? ;Qué participaciones tienen?
;Qué tipo de competidores son? ;Qué ventajas tiene la nue-
va iniciativa sobre la competencia? ;Qué barreras existen al
principio o se pueden crear?

;Qué porcentaje de participacion (o de penetracion) puede
conseguir la nueva iniciativa?

;Qué margenes se pueden consequir? ;Cudl es la evolucién
de los precios?

;Cuanto tiempo hace falta para obtener el punto muerto? ;Y
para recuperar la inversion?

¢Cudl es la relaciéon de poder respecto a los clientes? ;Y
respecto a los proveedores?

¢Es escalable el negocio (crecimiento de costes/crecimiento
de ventas)?

Para saber si el modelo de negocio encaja con el equipo:
iLa experiencia y habilidades del equipo son las necesarias
para poder explotar con éxito la oportunidad?

¢Cudl es su motivacion para participar en el proyecto?

¢Cudl es la dindmica interna del equipo? ¢Tienen experiencia
trabajando juntos antes?

(Tienen la capacidad para conseguir los apoyos necesarios
(formales e informales) dentro de la organizacion?

¢Qué caracteristicas personales tienen los miembros del
equipo?

— Resistencia al estrés

— @Gestion del riesgo

— Persistencia

— Orientacién a la accion

— Habilidades de comunicacién

— Flexibilidad
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Figura 2.2. La ventana de oportunidad.

La ventana de oportunidad, (0 Window of Opportunity),
se refiere al periodo de tiempo en el que existe una opor-
tunidad de negocio determinada, teniendo en cuenta el
tamafno de mercado y el timing. Lo interesante es saber
determinar cuanto tiempo va a estar abierta esta ventana
y si va a ser suficiente para explotar la oportunidad.

Tamaho

del
mercado Ventana de

oportunidad

\

Tiempo

Fuente: Elaboracién propia a partir de Cohen y Eliasberg (1996).

Y para valorar los recursos en relacion con el modelo de

negocio, pueden ser Utiles preguntas del tipo:

= ;Cudles son las necesidades financieras de la nueva iniciativa
(cuanto y durante cuanto tiempo)?

= /Qué se necesita, en términos de recursos humanos (nimero
de personas, talento...)?

= /Qué inversiones son necesarias?

= ;Qué uso de infraestructuras ya existentes se requiere?

= ;Cudles de estos recursos son criticos, en el sentido de poner
en peligro la iniciativa en caso de fallar?

= ;Se pueden obtener en sucesivas fases? ;O se necesitan
todos integramente desde el principio?

= ;De qué se dispone?
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En resumen, para validar una idea puedes hacerte las si-
guientes preguntas:

= ;Encaja la oportunidad con la experiencia de los fundadores,
sus habilidades e intereses?

= ;Puedo seleccionary liderar el equipo necesario para explotar
la oportunidad?

= (El timing de la oportunidad es correcto? (Window of op-
portunity).

= ;Tengo acceso o puedo adquirir los recursos necesarios?

= ;Representa esta oportunidad un negocio escalable y vendible?

= ;Ofrece la oportunidad un buen margen potencial?

2.3. Disenar modelos de negocio

Un modelo de negocio es la formalizacion de la estrategia uti-
lizada por un negocio para generar, distribuir y capturar valor.
Asi, el modelo de negocio muestra cdmo una compaiia plani-
fica servir a sus clientes y comprende los siguientes ambitos de
la actividad empresarial:

= Como seleccionara sus clientes.

= Como define y diferencia sus ofertas de producto.

= Coémo crea utilidad para sus clientes.

= Cbémo consigue y conserva a los clientes.

= Como sale al mercado (estrategia de publicidad y distribucion).
= Como define las tareas que deben llevarse a cabo.

= Como configura sus recursos.

= Como consigue el beneficio.

Una vez detectada la oportunidad, el emprendedor concreta
su idea en un modelo de negocio que pueda ser entendido por
las personas necesarias y que ayude a entender los flujos de
entrada y salida de dinero y de personas implicadas.

2.4. Business Model Canvas

Para disefar y presentar un modelo de negocio existen varias
herramientas. La mas conocida, y seguramente la mas util de
ellas, es la del Business Model Canvas, desarrollada por Alex
Osterwalder (Osterwalder y Pigneur, 2010). Se utiliza para el
desarrollo y formalizacion de un modelo de negocio y su estruc-
tura es la que se muestra en la Figura 2.3.
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Figura 2.3. Business Model Canvas.
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Fuente: www.businessmodelgeneration.com, traduccién de J. H. Restrepo Montoya.

Esta herramienta de facil comprension, es considerada hoy
en dia la herramienta estrella. Te permite describir y manipular
facilmente modelos de negocio para crear nuevas estrategias
alternativas. Es un instrumento que facilita comprender y traba-
jar un modelo de negocio desde un punto de vista integrado en
el que se trata a la empresa como un todo. El modelo Canvas
marca toda una serie de aspectos que el emprendedor debe
concretar:

1. ¢A qué clientes nos dirigimos? Necesitamos saber a qué
segmento o segmentos nos dirigimos.

2. ;Cudl es la propuesta de valor que ofrece el proyecto? ;Qué
necesidades satisface?

3. ;Qué canales de distribucion y comunicacién utilizaremos?

4. ;Qué tipo de relacion estableceremos con cada segmento de
clientes?

5. ¢Qué flujo de ingresos prevemos? ;Cual es el minimo flujo de
ingresos que necesitamos para sobrevivir los primeros afos?



El proceso de emprender

6. ;Cuales son los recursos clave para la empresa? Son aquellos
recursos sin los cuales no se podria ni ofrecer ni entregar el
producto.

7. iCuales son las actividades clave? Es decir, ;qué actividades
son imprescindibles?

8. ¢Con quién podria crear una red de partners?

9. Tras todo ello, ;qué estructura de costes nos quedaria? ;Re-
sulta sostenible?

Entre las principales ventajas de esta herramienta conviene
destacar que nos ayuda para el pensamiento estratégico, nos
permite entender las interrelaciones entre los distintos elemen-
tos del modelo, es clave para valorar escenarios y se integra muy
bien con otras herramientas del nuevo management, como,
por ejemplo, las que provienen de la estrategia de los océanos
azules y los mapas de empatia.

Como aspectos a vigilar, hay que tener en cuenta que no
muestra a todos los actores clave, ni sus relaciones entre ellos
y, por otro lado, no hay que caer en el error de pensar que
el Business Model Canvas es nuestro modelo de negocio; es
Unicamente una abstraccion de sus elementos clave.

2.5. Patrones de modelos de negocio

Muchos de los modelos de negocio de empresas de nueva
creacion coinciden en la base de su modelo de negocio, por
su forma de capturar valor, de distribuirlo o de capturarlo
(Dellamea, 2010). Es por ello que podemos extraer tipologias
de modelos de negocio que nos pueden ser Utiles a la hora
de intentar modelizar nuestra oportunidad y acabar de perfilar
nuestra idea de negocio. Ademas, fijarse en las tipologias de
negocios que existen, puede servir para generar nuevas ideas.
A continuacién nos referiremos, brevemente, a cinco patrones
de modelos de negocio: el de separacion, el de Long Tail, el de
plataforma, el gratuito y el abierto.

Modelos de negocio de separacién

Son aquellos modelos en los que existen varios negocios que
se separan. Normalmente, estos negocios se clasifican en tres
categorias:

= Negocios basados en relacion con clientes.
= Negocios basados en las innovaciones de productos.
= Negocios basados en la infraestructura.
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Los tres tipos pueden coexistir en una sola empresa, aunque
a veces se subdividen en entidades separadas, generando tres
modelos de negocio en uno. Asi se consigue evitar conflictos
comerciales no deseados.

Ejemplo

Telco es el nombre por el que se conoce a las empresas de tele-
comunicaciones moviles. Telco desgrana su modelo de negocio
en 3 subnegocios debido a que las empresas se dan cuenta
gue su activo clave ya no es la red sino que es su marca y las
relaciones con sus clientes. De este modo sus 3 subnegocios
son: infraestructura de gestion (donde predominan las econo-
mias de escala); relacién con el cliente (donde predominan el
marketing y los ingresos por servicios); y, finalmente, innovacion
por producto (donde destacan los derechos de licencia).

En la Figura 2.4 podemos observar el desgrane del modelo
de negocio de Telco, en estos tres “sub”-modelos de negocio.

Las empresas de telecomunicaciones son un claro ejemplo de
separacion de negocios. La calidad de la red ya no es su princi-
pal ventaja competitiva; y es por ello que la mayoria de redes de
telecomunicacion han decidido cambiar su forma de competir.
Hoy en dia, las empresas de telecomunicaciones compiten con
su marca y su relacién con los clientes. Para ello, externalizan
operaciones con los fabricantes de equipos, y comparten la red
con sus competidores.

Modelo de negocio Long Tail

Los modelos de negocio Long Tail, término acufado por Chris
Anderson (Anderson, 2006), son aquellos que se basan en ven-
der una menor cantidad de un nimero mayor de productos.
Es decir, se centran en ofrecer una gran cantidad de productos
en nichos de mercado que se venden en menores voliumenes e
implican poco coste de inventario.

Para Anderson, el entorno digital y, en especial Internet, han
cambiado las leyes de distribucion y del mercado. Un menor
coste de almacenamiento y distribucion permite que ya no sea
necesario focalizar lo negocios en un Unico o pocos productos.
Segun Anderson, hoy se puede hablar de dos tipos de merca-
dos distintos:

1. El mercado de masas: centrado en el alto rendimiento de
pocos productos.
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Figura 2.5. El modelo de negocio Long Tail.

La nueva situacién del mercado

Cabeza

Popularidad

Cola mas larga

Productos

Fuente: Elaboracion propia basada en el Modelo de Chris Anderson (2006).

2. El nicho de mercados: basado en la acumulacion de muchos
productos destinados a distintos segmentos de mercado,
cuyas ventas pueden superar al primero.

Estos dos mercados se representan en la Figura 2.5. La ca-
beza representa el mercado de masas (pocos productos con un
alto porcentaje de ventas) y la larga cola, el nicho de mercados
(muchos productos con un porcentaje de ventas mas bajo).

Ejemplo

Lulu.com es una plataforma de autopublicacién que se espe-
cializa en la publicacion e impresion de obras con propiedad
intelectual, utilizando la impresién bajo demanda.

Lulu.com publica cualquier libro, incluso si el autor no ha
publicado previamente. Esto no hubiese sido posible hace una
década, puesto que la industria de las editoriales sélo estaba
interesada en publicar bestsellers.

Tomando como referencia la Figura 2.6., podemos observar
gue la propuesta de valor de lulu.com es el servicio de auto-
publicacion y su marketplace. Observamos que va dirigido a
un nicho de clientes mediante perfiles on-line. Esta empresa
funciona a través de la red, por tanto el canal de distribucién
predominante es su sitio web. Su estructura de coste residira
tan solo en la gestion y el mantenimiento de la misma. Sélo
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Figura 2.6. Ejemplo modelo de negocio Lulu.com.

RELACION CON EL CLIENTE

Perfiles Online

ACTIVIDADES

CLAVE
-Desarrollo de la
Plataforma
RED DE -Logistica

PARTNERS

PROPUESTA SEGMENTOS DE
DE VALOR CLIENTES

-Servicio de -Nicho de autores

autopublicacion
-Nicho de

PLATAFORMA - Marketplace audiencia

-Infraestructura
- Lean bajo
pedido

ESTRUCTURA DE COSTES

- Autores

CANALES DE DISTRIBUCION
Y COMUNICACION

Lulu.com

FLUJOS DE INGRESO

-Desarrollo y gestion de la
plataforma

- Comision por ventas
- Cuotas de publicaciones

Fuente: Elaboracion propia basada en el Modelo de Osterwalder (Osterwalder y
Pigneur, 2010).

se vende bajo pedido de ahi que se venda poco de mucho,
siendo los flujos de ingresos comisiones por ventas y las cuotas
de publicacion.

Modelos de negocio multiplataforma

Estos modelos de negocio se basan en plataformas multiples y
tienen como fin reunir a dos o mas grupos distintos de clientes,
que son interdependientes. Estas plataformas son de valor para
un grupo determinado de personas sélo si los otros grupos de
clientes también estan presentes. La plataforma crea valores,
facilitando la interaccion entre los diferentes grupos.

Ejemplo

Sellaband.com es una pdagina web de mdusica que permite a
los artistas recopilar dinero de sus fans y de la comunidad de
SellaBand para grabar un album professional. SellaBand utiliza
los mecanismos del crowdfunding y se define como una plata-
forma Direct-to-Fan.
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Figura 2.7. Mapa de proceso de la multiplataforma SellaBand.

1. Registrate

6.
Descarga la
musica gratis

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 2.7 representa los pasos a seguir en la multiplata-
forma de SellaBand, desde el registro en la plataforma hasta la
creacion y promocion del disco.

Modelos de negocio gratuitos

Los modelos de negocio gratuitos estan basados en que un seg-
mento de clientes importante puede beneficiarse del producto
0 servicio de manera gratuita continuamente.

Ejemplos

= De tipologia Freemium. El servicio basico es gratuito, si deseas
mas prestaciones debes suscribirte o pagar una cantidad de
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Figura 2.8. Utilidades de Skype.

Make cheap calls to
ordinary phones with
SkypeOut.

Fuente: www.pocketnow.com

dinero determinada. Serfa el caso de Skype donde el 90 %
de los usuarios se suscriben por el servicio gratuito y menos
del 10 % pagan por el servicio SkypeOut.

= De tipologia “cebo y anzuelo” (o de productos atados).
Consiste en ofrecer un producto basico a un precio muy
bajo, a menudo con pérdidas (el cebo) y entonces cobrar
precios excesivos por los recambios. Gillette y Epson se
ajustan a este modelo.

Modelos de negocio abiertos

Las empresas emplean modelos de negocio abiertos para crear
y capturar valor a partir de la colaboracién con clientes y socios
externos (Figura 2.9). El proceso se da desde dentro hacia fuera
(explorando nuevas ideas propuestas por la empresa en con-
junto con sus clientes y partners); o desde fuera hacia dentro
(aplicando dentro de la empresa ideas externas).
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Viabilidad de la empresa innovadora: Modelo Timmons

Figura 2.10. Modelo de negocio abierto InnoCentive.

ACTIVIDADES
CLAVE
- Desarrollo de la
Plataforma
RED DE
PARTNER%

- Conseguir “Solvers”
y " Seekers

- "Major
Seekers”

PLATAFORMA
-Infraestructura

- Lean Bajo
Pedido

ESTRUCTURA DE COSTES
-Desarrollo de la Plataforma

- Consecucién “Solvers” y “Seekers”

RELACION CON EL CLIENTE

Online Profiles

PROPUESTA
DE VALOR

-Acceso a una red
extensa de cientificos
“Solvers”

- Conectar “Seekers” &
“Solvers”

- ACceso a concursos
cientificos con
recompensas

SEGMENTOS DE
CLIENTES

- “Seekers”
(Company)

- "Solvers”
(Scientists)

CANALES DE DISTRIBUCION
Y COMUNICACION

Innocentive.com

FLUJOS DE INGRESO
-Acceso a los Concursos

-Cuota para listar los concursos para

la solucion de comisiones de premios

Fuente: Elaboracion propia basada en Dellamea (2010).

Ejemplo

InnoCentive.com, fundada por la farmacéutica Lilly, es una
compafiia de “innovacién abierta” que acepta como encargos
la resolucion de problemas de 1+D en un amplio abanico de
campos como ingenierfa, TIC, modelos de negocio, matemati-
cas, quimica, etc. Es un ejemplo muy claro de una empresa cuyo
modelo de negocio se sustenta en la idea del crowdsourcing
(figura 2.10).

2.6. Gestion inteligente de riesgos

Terminaremos este capitulo con una reflexién sobre el riesgo.
Como ya sabes, una de las caracteristicas que se requieren
para ser emprendedor es la de ser capaz de gestionar riesgos.
A lo largo de este libro ya se ha mencionado cuan crucial es la
tolerancia a la incertidumbre para ser un buen emprendedor. La
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Figura 2.11. Factores de riesgo de los emprendedores.

FACTORES DE
RIESGO/FRACASO

. i Falta de '
pesnoamuno | (Fosuamozmen) | groary || Sttt | Jcetor
del mercado N comercializacion P y
diente y recursos empresarial

Fuente: Médulo de aprendizaje “La iniciativa emprendedora desde un punto de vista practico”
de Innovation Factory™ Institute.

necesidad de esta habilidad se debe, precisamente, a los nume-
rosos riesgos a los que se enfrentan quienes deciden poner en
marcha su propio negocio. Para ser un buen emprendedor es
necesario saber gestionar dichos riesgos de forma inteligente.

En la figura 2.11, se muestran los factores de riesgo en los
gue incurren los emprendedores.

La figura 2.12. quiere fijar tu atencién en los tres riesgos
quizas mas importantes: financiacion, capacitacion, y gestion

Figura 2.12. Riesgos de la iniciativa emprendedora.

Gestién
emocional

Capacitacion Financiacion

Fuente: Médulo de aprendizaje “La iniciativa emprendedora desde un punto
de vista préactico” de Innovation Factory™ Institute.
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emocional. Cada uno de ellos y su combinacion son claves para
el futuro de la iniciativa emprendedora.

El primero de los riesgos a los que se enfrenta un emprende-
dor es el riesgo financiero: para el inicio de cualquier empresa,
es necesaria una inversion inicial, ya sea via deuda (préstamo)
o capital propio, ademas de una entrada constante de finan-
ciacion. Otro riesgo relevante es el de carencia de formacion
sectorial y de gestion de empresas. El desconocimiento, en este
sentido, puede hacer cometer grandes errores que compro-
metan el futuro de la empresa. Ademas, la mala organizacion
personal puede repercutir en las relaciones interpersonales y en
la gestion general. Finalmente, cabe sefialar que carecer de la
suficiente motivacion y capacidad de liderazgo puede derivar en
importantes fracasos.
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Tener una oportunidad de negocio validada y un buen equipo
emprendedor no es suficiente para desarrollar un nuevo nego-
cio. Los recursos son los inputs que permitirdn generar valor
en la empresa. La atraccion de estos recursos —en especial en
la etapa de creacion de la empresa, pero también en sus pos-
teriores anos de vida- es un proceso dificil pero necesario, sin
él no seria posible el proyecto. En este apartado veremos cémo
podemos atraer estos recursos para emprender.

3.1. Financiacién

Conseguir financiacién para emprender un negocio no es nunca
tarea facil y menos en Espafa, dénde existe una especial aversiéon
al riesgo en comparacion con otros paises como EE.UU. Una
de las tareas clave en la puesta en marcha de un negocio es la
busqueda de capital necesaria para que el negocio pueda “des-
pegar” y generar el dinero que luego le permita autofinanciarse.

Las principales fuentes de financiacion para las empresas de
nueva creacion son:

= Family &Friends & Fools. Dinero de amigos, familia o perso-
nas amantes del riesgo que quieran apoyar econémicamente
al emprendedor.

= Préstamos bancarios. Los emprendedores se comprome-
ten a la devolucion del capital mas los intereses financieros
en los plazos establecidos.

= Capital Riesgo-Venture Capital. Entidades privadas que
aportan parte del capital temporalmente hasta que las em-
presas se consolidan a cambio de acciones. Estas entidades,
a parte del capital, aportan valor a los proyectos involucran-
dose en ellos y ejerciendo un nivel alto de control. Estos
inversores buscan proyectos rentables, con muchas posibili-
dades de éxito rapido y, habitualmente, de base tecnolégica.
Normalmente, buscan una salida de la inversién en un plazo
de unos 4 afnos aproximadamente.

= Private Equity. Entidades privadas que invierten en empre-
sas, aportando capital temporalmente (por periodos mas
largos que en el caso de Capital Riesgo) y convirtiéndose
en accionistas de las mismas. Esta forma de financiacién se
diferencia del Capital Riesgo porque suele darse en etapas
mas maduras de las empresas (no en el inicio), para empresas
gue aun no han entrado en el mercado de valores.
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= “Business Angels” o Angeles inversores. Inversores priva-
dos de forma independiente o asociada (redes), que invierten
en fases iniciales de los proyectos y aportan dinero y apoyo a la
gestion, experiencia personal (mentoring) y red de contactos.

= Préstamos ICO (Instituto de Crédito Oficial) para em-
prendedores: Préstamos realizados por el Gobierno espafiol
para financiar inversiones en nuevos negocios. Amortizacion
hasta siete anos con tipos de interés bonificados.

A continuacion te presentamos en dos figuras y una tabla
tres cuestiones clave para reflexionar sobre estas distintas
fuentes de financiacion y su interés para una iniciativa empren-
dedora. En la figura 3.1. se puede observar una representacion
gréfica de la evolucién de la financiacion segun las etapas en
las que se encuentre la empresa. En la figura 3.2. observamos
las principales diferencias que existen entre los conceptos de
venture capital y private equity, utilizando cuatro indicadores.

Figura 3.1. Fuentes de financiacion segtn etapas de la empresa.

\ Cantidad invertida
acumulada (Milesde €)

1 Riesgo ~ Coste

Capital riesgo & IPOS Moderado Inferior al 30%

Venture Capital & 30 %
Partner Industrial

Venture Capital

Primera Ronda—
Business Angels- 50 %
Family Offices

v v
Ayudasl FFF Extremo  50-100 %
precreacion

T3 T2 T4 T=0 T+l T+2 T+3 T+4 T45

_ Fases de
Semilla Despegue Crecimiento inversion

Fuente: Médulo de aprendizaje “La iniciativa emprendedora desde un punto de vista
practico” de Innovation Factory™ Institute.
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Figura 3.2. Diferencias entre Venture Capital y Private Equity.

VENTURE CAPITAL

PRIVATE EQUITY

Crecimiento/sustitucion/

expansion

Sectores
preferidos
Crecimiento
del mercado
Rentabilidad

exigida

Dobles digitos

40-60 % anual

Semilla/arranque/

Tecnologia, telecom,
media, biotecnologia, etc.

Buyout

Sectores tradicionales,
bienes de consumo

0 % o comoel PIB

20-40 % anual

La mayoria de los Fondos que operan en Espana, incluyendo algunos de los mas conocidos,
son los “Private Equity” y por tanto no son adecuados para empresas de nueva creacion.

Fuente: Elaboracién propia basada en European Private Equity and Venture Capital Association.

En la tabla 3.1 observamos las ventajas y desventajas que ofrecen cada
una de las principales fuentes de financiacion.

Tabla 3.1. Ventajas y desventajas de las principales fuentes de financiacion.

Ventajas Desventajas Base de decision
FR&F&F Réapido. Poco Sélo aportan dinero Confianza,
exigente amistad
Socio Rapido. Proporcionan Salida poco clara. En La naturaleza
Industrial know-how y ocasiones pueden del negocio y el
(CVQ) contactos. Pueden aparecer conflictos  interés estratégico
proporcionar clientes de intereses del socio
Business Répido. Proporcionan  Salida poco claray Beneficio y
Angel contactos costosa preferencias
personales
Profesional, Lento. Pueden Beneficio
Venture orientado a la Controlar algunas
Capital creacion de valor. decisiones. Exigen
Salida clara Control
Bancos Réapido Garantias Evaluacion del
riesgo
Ayudas y Coste ceroomuy  Lento. No siempre Econdmico.

subvenciones bajo

disponible

Impacto Politico

Fuente: Moédulo de aprendizaje “La iniciativa emprendedora desde un punto de vista practico”

de Innovation Factory™ Institute.
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3.2. Gestion de la informacion

La atraccion de recursos requiere que el emprendedor “venda”
su idea y aporte toda la informacién que le sea solicitada. A
continuacion, te daremos algunos consejos para ofrecer infor-
macion a los stakeholders.

Uno de los principales obstaculos a los que se enfrenta un
emprendedor a la hora de iniciar un negocio es el de atraer
financiacion. Para hacerlo, es importante saber aportar la infor-
macion adecuada y necesaria para promover la aceptacion de
los potenciales inversores o prestamistas.

¢Qué informacion necesitas aportar para atraer a un poten-
cial inversor?
= En primer lugar, es importante tener claro cuanto dinero

necesitas y cuando. Ademas, es importante saber demostrar

a qué se destinaria el dinero.
= Valoracion de la empresa: un inversor necesita saber cuanto

puede costar una empresa para dar valor a su inversion.

= Debes informar sobre la idea que tienes, de la proporcion
de la empresa en la que participaria el inversor y en qué
forma (acciones ordinarias, preferentes, deuda convertible,
warrants, etc.)

= Ademads del valor que tiene la inversion y la participacion, al
inversor le interesa saber algunos datos entre los que pode-
mos destacar:

— Las estrategias de salida.

— Los derechos y obligaciones que se derivan de su partici-
pacion en la empresa.

— El porcentaje de control.

— El nimero de puestos en el Consejo de Administracion.

— Las Clausulas Antidilucion (si la sociedad en la que son
socios el emprendedor y el inversor “A” realiza una nueva
ronda de financiacion y la valoracién que obtienen del
nuevo inversor “B” es inferior a la valoracién a la que
entrd el primer inversor “A”, entonces el inversor “A” se
diluye en una proporcién menor de lo que deberia a costa
del emprendedor).

Hay 10 etapas clave en la relacién entre un emprendedor y

un inversor:
1. Contacto inicial con los inversores. Envio del “Resumen Eje-
cutivo” (2 paginas).
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2. Primera reunién: para profundizar en la propuesta de nego-
cio y para conocer el equipo emprendedor.
. Entrega de un Business Plan detallado.
. Fase de analisis.
. Reuniones de clarificacion.
. Entrega del Term Sheet (documento formal de oferta de
precio y condiciones para la inversion) a los emprendedores.
7. Due Diligence: proceso de evaluacion del acuerdo en el que
se revisa la historia y se auditan los estados contables y los
contratos que tenga suscritos la compafia. Revision de la tec
nologia de la compania y del andlisis de mercado realizado.
8. Redaccion de los contratos.
9. Negociacion de las condiciones definitivas.
10. Cierre de la operacién.

Aungue realices una buena gestiéon de la informacion apor-
tada al inversor, puede darse un rechazo por parte del mismo.
Las principales causas de rechazo a tener cuenta son las siguien-
tes:
= El tipo de proyecto, el tamafo de la inversién, el estadio de

desarrollo o la localizaciéon no encajan con la filosofia del

inversor.
= Laldea o Business Plan le parece inconsistente.
= El Mercado de la oportunidad es muy pequefio.
= El Negocio se le presenta poco atractivo.
= No ve una salida clara.

La atraccion de inversion es esencial para el inicio de un
negocio. Cabe destacar, sin embargo, que en algunas formas
de financiacién (sobre todo en el caso de los inversores y de
capital riesgo), ademas de la obtencién de valor afadido por el
capital, también obtendremos un cimulo de aportaciones de
diversas indoles.

;Qué puedes esperar de un inversor?
= Como minimo, que tenga un representante en el Consejo de

Administracion.
= En funcién de la fase en la que se encuentre la compania,

el seguimiento del inversor de los hitos establecidos puede

ayudar a acabar de dar forma al Business Plan.

= El inversor puede dar soporte en temas estratégicos, finan-
cieros y de contratacion de personal clave.

= Puede proporcionar contactos clave en el sector.

[ JLY 2 B ~ B VY )
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Tabla 3.2. Tabla de consejos para atraer financiacion.

Qué hacer

Qué NO hacer

Buen resumen ejecutivo.

Incluir toda la informacién disponible
e indicar lo que NO se tiene,
claramente.

Usar abogados y contables para
revision del Plan Financiero.

Indicar claramente todas las hipétesis
incluidas en el Plan Financiero.
Buena descripcion del producto/
servicio ¢Por qué es diferente?
Anadlisis detallado de la competencia.
Entender las fuentes de financiacién
alternativas y los trade-offs.

Ten preparado el elevator pitch
(presentacion en 3 minutos de la

Ocultar informacion o mentir.
Intentar conseguir varios Term Sheet
para poner a unos inversores contra
otros (subastas).

Poner nimeros de valoracion de

la empresa en el Plan de Negocio
(es bueno tener una idea pero NO
ponerlo por escrito).

Usar intermediarios para inversiones
en fases iniciales (money brokers).
Pedir demasiado dinero si no se
necesita (mayor dilucion y se pierde
la oportunidad de conseguirlo a una
valoracién mas favorable).

Ser demasiado complejo.

compania).

Fuente: Elaboracién propia basada en el Médulo de aprendizaje “La iniciativa emprendedora
desde un punto de vista practico” de Innovation Factory™ Institute.

= Puede desarrollar un rol importante a la hora de tomar
decisiones en temas como la contratacion de empleados, la
compra de activos clave, control diario de las operaciones,
etc.

Finalmente, para conseguir financiacién, te resumimos en
la tabla 3.2. una lista de consejos para atraer financiacion. Es
importante lo que hay que hacer, pero también tener muy en
cuenta lo que no hay que hacer.

3.3. Métodos de valoracion

Como bien se ha comentado en el apartado anterior, la valora-
cion de la empresa es uno de los puntos criticos en la gestion
de la informacion que se aporta a los inversores. Determinar el
valor de la empresa es el elemento central de discusién durante
el proceso de negociacién. El reparto de la propiedad y el grado
de control sobre la compafia dependen de ello.

Para valorar la empresa, se utilizan los conceptos de valo-
racion pre-money (valoracion antes de la entrada de nuevos
capitales) y valoracion post-money (valoracién una vez ya se ha
realizado la inversion).



Gestion creativa de las start-ups

Es importante tener en cuenta que los inversores estan in-
teresados en el valor que la compafia puede alcanzar al cabo
de 5 afos. Ademas, la valoracién de un proyecto emprendedor
es muy distinta de la valoracion de una empresa consolidada:
las start-ups y compafias jovenes no tienen historia previa.
Sus previsiones de futuro contienen 2/3 afos de cash-flows
negativos. Compiten en sectores industriales dinamicos con
elevados niveles de incertidumbre y expectativas de retorno de
las inversiones.

A la hora de valorar una empresa hay que considerar una
serie de factores muy variados como pueden ser: naturaleza
e historia del negocio, precio de mercado de las acciones de
compafifas en el mismo negocio o similar, contexto econémico
y sectorial entre otros. Estos factores esenciales a considerar en
una valoracion se representan en la figura 3.3.

Es importante destacar que pese a la importancia de dicha
valoracion, los emprendedores no deberian incluir la valoracién
en su Business Plan. Pero si que deberfan acudir a la negocia-
cién con una estimacion del intervalo de valor de la compania
(siempre es mejor que con una sola cifra).

Existen muchos métodos de valoracion y es recomendable
gue los emprendedores utilicen varios de ellos para obtener un

Figura 3.3. Factores a considerar en la valoracién de la empresa.

Naturaleza e historia Contexto )

del - - Valor en libros

(Ie\ neng(iIO luacio economicoy Valorgetodde _Io_s_activ(és: ’

nciuyendo la evaluacion 1 coste de adquisicion - deudas
del et{uipo emprendedor) sectorial 4
\ l / Valoracion de las

Precio de mercado de accionesen rondas
las acciones de ) de financiacion
companiasen el mismo > Valoracion < previas

negocio o similar

/ I \ Valoracion del Fondo
Capacidad de la de Comercio

compaiia para Capacidad de la nueva (gopdwi//)y otros
generar ingresos empresa para pagar activosintangibles
futuros dividendos

Fuente: Adaptacién basada en Koller, Goedhart y Wessels (2005)
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intervalo de valor de cara a la negociacion. A continuacién se

relacionan cuatro distintos métodos de valoracién.

= Comparacién con otras inversiones (se trata de comparar
distintas rentabilidades, entre inversiones de tipo similar).

= Comparaciéon con compafias cotizadas (lo ideal seria buscar
un ratio perfecto, pero como no existe se debe buscar uno
gue tenga en cuenta al menos tres factores: rentabilidad de
la compania, valoracion de la compafia, y crecimiento que
tendré la compania).

= Método de comparacion con transacciones similares recien-
tes (enfoque similar al primer método).

= Método del capital riesgo (se estiman tres escenarios: la em-
presa va muy bien: optimista; la empresa sobrevive, pero no
hace rico al inversor: supervivencia; y la empresa se hunde, y
por ello, en general, incluye la liquidacion: pesimista).

3.4. Estrategias de futuro

En los afos siguientes a la puesta en marcha de la empresa,
la estrategia a sequir sera decisiva. Después de un periodo de
entre 5y 10 afios, es esencial plantearse el rumbo de la nueva
empresa. Para ello se deberd tomar una decision estratégica
(estrategias de salida o de crecimiento), que condicionara el
futuro de la empresa. Dos de las principales opciones son: la
salida a bolsa o (u) orientarse a una fusién / adquisicion.

» Salida a Bolsa - IPO (Initial public offering)

Las start-ups mas exitosas terminan su recorrido de atraccion de
capital y puesta en marcha del negocio con una salida a bolsa,
sobre el cuarto o quinto afo de su existencia. La admisiéon a
cotizacion puede suponer una importante via de obtencion
de recursos para la empresa si se opta por una ampliacion de
capital con desembolso, o puede suponer un medio ideal para
desinvertir y facilitar liquidez a los antiguos accionistas de la
empresa si se opta por una oferta publica de venta.

El mercado bursatil incrementa el nimero de canales para la
captacion de recursos y permite capitalizar la empresa, posibili-
tando una politica financiera mas equilibrada. Habitualmente, la
salida a bolsa supone la cesion de un porcentaje minoritario de
las acciones de la compania, de tal forma que no cuestiona el
control de la misma. El proceso de salida a bolsa es un proceso
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complicado. La admision a cotizacion de acciones requiere ase-
sores para valorar la empresa y obtener el mayor beneficio de la
salida. En muchas ocasiones estas empresas (start-ups) no sue-
len reunir las condiciones para salir al primer mercado de bolsa,
por lo que la salida se produce en el segundo mercado que es
el MAB (mercado alternativo bursatil). Es un mercado dedicado
a empresas de reducida capitalizacién que buscan expandirse,
con una regulacién a medida, disefada especificamente para
ellas y unos costes y procesos adaptados a sus caracteristicas.

¢ Fusiones y Adquisiciones

Estas operaciones pueden darse en ambos sentidos; es decir,
la start-up puede ser la empresa adquirida o la que adquiere,
dependiendo de si quiere salir o crecer.

De nuevo, la valoracion juega un papel crucial en la deter-
minacion del precio justo y referencial para una transaccion
de compra y venta de empresas, en el momento en que éstas
deciden participar en el proceso de fusién o adquisicion. Es
recomendable que el proceso de valoracion sea llevado a cabo
por profesionales independientes, que mantengan la objetividad
y un criterio alejado de intereses o circunstancias que puedan
influir en la valoracion.

De igual forma, es conveniente y usual que un proceso de Fu-
siones y Adquisiciones incluya una primera fase de anlisis confor-
mado por una Due Diligence de compaiia objetivo, esto es evaluar
gue la informacién utilizada para la valoracién sea razonable.

3.5. Creatividad en ventas

Otra forma de atraer recursos de forma creativa es desde los
propios trabajadores de la empresa. La creatividad en ventas
es una herramienta Util para la generacién de ideas, siendo
nuestros trabajadores nuestro principal recurso para innovar?.
Para consequirlo deben estar atentos a todo lo que les rodea:
clientes, empresas, problemas del dia a dia, etc. ya que todos
son capaces de generar “micronovedades” que pueden aportar
un valor considerable a la empresa.

Una “micronovedad” es un cambio o innovaciéon pequefa
que puede llegar a generar un alto valor para la empresa. Por
otro lado, existen las “macronovedades” que hacen referencia a

Este apartado 3.4. presenta el enfoque del Innovation Factory™ Institute sobre el tema



Atraer recursos de forma creativa

cambios de nivel estratégico o grandes proyectos con un gran nu-
mero de personas involucradas y necesidad de muchos recursos.
Aunque sean pequenfas, las “micronovedades” tienen un alto
efecto multiplicador, cuando se comparte entre los trabajadores
de una organizacion. Asi, el beneficio que se puede generar de
una “microinnovacion”, ird ligado al nimero de personas que
se involucren e incorporen la “micronovedad” en su trabajo.
Con el fin de promover las “micronovedades” en la empresa
y con el fin de simplificar su explicacion, hemos agrupado tales
micronovedades en cinco escenarios distintos. Se trata de 5
escenarios a partir de los que un vendedor puede desarrollar
una “micronovedad”:
e Escenario 1 - A partir del cliente
El vendedor puede generar una “micronovedad” escuchando
las quejas de los clientes y observando su comportamiento.
Si esta “micronovedad” es adoptada por otros vendedores,
probablemente se consiga que la satisfacciéon de los clientes
aumente.
e Escenario 2 - Desde la competencia
El segundo escenario se refiere a introducir “micronovedades”
a partir de observar lo que la competencia hace. A veces, viendo
gué hace la competencia, se puede obtener inspiracion para
introducir mejoras en la propia empresa. El objetivo consiste en
no solo crear micronovedades sino mejorar algo que ya existe.
e Escenario 3 - Desde otro sector
Este escenario de inspiracion entra en juego cuando un ven-
dedor introduce una “micronovedad” en base a algo que ha
visto en otro sector. El hecho de innovar a partir de una idea
encontrada en una industria distinta a la de nuestra empresa,
permite desarrollar ideas no convencionales.
e Escenario 4 - Desde dentro de la propia empresa
Otro escenario posible es el de generar “micronovedades”
desde dentro de la propia empresa. Normalmente se trata de
reaprovechar una iniciativa ya en marcha, para generar mas
valor. También puede tratarse de iniciativas impulsadas por
la direccion de la compafiia que reciban micropropuestas por
parte de los empleados.
e Escenario 5 - A partir de los problemas cotidianos
Este Ultimo escenario consiste en generar micronovedades a
partir de los problemas cotidianos. Una solucién a un problema
también puede representar una micronovedad que aporte valor
para la empresa y el cliente.
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Llegados a este punto, debemos sefalar que cuando hablamos
de emprendimiento, no hablamos exclusivamente de la gene-
racion de empresas. Innovar es una actividad que las empresas
deberian incorporar en su dia a dia. Corporate Entrepreneurship
hace referencia al concepto de emprendimiento dentro de la
empresa (Alemany, Alvarez, Planellas y Urbano, 2011).

Corporate Entrepreneurship, Wolcott y Lippitz, (2010) defi-
nen Corporate Entrepreneurship (Entrepreneur-ship) como el
proceso en el cual equipos de la empresa conciben, fomentan,
promueven y gestionan nuevos negocios que, aun siendo dis-
tintos de los de la empresa matriz, se apoyan en los activos,
posicién de mercado, capacidades y otros recursos de ésta.

En este capitulo nos ocuparemos de este tema, de su impor-
tancia y te presentaremos ideas clave para desarrollar el proceso
de intraemprender.

4.1. La importancia del
intraempredimiento

La renovacion es la base de crecimiento y sostenibilidad de un
negocio. El impulso emprendedor dentro de la empresa es el en-
cargado de proponer las vias para renovarse corporativamente.

En la figura 4.1 se explican las diferentes etapas de la gestion
empresarial, es decir, desde su fundacién hasta la crisis final
pasando por los distintos estadios que transcurre.

La Unica ventaja competitiva realmente sostenible es la adap-
tacion. En condiciones de libre mercado, las ventajas competiti-
vas son Unicamente sostenibles en un periodo corto. El cambio
y la transformacion de una empresa puede tomar formas muy
diversas: fusiones, nuevos productos, innovaciones, etc.

El perfil del trabajador debe cambiar y coger una tdnica mu-
cho mas emprendedora. Emprender es una accion que puede
desarrollarse dentro de una empresa. En algunas ocasiones, el
emprendedor acaba separandose de la propia empresa. Esto
es debido a que, trabajando en la empresa, no tiene el tiempo
suficiente para dedicarse a la innovacion. En estos casos se crea
lo que llamamos una “Spin-off”.

Muchas empresas grandes se preguntan: ;Cémo podemos
parecernos a una start-up? ¢;Qué podemos hacer para ser como
una start-up? Estas empresas desean tener una orientacion
emprendedora que les ayude a reinventarse continuamente.
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Figura 4.1. Etapas de la gestién emprendedora corporativa.
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El Estudio de contribucion de la orientacion emprendedora a
los resultados empresariales (Alemany, Alvarez, Planellas y Ur-
bano, 2011) confirma que las empresas en las que se promueve
una orientacion emprendedora tienen mejores resultados que
las que no lo hacen. Las variables medidas en el estudio eran:
innovacion, asuncién de riesgos y proactividad.

En la figura 4.2 se pueden observar los resultados de una
encuesta que se realizd a 258 empresas con una facturacion de
mas de 10 millones de € sobre la contribucién de la orientacion
emprendedora a los resultados empresariales.

e ;Para qué utilizan las empresas el Corporate Entrepre-
neurship?

— Asegurar el crecimiento y mantener su posicion competitiva.

— Incrementar la flexibilidad general de la empresa.

— Adaptarse a los cambios en el entorno y a las nuevas necesi-
dades de los clientes.

— Convertir la innovacién en proyectos (negocios) empresariales.
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Figura 4.2. Orientacién emprendedora: potenciales resultados.
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La orientacion emprendedora explica:
® 12,5 % del aumento de ventas
16,1 % del aumento de cuota
46 % del lanzamiento de nuevos
productos
17,1 % del desarrollo de nuevos negocios
6,4 % del aumento de beneficio
5,9 % de la rentabilidad econémica
14,2 % de los resultado globales

La innovacién, la proactividad y
la asuncion de riesgos tienen un
efecto positivo en las ventas, la
cuota de mercadoy en menor la
rentabilidad.

Fuente: Centro de Iniciativa Empresarial de ESADE y Alemany y otros (2011).

— Explorar nuevos sectores.

— Tener una ventana abierta a las nuevas tecnologias.
— Fadilitar los procesos de diversificacion.

— Retener a las personas emprendedoras.

— Proporcionar desafios a los directivos y preparar a los futuros
lideres.

e ¢Cémo lo hacen? Innovacién Abierta (Open Innovation)
A modo de ejemplo, en Xerox muchas ideas dentro de la orga-
nizaciéon se desestimaban, por lo que los empleados salian de
la empresa y se convertian en una Spin-off. Se desperdiciaban
muchas ideas muy rentables y las que se llevaban a la practica
no eran las mejores (las ideas desechadas doblaban la rentabili-
dad de las que se quedaban).

La Innovacién Abierta (Open Innovation) es hoy en dia la
practica mas extendida en Corporate Entrepreneurship. La idea
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que hay detras del concepto (Chesbrough, 2003) es la de un
embudo con agujeros que combina la capacidad interna con
colaboradores externos, es decir; significa combinar el conoci-
miento interno con el conocimiento externo para sacar adelante
los proyectos de estrategia y de [+D. Esta colaboracién permite
disminuir el riesgo y aumentar la capacidad de generar innova-
ciones en las organizaciones?.

Esta difusion del concepto de innovacion abierta es debido a
que las organizaciones se han dado cuenta que la colaboracion
es mas beneficiosa que el cierre, y han superado el sindrome del
“Not invented here”.

Las oportunidades vienen segun las capacidades dentro de
la empresa. La persona o equipo intra-emprendedor interactia
con la empresa matriz a través de una nueva Unidad Estratégica
de Negocio (UEN), un proyecto o una Spin-off que a la vez
revierte sus beneficios a la empresa matriz.

4.2. ;Qué significa ser intraemprendedor?

Los intraemprendedores no se diferencian mucho de los empren-
dedores independientes: estan orientados al logro, trabajan de
forma autdénoma, son perseverantes, creativos, saben gestionar
el riesgo y el fracaso, saben saltar las barreras internas, buscan
sponsors internos y gestionan bien sus networks.

A continuacién te proponemos reflexionar sobre las caracte-
risticas basicas de la organizacién emprendedora y los principales
elementos clave para el éxito de la actividad intraemprendedora.

La empresa emprendedora debe tener las siguientes caracte-
risticas especificas en lo que a su cultura y a su estructura se
refiere.

Cultura emprendedora

La iniciativa emprendedora forma parte del ADN de una em-

presa y se manifiesta especialmente en su cultura. Una empresa

emprendedora debe:

— Estar orientada al mercado.

— Tener respeto por el individuo y por las ideas que vienen de
abajo.

3 Puedes consultar la figura 2.9, que presenta el modelo de negocios abiertos asociado

a la Innovacion Abierta.
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— Estimular la asuncion de riesgos y la busqueda activa de
oportunidades.

— Ser tolerante con los fracasos bien intencionados.

— Compartir conocimiento. Estimular las redes informales y la
difusién de nuevas ideas.

— Promover los equipos multidisciplinares y el trabajo en equipo.

— Ver el cambio y la innovacién como positivos y esenciales.

— Utilizar horizontes de largo plazo.

La estructura “emprendedora”

La estructura es también un factor determinante, y que a me-
nudo se olvida, que permite desarrollar (o0 no) las actividades y
practicas deseadas. Una estructura que promueva la actividad
emprendedora debe tener:

= Bajo nivel de formalizacion estructural, de centralizacion y de
complejidad.

= Pequenas unidades con equipos multidisciplinares.

= Redes informales.

= Acceso a la informacién y las tecnologias.

= Acceso a fondos internos de capital riesgo.

= AcCceso a recursos, especialmente, tiempo y espacio.

= Politica de reconocimiento y recompensas.

= Proximidad al mercado.

Cuadro 4.1. Coémo hacer bailar a un elefante

Fomentar la cultura emprendedora en la empresa no es tarea facil.

iComo pueden aprender a bailar los elefantes? (la comparacion se

refiere al hecho que para mantener una actitud de cambio en una
organizacion se requiere de la misma sabiduria y destreza que hace
falta para hacer mover y bailar a un elefante)

a. Depende de la musica que suene: la compafiia debe tener una es-
trategia corporativa clara y definida para que puedan surgir nuevas
iniciativas emprendedoras.

b. Hay que practicar mucho: generando una cultura emprendedora
dentro de la organizacion que facilite la aparicion de nuevos pro-
yectos emprendedores.

Fuente: Alvarez (2008).
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Elementos comunes a todo proceso de Corporate
Entrepreneurship

En un interesante trabajo, Thornberry (2001) sintetiza los que

para él son los elementos comunes al proceso del intraempren-

dimiento.

En el intraemprendimiento:

= Se estd creando algo nuevo que no existia antes dentro de la
empresa: un nuevo negocio, un nuevo producto o servicio,
un nuevo sistema de distribucion o algo nuevo de valor para
el cliente.

= La empresa que lo promueve ha optado por una estrategia
general de crecimiento y desarrollo, con el objeto de aumen-
tar las ventas y los beneficios.

= Su punto de partida se produce internamente.

= Las nuevas iniciativas requieren nuevos o adicionales recursos
y/o cambios en la aplicacion y despliegue de los recursos de
la organizacion.
= El aprendizaje se da tanto en la creacion como en la imple-
mentacion.

= El nuevo producto o servicio se pretende que sea una fuente
de riqueza para los accionistas, propietarios o la sociedad en
su conjunto.

= El retorno financiero de “lo nuevo” se espera que sea mejor

gue el correspondiente a los obtenidos con la utilizacion y

despliegue de los recursos actuales de la empresa.
= Aumenta el riesgo para la organizacion debido a que “lo nue-

vo" aun no ha sido probado (mayor grado de incertidumbre).
= Se gestiona de forma independiente en algin momento de

su vida, aunque se establezcan mecanismos de control y

érganos de gobierno mixtos.

A modo de sintesis te proponemos una lista de siete man-
damientos de la organizacion emprendedora. De la intensidad
de su aplicacion depende el grado de intraemprendimiento que
podra tener una organizacion.

Los Mandamientos de la Organizacion Emprendedora

1. Compromiso con una estrategia focalizada en las oportuni-
dades y consciente de los riesgos y del impacto a largo plazo
de las decisiones que se tomen hoy.
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. Equilibrio entre oportunidad y riesgo a través de la monitori-
zacion continua y la aceptacion del cambio y la ambigtedad
como elementos del entorno operativo.

. Atraccién creativa de individuos innovadores proporcionan-
doles un entorno de seguridad y libertad en el que experi-
mentar en colaboraciéon con otros.

. Empoderamiento de los colaboradores dando apoyo a sus
deseos de independencia y liberandoles de limitaciones es-
tructurales innecesarias que les impidan innovar.

. Conectar a los empleados a través de una red flexible de
sistemas que permitan que la informacion fluya ampliamente
a través de la organizacion y, de forma simultanea, imple-
mentando mecanismos que ayuden a mejorar la calidad y la
velocidad en la toma de decisiones.

. Motivaciéon de las personas con recompensas que alineen
las actuaciones, tanto individuales como en grupo, con una
mayor creatividad y colaboracion.

. Integracion del aprendizaje y la practica proporcionando a los
colaboradores oportunidades de crecimiento como individuo
y como grupo.




Capitulo 5

Ejemplos de start-ups
y empresas
iInnovadoras exitosas
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En este Ultimo capitulo te presentamos una serie de casos. Se
trata de una serie de start-ups y empresas innovadoras que han
tenido éxito. Cuatro de los cinco ejemplos tienen relaciéon con
el entorno de trabajo de internet y los negocios digitales. Para
cada una de estas compafias se detallan de manera sintética las
funciones que realiza la empresa, una breve historia de cdmo
surgié y el modelo de negocio que emplea. Pensamos que son
buenos ejemplos, algunos los conoceras, a modo de reflexion
final sobre los contenidos y las orientaciones que te hemos
presentado.

5.1. Caso Skype

¢Qué es Skype?

Skype?, es un software que ofrece telefonia P2P, ademas de un
servicio chat, llamadas telefénicas gratuitas para los usuarios de
Skype a teléfonos fijos o moviles, buzén de voz, y videoconfe-
rencias por medio de internet.

Modelo de negocio

La proposicion de valor de Skype es permitir la comunicacion en
tiempo real a través de Internet o redes moviles. La idea, en su
momento, fue completamente innovadora por el hecho de sus-
tituir a las redes telefonicas que eran de pago y menos efectivas
gue Internet. Ademas, el software permitiria la comunicacion
de negocios mediante voz, video o chat.

La mision de Skype era ser la plataforma de comunicacion
por excelencia para los consumidores y negocios de todo el
mundo.

Una de las claves de su éxito fue el basarse en un Freemium
model: el servicio basico de Skype es gratuito y es valorado por
el consumidor.

¢Coémo captura valor? Skype obtiene sus ingresos de diversas
fuentes:
= Suscripciones (llamadas ilimitadas).
= SkypeOut pay-as-you-go, nimeros on-line, Voicemail, SMS.
= Licenciando oportunidades (Skype-Nokia y Skype-MySpace).

www.skype.com
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= Publicidad.

= Bajos costes de atraccién de usuarios (Boca-oreja).
= Inversion por parte de los usuarios.

= Skype Shop.

Historia

Skype fue creado por Niklas Zennstrédm y Janus Friis, dos eu-
ropeos que revolucionaron la forma de comunicacién a través
de Internet gracias al avance de la tecnologia. Zennstrém es un
inversionista y Friis, un desarrollador. Juntos han desarrollado
negocios como Kazaa y Skype, entre otros (como: Altnet, Joost,
Joltid y Atomico). Gracias a su éxito, ambos fueron incluidos en
la lista de las 100 personas mas influyentes del aflo 2006.

Después de trabajar en CyberCity (una compania proveedora
de Internet), Friis ingresé en la compania Tele2, donde conocié
a Zennstrom. En Tele2, Zennstrédm y Friis trabajaron juntos en
numerosos proyectos. En el afio 2000 decidieron dejar de tra-
bajar en Tele2 y se mudaron a un pequefo apartamento en
Amsterdam donde iniciaron el desarrollo del que seria su primer
éxito: Kazaa.

Al final, en 2003 decidieron vender Skype a eBay por 2.600
millones de dolares. Actualmente, Skype es propiedad de Mi-
crosoft. Friis (que no tiene estudios universitarios) es el actual
director de la compania, donde se encarga de la estrategia e
innovacién del servicio.

5.2. Caso 3M

Historia y modelo de negocio

Todos nosotros hemos utilizado alguna vez un producto 3M,
desde los famosos Post-it hasta las cintas de grabar videos, pa-
sando por la alfombra de la catedral de San Marcos, en Venecia.

Tal'y como dijo William McKnight (presidente de 3M de 1949
a 1966); no se puede tener éxito si se tienen todos los huevos
en la misma canasta.

La empresa 3M° fue fundada hace mas de 100 afos; cuenta
con 87.677 empleados alrededor del mundo y factura alrededor

5 www.3m.com



Gestion creativa de las start-ups

de 29.904 billones de ddlares (datos de diciembre del 2012). Fa-
brica unos 70.000 productos, en 60 divisiones, que se venden
en mas de 200 paises. La carta de ruta de 3M son 3 palabras:
cambio, riesgo e innovaciéon. 3M es hoy un referente de Em-
presa Emprendedora. William McKnight pasé al mando de 3M
con apenas 30 afos de edad, cuando la empresa estaba te-
niendo graves problemas de calidad. Su voluntad era crear una
empresa cuyo crecimiento no dependiera de un solo hombre.
La organizacion que anhelaba era una organizacion capaz de
reinventarse continuamente y de forma auténoma, impulsada
por empleados que ejercieran su iniciativa individual.

“Escuchar a cualquiera que tenga una idea original, aun
cuando parezca absurda...” “Estimular, no detenerse en peque-
heces...” “Contratar gente capaz y luego dejarla en libertad...”
“Darles a las personas el espacio que necesitan para crecer...”
“Fomentar la experimentacion y correr riesqos...” “Ensayar y
probar todo rapidamente”, eran algunas de las frases tipicas de
McKnight que muestran su manera de pensar.

La filosofia de 3M: Reglas de 3M para la Innovacién y el
Crecimiento

= Se requiere que el 10% de las ventas anuales provenga de
productos que tienen un afo o menos de vida en el mercado.
= Regla del 15 %: los empleados pueden dedicar hasta el 15 %
de su tiempo a proyectos de su propia iniciativa. Con ello se
estimula la experimentacion y la innovacion.
= Regla del 30 %: se espera que el 30 % del total de la factu-
racion provenga de productos que tengan menos de cuatro
afos en el mercado.
= La ideologia central de la empresa se puede resumir en los
siguientes conceptos:
—Innovar, nunca "asesinar" una idea innovadora.
—Respetar la iniciativa individual.
—Tolerar las equivocaciones.
—Promover la innovacion sin penalizar el error.
—Calidad y confiabilidad del producto.
—Resolver problemas.
—Ausencia de burocracia.
—Promover lugares de experimentacion.
—Estrecha relacion con el cliente.
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= Para respaldar firmemente una cultura de innovacion se crea-
ron algunas iniciativas entre las que podemos mencionar:

— Golden Step Award: se otorga a los creadores de nuevos
negocios. Este premio estimula a los empleados para que
corran riesgos en apoyo de la filosofia central de 3M.

— Genesis Grants: es un fondo interno de capital para es-
peculacion, que asigna partidas de hasta 500.000 dolares
para que los investigadores desarrollen prototipos y rea-
licen pruebas de mercado.

— Premios por Compartir Tecnologia: este premio se otorga
a los empleados que desarrollen una nueva tecnologia y
la compartan con otras divisiones. Asi se estimula la dise-
minacién de tecnologia e ideas por toda la organizacion.

— Sociedad Carlton: es una sociedad técnica honorifica
cuyos miembros se eligen en reconocimiento a sus contri-
buciones.

— Foros de nuevos productos: son eventos de intercambio
gue sirven para estimular la presentacion de nuevas
ideas.

— Misiones para la Resolucion de Problemas: se forman
equipos de trabajo especiales que van a las instalaciones
del cliente para resolver problemas reales y concretos.

— Lanzamiento de Productos Pacing Plus: cada division eli-
ge entre uno y tres productos prioritarios que tengan la
posibilidad de cambiar la estructura de competencia. Con
esta iniciativa se busca que los nuevos productos sean
lanzados en el menor tiempo posible al mercado, para
evaluar su impacto y hacer los ajustes correspondientes.

5.3. Caso Loquo

¢Qué es Loquo?

Loquo es una pagina web® de anuncios clasificados que ofrece el
intercambio de informacion entre sus usuarios. Los navegantes
pueden encontrar desde ofertas de pisos en venta hasta ofertas
de trabajo, contactos, vehiculos, etc. Ademads, pueden publicar
sus propios anuncios para tratar de vender, alquilar u ofrecer un
servicio concreto.

6 www.loquo.com
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Historia

La pagina empezé a funcionar en 2002, creada por Ubaldo
Huerta. Huerta es un cubano de Silicon Valley que vino a vivir a
Barcelona. Trasladd una idea de negocio que ya existia en Esta-
dos Unidos, Craiglist.org, a Espafia. Este es uno de los métodos
utilizados por muchos emprendedores que intentan trasladar
ideas de negocio de un pais a otro, esperando que la cultura y
los habitos de vida acepten la idea con éxito.

Durante el primer afo de vida de Loquo el crecimiento fue
exponencial, incrementandose drasticamente el ndmero de
usuarios y, por extension, la necesidad de colaboradores para
llevar adelante el proyecto. Ademas, Loquo pasd de ser Uni-
camente un sitio web con anuncios clasificados a convertirse
en una comunidad on-line, donde los usuarios intercambiaban
objetos, anunciaban trabajos propios, denunciaban ofertas
engafiosas y dejaban mensajes para “hacer amigos”.

El portal se financiaba gracias a la publicidad contextual de
Google, hasta que fue comprado por Ebay. Los emprendedores
siguieron al mando y aprovecharon la inversién del gigante
Ebay, para expandirse.

Actualmente 28 ciudades espafiolas tienen un portal Loquo
centrado en sus ofertas y posibilidades, donde millones de usua-
rios interactlian y encuentran objetos o servicios que necesitan.

¢Cudl fue el éxito de Loquo?

Loguo cumple dos de los requisitos para que un negocio start-up
tenga éxito: un concepto sencillo y original y una planificacién y
concretizacion del modelo de negocio excelentes.

Las paginas de anuncios que existian hasta la fecha no eran
gratuitas; por lo menos se pagaba para obtener el teléfono del
anunciante. La idea de Ubaldo Huerta fue hacer un pequefo
cambio en el modelo de negocio que existia en Espafa para las
paginas de anuncios, aprovechando las inmensas posibilidades
que ofrece internet.

A veces, buscar los puntos débiles de la competencia y apos-
tar por un modelo ligeramente distinto al existente es suficiente
para que nuestro proyecto tenga éxito.
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5.4. Caso Pinterest

Pinterest es una nueva red social’” para compartir, encontrar y
organizar imagenes —en su mayoria— y videos. La idea de la
plataforma es crear una especie de “corcho” on-line donde
poder colgar, organizar y compartir todas las fotografias que te
interesan con “pins”. Su gran éxito con los proveedores de ima-
genes es que permite la curacién digital; es decir las imagenes
son catalogadas y filtradas lo que permite que se referencien y
otros usuarios pueden llegar a la fuente de la imagen.

Pinterest fue fundada por Paul Sciarra, Evan Sharp y Ben
Silbermann, quienes crearon la aplicaciéon web en 2009 vy la
lanzaron como beta privada en marzo de 2010. Actualmente
sigue siendo una web privada a la que no puedes acceder sin
invitacion previa.

El objetivo real de Pinterest es unir a las personas a través de
los objetos e intereses. Entre sus logros destacan los siguientes:
= El 16 de agosto 2011 Time Magazine publicé la red social

Pinterest entre las 50 mejores paginas.
= En Octubre de 2011 la red social logré recaudar 27 millones

en fondo.
= En Diciembre de 2011 la red social logré entrar en el TOP 10

de las redes sociales de acuerdo a Hitwise, con 11 millones
de visitas por semana.
= En Diciembre de 2011 TechCrunch nombra la red social como

la mejor start-up del 2011.
= En Enero de 2012 ComScore reporta que la red social tiene

11,7 millones de usuarios unicos, convirtiéndose en la prime-

ra red social en lograr mas de 10 millones usuarios Unicos en

tan poco tiempo.

A continuacion se comentan una serie de datos interesantes
acerca del tiempo de visita de Pinterest en la red.
= En Enero 2012 el promedio de tiempo en la red social de

cada usuario es de 72 minutos (tan sélo actualmente Face-

book o Tumbrl superan en este dato a Pinterest, que acapara

98 minutos al mes de media de cada usuario, mientras que

Facebook alcanza la cifra de 7 horas y Tumbrl de 2,5 horas).
= En Enero 2012 Pinterest refiere mas trafico directo que Go-

ogle Plus, LinkedIn y Youtube combinados.

www.pinterest.com,
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Fuera de Estados Unidos continta siendo bastante descono-
cida, y aun es un sitio que vive de inversiones pero que pronto,
seguramente, se planteara expandir mercados y sacar pro-
ductividad a este bombazo. Los inversores han hecho un gran
esfuerzo econdmico pero parece que no va a caer en saco roto.

La compafiia de optimizacién de webs Maxymizer ha reali-
zado una infografia de Pinterest. La infografia recoge todos los
rasgos importantes de Pinterest y muestra cémo los pequefios
negocios pueden sacar provecho de la red social. Pinterest se
presenta como una excelente plataforma para dar a conocer tu
marca a una corriente cada vez mayor de potenciales clientes.

Un estudio reciente demostrd que el hogar, el arte, la
moda y la alimentacion son las categorias mas populares
en Pinterest. La audiencia es, en su mayoria, femenina, pero
esto parece que empieza a cambiar.

5.5. Caso Lanzanos

Lanzanos® es la primera plataforma en Espafa basada en la filo-
sofia crowdfunding, enfocada a emprendedores que necesitan
financiar sus ideas. El crowdfunding (inversidon en masa) se basa
en microaportaciones, normalmente, de personas fisicas. La
empresa esta inspirada en otro negocio similar que ha tenido
mucho éxito en Estados Unidos: Kickstarter.

Para los fundadores de Lanzanos, Carlos Hervas, Ignacio
Arriaga y Rafael Cabanillas, la propuesta que ofrecen es la
misma que Kickstarter; permitir a los internautas presentar en
la web su proyecto o idea al que se le asigna una cantidad de
dinero necesario para su realizacién y un tiempo minimo en
el que conseguiria, y solo si el proyecto alcanza la cantidad
antes de que termine el tiempo, se considera satisfactorio. Los
usuarios de Lanzanos apoyan sélo las ideas que les interesen, de
esta forma actdan ellos mismos como filtros para conseguir que
Unicamente los proyectos que ellos consideren sean capaces
de llegar a buen puerto. A cambio de su apoyo econémico,
el autor propone una serie de recompensas. Lo que les llevé a
iniciar este proyecto fue que en Espafna cada vez mas empresas
utilizan el sistema del crowfunding. Su diferenciacion consiste
en utilizar la plataforma Paypal en lugar de Amazon; ademas
también cuentan con un espacio para proyectos benéficos.

8 www.lanzanos.com



Ejemplos de start-ups y empresas innovadoras exitosas

Hervas, Arriaga y Cabanillas fundaron Taunology, una empre-
sa de disefio informatico a través de la cual surgié el proyecto
de Lanzanos.

Lanzanos tiene como objetivo recaudar dinero para financiar
los proyectos que se presentan en su pagina web. La mayoria
de los proyectos son de indole artistica, destacando, por encima
de todo, los musicales.

A cambio del dinero, los emprendedores de los proyectos
envian recompensas a los que han invertido en su proyecto.
Lanzanos obtiene un 5% de los proyectos creativos que salen
adelante y un 1% de los solidarios. Ademas, obtiene ingresos
de patrocinios y publicidad solidaria.

Hasta diciembre del 2012, Lanzanos recibe a la semana unos
35 proyectos; ha recaudado més de 1.000.000 € para financiar
dichos proyectos; tiene mas de 50.000 personas registradas en
su pagina web y obtiene mas de 10.000 vistas diarias (datos de
diciembre del 2012).

Su proyecto mas importante ha sido el de “El Cosmonauta”,
la primera pelicula espafiola rodada gracias al crowdfunding y
estrenada en Mayo del 2013.

Entre sus proyectos solidarios destacan el de la construccién
de tres fuentes publicas de agua potable en Tanzania desarro-
llado por Ingenieria sin Fronteras, o el del tratamiento y elimina-
cion de los acaros en cien gatos, promovido por la asociacion
Arca de Noé.

De nuevo, a veces no hace falta tener una idea brillante y crear
algo de la nada, con importar un negocio de fuera, basta.
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