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INTRODUCCION A LA OBRA

El emprendedor del siglo XXI, es una persona abierta, multicultural, innovadora, creativa, obser-
vadora del entorno y capaz de adaptarse a los cambios, sociales, culturales, econdmicos o medio-
ambientales.

Es un ser capaz de encontrar un factor diferenciador, un valor afiadido y mostrar a sus clientes la
mas sutil diferencia.

Este manual pretende poner al alcance de estos audaces hombres y mujeres, las herramientas
imprescindibles para el éxito empresarial.

El plan de empresa, el plan de marketing, los tramites mas habituales, la financiacion, la conta-
bilizacion, el control de gestion y el analisis de viabilidad, la logistica o las nuevas formas de nego-
cio relacionadas con las tecnologias de la informacién y el conocimiento, son algunos de los temas
analizados en este libro, que esta repleto de referencias, articulos y casos extraidos de la realidad
global en la que estamos inmersos.



1. CREACION DE EMPRESAS: PRESENTE Y FUTURO S

=)

-

-

=

by

=

Que emprendan otros =

Z

=

El 59% de los europeos no ha considerado nunca crear una empresa, un porcentaje que en 2

Espania se eleva al 70% E

Esparia es uno de los paises con un indice menor de creacion de empresas con alto potencial 7))

de desarrollo. Un tipo de compaiiia esencial por su contribucion a la creacion de empleo y a la é

expansion. Empresarios y expertos coinciden en su diagnostico general: Espaiia carece de cultura §

emprendedora suficiente para estar junto a los paises mas desarrollados. “Que inventen ellos”. Un -

siglo después de que Miguel de Unamuno escribiera aquella sentencia sefialando al pragmatismo 5

europeo, Esparia continiia doblegada al “que emprendan ellos”. No siempre ha sido asi y décadas =

atras, la economia espariola disfruto de una clase empresarial con iniciativa emprendedora. Sin a

embargo, hoy en dia son pocos los que recibiran el apoyo o aliento de su familia cuando anuncien %

que van a montar una empresa. ®

Ser empresario no esta de moda en Esparia, consideran varios expertos consultados y lo <

corroboran las estadisticas. En la mentalidad espaiiola encaja mejor una plaza vitalicia en la §

Administracion o un puesto indefinido en cualquier empresa antes que embarcarse en la travesia ©

de montar una compariia propia.

El estudio GEM (Monitor Global de la Actividad Emprendedora en sus siglas en inglés),
elaborado por el Instituto de Empresa y que se publica en 32 paises, indica que Esparia esta a la
cola en la creacion de empresas con alto potencial de crecimiento, un tipo de compaiiia que se
identifica por su rapido aumento de plantilla y expansion, y que serd clave en los proximos afios
para la creacion de empleo y la mejora de la competitividad. La mayoria de las empresas que se

han creado en Espana durante los ultimos arios son por lo general de un empleado, bdsicamente
trabajadores por cuenta propia, seiala Alicia Coduras, profesora del Instituto de Empresa y
directora del GEM en Esparia.

“En Espana todavia no nos creemos que ser un emprendedor sea realmente una opcion como
carrera profesional”, sefiala Coduras. “si seguimos manteniendo esa actitud y no nos arriesgamos,
si no_fomentamos el espiritu emprendedor, sera muy dificil que los jovenes se lancen”.

Los datos preliminares del GEM, que se publicard en abril, indican que la actividad
emprendedora disminuyo en Espafia un 24% en 2004 con respecto al aito anterior. Los expertos
coinciden en sus valoraciones: Espaiia carece de cultura emprendedora. “Hemos sufrido una
especie de retroceso, hubo una clase empresarial notable pero se ha perdido”, dice Coduras.

El panorama actual para la creacion de empresas es bueno, no faltan oportunidades ni
apoyo de la Administracion, opina Juan Roure, profesor de la escuela de negocios IESE, pero
“existe un déficit de aceptacion social del empresario, que en cambio esta mucho mejor visto en
otros paises”, en algunos donde incluso “montar una empresa es un deporte nacional”’, apunta
Coduras.

Esta situacion es clave en la orientacion de la investigacion. “La I+D en Espaia estd
muy orientada a la investigacion, y la universidad estd muy lejos de la empresa”, opina Thibaud
Durand, socio fundador del Grupo Najeti, desde el que impulsa una sociedad de capital riesgo que
en los ultimos tres afios ha invertido en una decena de proyectos de emprendedores espaiioles, la
mitad de ellos biotecnologicos, un sector “con potencial en Esparia, pero con poca experiencia
para transferir a la empresa la tecnologia ™.

Una reciente encuesta del Eurobarometro ponia en evidencia el escaso interés de los
esparioles por montar una empresa. El 70% de los esparioles consultados no habia considerado
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nunca montar una empresa, mientras que la media para los 15 paises que formaban la Union
Europea antes de la ultima ampliacion era del 59%. La encuesta mostraba que Espaiia era el pais
con menos actividad emprendedora.

Aungque lo importante a la hora de emprender es sin duda la oportunidad, opina Roure. Y
esto es lo que aprovecho Maria del Pino cuando en 1999 monto su empresa, Unisono, dedicada a
la gestion de centros de atencion telefonica. Era el momento propicio, cuando el sector se estaba
formando. Lo que arrancé como una aventura con 40 empleados se ha convertido en una empresa
de mas de 3.200 trabajadores repartidos en seis centros, ejemplo paradigmatico de una empresa
con alto potencial de crecimiento. Emprender tiene sus satisfacciones, pero también conlleva una
pesada carga, reconoce Del Pino.

El cambio en la situacion actual exige reformas educativas. ““La gente no estd sensibilizada
de que ser empresario puede ser una opcion profesional mds”, sefiala Roure, 'y no solo para
aquellos que estudien economicas o empresariales”. Del Pino, que estudio matemdticas, no tuvo
clara su intencion de montar una empresa hasta que encontré la oportunidad para ello. “Falla
completamente la educacion en los colegios, institutos...”, apunta Alicia Coduras.

ADOLFO ESTALELLA EL PAIS NEGOCIOS - 06-03-2005

1.1 NUEVAS IDEAS DE NEGOCIO, NUEVAS EMPRESAS

La globalizacion y las innovaciones tecnoldgicas han marcado considerablemente el ritmo de vida,
con la légica modificacion del mercado laboral. A pesar de los esfuerzos para obtener el pleno empleo
llevado a cabo por gobiernos e instituciones, las politicas de reactivaciéon economica y de la promocion de
la ocupacion no son suficientes para absorber a toda la poblacion activa de nuestra sociedad.

Una de las alternativas para la consecucion de empleo es la autocupacion, esto implica generar el
propio puesto de trabajo y para ello es necesario iniciar un proyecto empresarial, que tiene como punto de
partida una idea de negocio.

La idea normalmente se desarrolla a través de la experiencia personal, en el conocimiento de un
producto, servicio, distribucion o mercado.

Generalmente surgen de:

— Observacion del entorno

— Examen de necesidades

— Aficiones

— Contacto con gente creativa

— Lectura de prensa

— Cambios de normativa legal

— Acudir al registro industrial

— Acudir a la oficina de patentes

— Asociaciones empresariales

— Trasladar ideas foraneas de éxito
— Intracreacion

— Organismos de promocion empresarial

Sin embargo, debemos tener en cuenta que la mayoria de las empresas de nueva creacidén, no
sobreviven al primer aflo de funcionamiento. Una condicion necesaria para intentar asegurar el éxito
empresarial es la correcta planificacion del proyecto, pero sobretodo la base esta en tener la idea adecuada
en el momento oportuno.



Por ello, la idea del proyecto empresarial debe aportar una ventaja competitiva, como un producto
mejorado, un servicio mas adecuado, una distribucién mas eficiente o un mercado no explotado, es decir,
que satisfaga necesidades no cubiertas de nuestros futuros clientes, o que las cubra con factor distintivo.

La innovacidn puede conseguirse:
1. Creando cosas totalmente nuevas.

2. Inventando nuevos usos para cosas viejas y conocidas.
3. Concibiendo nuevas formas de producir los productos o realizar los servicios.

PRESENTE Y FUTURO

En un entorno tan dinamico como el actual, los cambios producidos en la sociedad nos muestran
oportunidades de negocio constantemente, ya que se originan nuevas necesidades ininterrumpidamente y
el mercado solicita su satisfaccion.

La Comisién Europea, consciente del grave problema de la desocupacion, ha realizado el informe
“Libro Blanco sobre el Crecimiento, la Competitividad y la Ocupacion” (White Paper on Growth,
Competitiveness, and Employment),' en el cual se analiza la problematica, ofreciendo un diagndstico y
propuestas de mejora.

4

CREACION DE EMPRESAS

En este informe se pone de manifiesto la necesidad de aprovechar al maximo el gran mercado interior,
fomentando el desarrollo y la adaptacion de las pequefias y medianas empresas. También se habla de las
nuevas necesidades de nuestra sociedad y de las fuentes de ocupacion que pueden surgir.

Cita algunos ejemplos, tales como:

» Cambios en el nivel de ingresos.- El aumento de los ingresos en la familia provoca nuevas
necesidades como el cuidado personal (gimnasios, centros de estética, productos dietéticos,....),
mejora del confort de las viviendas (climatizacion, decoracion, electrodomésticos...), segundas
residencias (alquiler, mantenimiento, jardineria,...),...

» Cambios en el nivel cultural.- La mejora del nivel educativo en una poblacidon crea nuevas
necesidades como la actualizacion, la adquisicion de conocimientos (cursillos, libros,
revistas,...), valoracioén del patrimonio cultural, la sensibilidad hacia el medio ambiente y el
entorno, el reciclaje, productos ecologicos,....

+ Cambios en el tiempo libre.- Cada vez se da mas importancia a las actividades que se pueden
realizar durante el tiempo de ocio. Como centros de teatro, musica, baile, deporte, bricolaje,

o jardineria.

» Cambios en la esperanza de vida.- Actualmente al aumentar la esperanza de vida es necesario
el servicio de personas especializadas en el cuidado de ancianos, actividades lidicas adaptadas
a sus caracteristicas.

* Cambios en la forma de vida.- La completa incorporacion de la mujer en el mercado laboral o el
incremento de familias monoparentales, crea nuevas necesidades como el servicio doméstico,
la ampliacion del horario escolar, la ayuda a jovenes con problemas, comidas preparadas,
servicio a domicilio, revalorizacion de espacios publicos urbanos, pisos mas pequeiios,....

* Cambios en los miedos de la poblacion.- Debido al desarrollo econdémico y cultural, con los
que tenemos cubiertos nuestras necesidades basicas, ha habido una desviacion de nuestros
miedos hacia la sensacidon de inseguridad, que se pone de manifiesto con puertas blindadas,
guardas de seguridad privados, sistemas de alarma, seguros,...

* Cambios en el mercado de trabajo.- El aumento de la poblacion desempleada ha dado lugar a
la aparicion de empresas de trabajo temporal, centros de orientacion y formacién laboral.

» Cambios en el entorno energético.- La limitacion de los recursos naturales, unida a las graves
consecuencias hacia el medio ambiente derivadas de su consumo, plantea la posibilidad de
crear nuevas formas de energia y la aparicion de sistemas de ahorro en el consumo.

! http://europa.eu.int/en/record/white/c93700/contents.html
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Una vez concretada la idea de negocio, debemos preguntarnos sobre su viabilidad, factibilidad, si es
novedosa o si aporta suficientes beneficios. El Plan de Empresas nos ayudara a contestar estas cuestiones
de manera ordenada y sin que se nos escape ningun detalle.

Si la creacién de una empresa viable es un proceso consistente en la superacion de etapas
sucesivas, es importante destacar lo que podria denominarse la condicion de “embudo” de este proceso.
Es decir, sélo aquellos que afronten y superen las primeras etapas estaran en disposicion de encarar
las siguientes.

Las medidas adoptadas con la intencidén de impulsar la creacién de empresas se olvidan de potenciar
las etapas iniciales del proceso (motivacion, preparacion cultural y deteccion de ideas de negocio), limitando
asi el nimero de candidatos que pueden “entrar en el embudo”

Factor diferenciador

En ocasiones el factor diferenciador provoca una pérdida o un incremento de nuestros clientes.
En el caso hipotético de que gestionasemos una cafeteria donde el servicio es excelente, la calidad
del producto intachable y el ambiente idoneo para nuestro cliente objetivo, podriamos decir que la
cafeteria consigue su meta gracias a la fidelidad de sus clientes. Pero si en el periodo vacacional el
cliente acude a otro establecimiento de caracteristicas similares, donde le ofrecen junto al café una
exquisita chocolatina, es probable que se sienta tentado a abandonar sus antiguos habitos cambiando
el lugar de desayuno.

Este ejemplo nos muestra que practicamente todos los producto del mercado pueden ser diferenciados
del resto.

Tanto las pequefias como las grandes empresas tienen la posibilidad de obtener alguna ventaja
competitiva diferente y comunicable. Las pequefias empresas son las que mejor pueden adaptarse a las
necesidades de grupos de clientes especificos por su contacto y proximidad. Mientras que las grandes
empresas pueden conseguirlas mediante la investigacion, desarrollo e innovacion.

Las variables que influyen en la diferenciacion de un producto o servicio y que intervienen en la
compra posterior, son las siguientes:

» El precio. Es el factor econdmico mas importante y puede marcar la orientacion y el futuro del
negocio. Con él se decide si se quiere llegar a una amplia cuota de mercado mediante un precio
bajo, o si por el contrario se buscar estar muy especializados u obtener prestigio con un alto
precio.

» Las condiciones de pago. También puede influir en la decision de compra, como puede ser en el
caso de la compra de electrodomésticos, viajes,...

* La comodidad en la adquisicidon, consumo y servicio post-venta del producto y el ahorro de
tiempo y de trabajo, asi como la confianza en el producto.

+ Laimagen, ya sea del producto, marca o de la propia empresa.

» Las innovaciones técnicas. Son imprescindibles para la supervivencia de la empresa para ciertos
sectores y dimensiones.



1.2 LA CREACION DE EMPRESAS EN ESPANA? g
)
-
-
=
La actividad emprendedora en Esparia >~
=
Nuestra sociedad ha experimentado en los ultimos 25 afios un conocimiento mds profundo %
del fenomeno emprendedor. El autor reflexiona acerca de esta actividad en Esparia y de su impacto )
economico, que ha hecho reaccionar a los agentes sociales y a los gestores de lo publico. §
=W
Es evidente que nuestra sociedad comprende hoy el fenomeno emprendedor y su impacto e :’é
importancia en la salud macroeconomica de un pais o region con mucha mds profundidad que 25 )
arios atras. §
=9
Hoy sabemos, ciudadanos y autoridades, que una parte importante del bienestar economico E
de una sociedad se debe al esfuerzo de cientos de miles de emprendedores que asumen una tasa mds =
0 menos elevada de riesgo personal y financiero en el desarrollo de sus proyectos empresariales. =
Conocemos que una parte significativa del PIB de cualquier sociedad (cuanto mds desarrollada, mayor \%
serd este porcentaje) es aportado por nuevos proyectos empresariales o por el crecimiento de empresas @)
de reciente creacion. Igualmente, conocemos que estas ultimas empresas son las responsables de la <
generacion de un porcentaje muy elevado de empleos, especialmente en entornos como el actual en los §
que la globalizacion de la economia ha supuesto un imparable avance de la deslocalizacion, o mejor, Q
de la relocalizacion de actividades empresariales en entornos de menor coste salarial. Finalmente,
también conocemos, gracias a multiples esfuerzos de investigacion, que un porcentaje elevado de las
grandes innovaciones de las ultimas décadas son fruto de actividades emprendedoras.
Esa diferencia de conocimiento que nuestra sociedad ha experimentado en los ultimos 25 afios
ha posicionado de una manera mds equitativa a la figura del emprendedor en la escala de valores en
nuestra sociedad, y también, aunque de manera aun timida, ha hecho reaccionar a nuestros agentes

sociales y alos gestores de lo publico que, conscientes de la importancia del fendmeno, han comenzado
a prestar atencion en el desarrollo de sus diserios politicos a la actividad emprendedora.

Nuestro pais, donde existe una buena base de emprendedores que ainan su esfuerzo a la creatividad
propia de nuestra sociedad, ha experimentado, por lo tanto, un importante crecimiento en este segmento
de actividad. El Informe GEM (Global Entrepreneuship Monitor), realizado con periodicidad anual en
casi 40 paises, y liderado en Espaiia por el Instituto de Empresa, confirma la dimension del fenomeno:
en el entorno GEM, el 9% de las personas en edad de trabajar estdn involucradas en la creacion de
nuevos negocios, frente a un porcentaje estimado proximo al 2% en 1980.

Cinco Dias 29/07/2004

El Instituto de Empresa Familiar anima a estas sociedades a fusionarse para competir

Las empresas familiares existentes en Espaiia deberian emprender fusiones o uniones para
conseguir afrontar proyectos que requieran mayores inversiones, al tiempo que un mayor nivel de
internacionalizacion. Eso es lo que opina el Instituto de Empresa Familiar que asegura que las
empresas familiares espaiiolas deben abrirse mas al mercado exterior y para ello necesitarian mejorar
en inversion en investigacion y desarrollo fundamental para el desarrollo de las compaiiias.

2 Fuente del apartado: Urbano, D (2005) La Creacié d’Empresa a Catalunya: Organismos de suport i acti-
tuds cap a I’activitat emprenedoraGeneralitat de Catalunya, CIDEM, Barcelona.
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El Instituto de Empresa Familiar (IEF) asegura que las empresas familiares esparioles son
pequerias en relacion a las de otros paises como Estados Unidos y aseguro que el emprender
procesos de fusion y alianza responde mds a un factor cultural. Segun el director del Instituto,
Fernando Casado, a los directivos esparioles les gusta decidir a ellos mismos en el control de las
decisiones de las compaiiias en proyectos empresariales mas ambiciosos.

El IEF presento ayer un estudio que indica que las empresas familiares nacionales no estdan
todo lo internacionalizadas que deberian en un mercado globalizado. De hecho el 55,22% de las
grandes empresas familiares participantes en el estudio logran menos del 20% de su facturacion
a través de sus ventas en el extranjero y un 15,38% de éstas no cuenta con estructura propia fuera
de Esparia.

Ademas, solo el 38,88% de las grandes empresas familiares espariiolas prevé que dentro de
una década la facturacion de su grupo en el extranjero sea superior al 41% del total. Otro 16,66%
asegura que sus ventas exteriores no crecerdan y el mismo porcentaje cree que no superaran el 20%
de su facturacion total.

BAJA INVERSION

La mayoria de las empresas familiares invierten menos de un 5% de su cifra de negocio
en investigacion, desarrollo e innovacion. Asi, aunque el 75% asegura que la inversion en este
campo es un porcentaje muy alto del éxito de la empresa, solo un 8,16% de las grandes empresas
familiares consultadas superan esta dotacion del 5% en su partida.

El estudio también revela que el 94% de las empresas consultadas tiene procesos de sucesion
en marcha y que la mayoria de ellas tiene una actitud positiva hacia la presencia de directivos no
familiares.

Respecto a los sucesores familiares, lo mads apreciado por los directivos es que cuenten con
titulacion universitaria, MBA y conocimiento del inglés. En los directivos no familiares se valora
mas la honradez, compromiso, profesionalidad y capacidad de trabajo.

En lo que se refiere a las politicas de retencion de talento estas se basan mayoritariamente
en la denominada “remuneracion acorde”, aunque muchos de los directivos aseguran en que a
veces es mas facil contentarles y motivarles “con gestos que con cheques”.

Madrid, 30 Junio 2005 (EUROPA PRESS)

Los inmigrantes cambian el paso
Uno de cada cuatro nuevos auténomos nacio fuera de Espaiia. El colectivo crece un 14,8% anual

La incorporacion de los inmigrantes al mercado laboral es imparable. El 49,7% de los
dfiliados a la Seguridad Social este afio corresponden a este colectivo, en parte consecuencia del
proceso extraordinario de regularizacion que terminé en mayo. No solo son asalariados. Uno de
cada cuatro nuevos trabajadores por cuenta propia ha nacido fuera de Espania. Los inmigrantes
emprenden mds.

Qiu Gang Miao se ha acostumbrado a que en Espaiia le llamen Oscar. Ciudadano chino
de 28 aios, llego a Valladolid en 1987. Su padre, que se dedica a la hosteleria, ya es ciudadano
espariol, pero él ha preferido mantener la nacionalidad china porque es “mads facil para trabajar”.
Hoy es duerio de una empresa de importaciones y exportaciones y uno de los autonomos extranjeros
que trabajan en Espaiia, un colectivo que crece a gran ritmo en los ultimos arios.




Basta con darse una vuelta por el centro de algunas grandes ciudades como Madrid, para
que el fenomeno salte ante los ojos. Tiendas de todo a cien regentadas por ciudadanos chinos,
suramericanas que hacen arreglos de ropa a pie de calle, restaurantes, locutorios, establecimientos
de envio de dinero al extranjero... Es solo una parte del fenomeno, pero sirve para romper el topico
de que los inmigrantes solo trabajan en puestos poco cualificados y mal remunerados y en sectores
de actividad muy especificos: construccion, agriculturay hogar.

En los siete primeros meses del afio se han dado de alta 71.558 nuevos autonomos, de
los cuales el 25,35% ha nacido fuera de Esparia. Los extranjeros suman ya casi 1,6 millones de
trabajadores y 140.882 de ellos son empresarios, aunque sea solo de st mismos. Se trata de un
grupo minoritario -el 7% de los dfiliados a la Seguridad Social y tan sélo el 2,27% de los que
cotizan en el régimen especial de autonomos-, si bien éste crece a un ritmo mayor que el de los
cotizantes esparioles. En el caso de los autonomos, en los siete primeros meses del ario el colectivo
inmigrante crecio un 14,8%, lo que supone multiplicar por seis el crecimiento de estas afiliaciones,
concluyen los técnicos de ATA.

El fenémeno es tan claro que el Informe GEM sobre Actividad Emprendedora, que en Esparia
coordina un equipo del Instituto de Empresa, le dedicard en su proxima edicion una atencion
especial. Un avance de este estudio constata que el 11% de los inmigrantes asentados en Esparia
han creado su propio negocio.

Su perfil es algo diferente al de los emprendedores espaiioles, subraya Alicia Coduras,
directora técnica del proyecto: “Son mds emprendedores que los espaiioles, en muchos casos
porque vienen de paises en los que la necesidad les ha llevado a ello”. También es mas importante
la presencia de mujeres -49% de los emprendedores inmigrantes- y su edad media es menor (37,15
aios frente a los casi 41 de los esparioles).

Casi la mitad de ellos pone en marcha un negocio porque ve una oportunidad -en muchos
casos servicios para sus propios compatriotas-; el 29% por necesidad; y el resto se reparte entre
el 22% que responde a una mezcla de ambos motivos y el 3% que tiene un contrato laboral pero
quiere mejorar, siempre segun el avance de datos del GEM, basado en mds de 19.000 entrevistas.

“Desde pequefios nos han mentalizado para que queramos ser empresarios”, asegura Qiu,
quien creo su empresa en el afio 2000 y reconoce que no pidio ayuda ni subvencion alguna “porque
si es muy dificil para los espariioles, mas aun para los extranjeros”.

La primera explicacion de este fenomeno esta en la llegada masiva de extranjeros a Espaiia
en los ultimos arios, en parte gracias a los sucesivos procesos de regularizacion. Lorenzo Amor,
presidente de la federacion de autonomos ATA asegura que la cifra se ha duplicado en los ultimos
cinco arios. Solo el ultimo proceso, que termind en mayo, ha supuesto la regularizacion de casi
medio millon de extranjeros. “Un grupo cada vez mds numeroso viene a Espaia a trabajar como
asalariados y luego decide convertirse en autonomo para no perder la residencia”, concluye
Amor.

El160% de los autonomos inmigrantes se concentra en solo cuatro comunidades autonomas.
Por este orden, Cataluiia, Comunidad Valenciana, Andalucia y Madrid.

En cuanto a su origen, el 53,5% proviene de alguno de los 25 paises de la Union Europea. Los
cinco paises con mds nacionales en esta situacion son Reino Unido (21.177), Alemania (13.579),
China (13.293), Marruecos (10.970) e Italia (10.661). Seguin el GEM, el 36% de los emprendedores
nacidos fuera de Esparia proviene de América Latina, sobre todo de Argentina.

Los autonomos inmigrantes se quejan de las mismas trabas que los esparioles: burocracia
excesiva y escasez de ayudas. Segun Amor, la principal diferencia esta en la financiacion de los
proyectos: “Tienen mayor dificultad porque les cuesta mas obtener las garantias necesarias”.

AMAYA IRIBAR - EL PAIS NEGOCIOS - 04-09-2005

PRESENTE Y FUTURO

4

CREACION DE EMPRESAS

||
>
>
°
&b
wn
)
(et
]
wn
[av]
wn
O
=
(et
)
Q
o
(et
2
Q
<
o
—
O
%
o
@]
o]
(]
o]
a
o
—
=3
(e
)
wn
o
>
(]
=
=
wn
o
—



La creacion de empresas se ha convertido en un eje fundamental de creacion de empleo, a través del
autoempleo, y en uno de los motores de crecimientos econdmico a nivel mundial.

Las administraciones que han percibido la importancia de la flexibilidad, capacidad adaptativa y
potencial innovador de los emprendedores, han creado mecanismos de apoyo a todos los niveles. Medidas
econdmicas, legales, de informacion y asesoramiento, formacion o financiacion se multiplican ante el
anhelo de las personas que desean iniciar una actividad econémica y confian en su éxito.

En Europa de los 15, hay mas de 20 millones de empresas, de las que mas de 2,5 millones estan en
territorio espafiol y medio millon en Catalufia. De estas tltimas el 75% estan situadas en la provincia de
Barcelona.

La localizacion regional de las empresas espafiolas sitia a Catalufla en primer lugar, seguidas de
Andalucia, Madrid y la Comunidad Valenciana.

Respecto a la distribucion sectorial, Otros servicios engloba casi la mitad de las empresas, seguidas
de Comercio con mas de una cuarta parte y el otro cuarto repartido entre Industria y Construccion.

La dimension de las organizaciones del tejido empresarial espafiol esta constituido por pequeiias
empresas (99%), con menos de 50 trabajadores. Mas de la mitad, no tiene trabajadores.

Respecto a la forma juridica, mas del 60% son empresarios individuales, seguida en un 25% de la
Sociedades de Responsabilidad Limitada y un 5% de Sociedades Anonimas.

La rotacion de empresas es alta, un nimero muy elevado de empresas salen y entran del mercado
cada dia.

La tasa de entrada de empresas en Espafia, estd alrededor del 13%, mientras que en el arco
mediterrdneo, se sitia por debajo del 12%.

La tasa de salida de empresas, calculada a partir de las bajas del IAE, se sitiia alrededor del 13,5%
en Catalufia y del 11% en Espaiia.

Destaca también el aumento notable de la poblacidon de origen extranjero en Espafia, cercano a
2 millones de personas con una contribucion de 1 milléon de personas al mercado laboral con tasa de
autoempleo superiores a la media nacional.

Los emprendedores de origen extranjero se instalan preferentemente en provincias en las que destaca
la actividad turistica o estan préximas a las zonas fronterizas.

Las provincias agrarias y las grandes ciudades atraen a poblacion extranjera que busca trabajo por
cuenta ajena.

Las zonas menos dindmicas demograficamente no atraen extranjeros emprendedores.

1.3 ELEMPRENDEDOR DEL SIGLO XXI

Hace cincuenta afios si pasaba algo en Shangai, en Colombia se enteraban a los dos meses, no
existia el fax, el PC, Internet ni los teléfonos moéviles. Pero hoy por hoy no hay absolutamente nada
mas predecible que la incertidumbre. Todos los dias pasan cosas en el mercado, en la sociedad, en
las tendencias economicas, demograficas... que estan provocando un cambio en la cultura. Productos,
servicios y esquemas de referencia se convierten en obsoletos continuamente, ante las nuevas realidades
que se generan.

En los afios ochenta predomind la calidad total: en los noventa, la reingenieria Benchmarking y JIT:
a inicios del siglo XXI la velocidad de cambio.

Una cita de atribuida a Bill Gates asegura que “El mundo va a cambiar en los proximos diez afios
mas de lo que lo ha hecho en los tltimos cincuenta afios”.



En la actualidad las organizaciones han de ser capaces de adaptarse en la misma velocidad al cambio, que
existe en el mercado, con todas las nuevas necesidades y por ello es un medio hostil y altamente competitivo.

La globalizacion, la apertura econdmica, la competitividad son fendomenos nuevos a los que se
tienen que enfrentar las organizaciones y cuando se crea una nueva empresa debe ser tenida en cuenta.
En la medida que la competitividad sea un elemento fundamental en el éxito de toda organizacion, los
emprendedores haran un mayor esfuerzo para que su idea en origen alcance esos niveles de productividad
y eficiencia, que exige el mercado.

El emprendedor es alguien que tiene una idea de negocio y es capaz de llevarla a la practica.

El emprendedor ;nace o se hace? Algunas caracteristicas son adquiribles, pero el aprendizaje de
otras resulta inviable.

Bermejo, M y De la Vega, I (2003) definen al emprendedor como “la figura individual o colectiva que
persigue el desarrollo de un proyecto empresarial a partir de un concepto generalmente innovador de producto
o servicio. Adquiriendo y gestionando recursos financieros, humanos, tecnoldgicos y materiales, minimizando
el riesgo en cada etapa del proyecto, a través del analisis, la gestion y la creacion de valor, y persiguiendo con
el esfuerzo colectivo obtener una rentabilidad adecuada al uso de los recursos empleados”.

Las principales caracteristicas que se desprenden de esta definicion son:

— Capacidad de adquirir recursos y combinarlos de la mejor manera
posible para el éxito del proyecto.

— Limitacion de los riesgos adquiridos, mediante continuos analisis
de viabilidad y aplicacion de técnicas de gestion.

— Desarrollo de la capacidad de innovar para asi poder obtener
ventajas competitivas.

— Perspectiva y capacidad de crecimiento y cambio basados en un
profundo y dindmico conocimiento del mercado.

— Capacidad de trabajo muy elevado

— Capacidad de relaciones personales.

Por otro lado, Gomez Gras, JM y otros (2002), plantean un esquema capaz de recoger los requisitos
de un buen emprendedor:

Conocimientos Técnicos Habilidades Personales Capacidad de Respuesta

Creatividad
Iniciativa
Realismo

Formacion y conocimientos Aceptacin de criticas Saber aprovechar oportunidades,
necesarios para poder crear y + Capacidad negociadora + solucionar problemas y tomar
dirigir una determinada empresa Energia decisiones.

Autoconfianza
Motivacion

Liderazgo

Fuente: Gomez Gras, J.M. y otros (2002)

Sus motivaciones pueden ser muy variadas: Desde aprovechar una idea nueva y ponerla en practica,
pasando por un deseo de prosperar y ser independiente hasta el autoempleo.

Emprender es proponerse crear valor futuro, no actual. Pensando en el futuro, el emprendedor
desarrolla bienes o servicios innovadores, mejora los procesos y las organizaciones que los proveen y altera
el orden establecido generando alternativas mejores.
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El emprendedor asume el riesgo del pionero, riesgos personales y en muchos casos compromete el
patrimonio personal, comete errores y finalmente posee una perseverancia a toda prueba. Ya que si no hay
vocacion, actitud y aptitud emprendedora, es muy dificil, debido a que no se pueda garantizar a nadie el
éxito a priori de una aventura empresarial, los riesgos son inherentes a los negocios y la posibilidad del
fracaso esta siempre presente.

La primera cualidad de un emprendedor es saber detectar la existencia de necesidades o deseos
insatisfechos en un segmento de mercado y la virtud inmediata siguiente es saber atender a esa demanda
insatisfecha proveyéndola de los bienes o servicios que necesita o desea en adecuadas condiciones, por ello
incorpora tecnologia y conocimientos, crea nuevos mercados o se apropian de una parte de ellos, fortalece
la dindmica de la actividad econdmica, origina y redistribuye nueva riqueza y genera empleo.

Esa capacidad de percibir una oportunidad de negocios que otros no ven, es la caracteristica
necesaria de todo emprendedor, que se realiza en un marco de complejidad, competitividad y dinamismo.
El entusiasmo, la ilusion y la confianza haran el resto.

En el mercado existen cuestionarios para analizar el potencial empresarial, a continuacidn se presenta
una muestra: ;Soy emprendedor??

A=SIi/EN TOTAL ACUERDO
B =BASTANTE / AMENUDO
C=ALGO/ALGUNA VEZ

D =NO/EN ABSOLUTO

(Te consideras una persona adaptable a los cambios? AB C D

(Tienes confianza en tus posibilidades y capacidades? AB C D

(Es importante para ti disponer de autonomia en el trabajo? AB C D
(Tienes facilidad de comunicacion? AB C D

(Te consideras creativo? AB C D

(Afrontas los problemas con optimismo? AB C D

[ Tomas la iniciativa ante situaciones complejas nuevas? AB C D

(Tienes predisposicion para asumir riesgos? A B C D

[ Tomas notas escritas sobre tus proyectos? AB C D

(Arriesgarias recursos propios si pusieras en marcha un proyecto empresarial? AB C D
(Te resultaria facil asignar tareas a los demas? AB CD

([ Sabes trabajar en equipo? ABC D

(Sabes administrar tus recursos econdmicos? AB C D

(Tienes facilidad para negociar con éxito? A B C D

(Planificas de forma rigurosa acciones concretas para el desarrollo de un trabajo o un proyecto?
ABCD

16 (Te planteas los temas con vision de futuro? AB C D

17 ;Cumples los plazos que te fijas para realizar un trabajo? AB C D

18 ;Sientes motivacidén por conseguir objetivos? AB C D

19 ;Te consideras profesionalmente bueno en aquello que sabes hacer? AB C D
20 ;Sacrificarias tu tiempo libre si el trabajo lo demanda? AB C D

0N Nk W~

P
DN W — OO

Puntuaciones:

Asigna a cada respuesta A 4 puntos, a cada B 3 puntos, a cada C 2 puntos y a cada D 1 punto

3 http://www.agenciadesarrolloloja.com/empresas/guiacompleto.pdf
Guia de Creacié de Empresas , Finestra Unica Empresarial de Mallorca



Resultados:

60 6 mas puntos: Sin duda dispones de un gran potencial y tu perfil se asemeja bastante al del
emprendedor que hemos estado viendo. Ello no quiere decir que ya tengas asegurado el éxito pero sin duda
a nivel personal partes de una buena base. Continua trabajando.

De 30 a 59 puntos: En principio retnes bastantes de las caracteristicas adecuadas para ser un buen
emprendedor. No obstante hay ciertos puntos en los que distas un poco de serlo. Deberias analizar tus puntos
débiles y marcarte una serie de acciones concretas para mejorarlos en un plazo determinado de tiempo.

Menos de 30 puntos: Aunque en tu perfil hay alguno de los caracteres de un emprendedor, en la
mayoria de aspectos o te asalta la duda o te sientes inseguro. Intenta analizar las razones de todo eso y
procura adquirir habitos emprendedores si realmente lo que quieres es llevar adelante tu propia empresa.

1.4 CREATIVIDAD

Las empresas lideres en este mundo globalizado deben ser, necesariamente, creativas ¢ innovadoras
para diferenciarse de la competencia y atraer clientes.

Gil Estalls, M.A. (1998) define como creatividad “la capacidad de encontrar una relacion entre
elementos diferentes que antes no tenian y que se evidencia en forma de un nuevo esquema de pensamiento,
que genera un nuevo elemento, una nueva experiencia, una nueva idea o un nuevo producto”.

No es necesario que la creatividad sea innata, puede ser aprendida, mejorada y desarrollada a
voluntad. Las personas despiertan su creatividad, cuando desarrollan cualidades como:

— Flexibilidad mental

— Curiosidad

— Tolerancia

— Tendencia a posponer los juicios
— Capacidad de visualizacién

— Persistencia

En la mayoria de las ocasiones, una nueva idea no lo es en su totalidad, con frecuencia se origina de
la unién de dos o mas ideas de conceptos preexistentes, es una evolucién logica.

Existen multiples obstaculos de tipo emocional, racional o conductual que pueden frenar o incluso
paralizar la creatividad. Pero también disponemos de técnicas creativas disefiadas para conseguir que estos
obstaculos se reduzcan al minimo posible:

o Técnicas de reestructuracién, cuyo objetivo es facilitar el proceso de resolucién de problemas
mediante la clarificacion, reconocimiento y discusion de componentes, es decir, dividir el
problema en diferentes partes y analizarlas separadamente.

o Training de “Creatividad Directiva”, segin Brain&Business, es una forma de abordar la competencia
innovadora, pretende que dicho activo se integre en el quehacer normal, ofreciendo diversos
enfoques y presentandose ante el potencial innovador con diferentes caras, en momentos diferentes
y con formatos distintos, para recordarle que la capacidad siempre esta ahi, a su disposicion.

La capacidad innovadora esta dentro de todas las personas y los componentes dinamicos de esa
competencia, fluctiian (se modulan) en cada momento temporal. Precisamente por ello, el training
se orienta a utilizar diversos momentos temporales para tener la opcion de comprobar cual es la
respuesta en cada uno de ellos y tener la experiencia de ver como se modula y se modifica con cada
impacto que se recibe.

Con este método no se persigue que las personas sean exorbitantemente creativas, sino que sean
estratégicamente creativas; que sepan identificar los parametros que precisa la situacion a la que
debe responder en la empresa, organizacion o actividad.

25

PRESENTE Y FUTURO

4

CREACION DE EMPRESAS

||
>
>
°
&b
wn
)
(et
]
wn
[av]
wn
O
=
(et
)
Q
o
o)
2
Q
<
o
—
O
%
o
@]
o]
(]
o]
a
o
—
=3
(e
)
wn
o
>
(]
=
=
wn
o
—



Cada situacion profesional exigird de la persona una respuesta diferenciada, una modulacion
especifica. En ocasiones sera necesario ser original, en otras flexible y en otras emprendedor. Esa
es la excelencia. Si se pide originalidad, se ofrece. Si se pide flexibilidad o fluidez, también.

o Técnicas de redefinicién, tienen como objetivo flexibilizar la actitud respecto a los problemas:
enfocar el problema desde diferentes puntos de vista para conseguir una definicion complementaria
de éste y asi facilitar la innovacion.

o Brainstorming, consiste en la definicién de un problema ante un grupo de individuos, donde
cada uno propone libremente y sin presion externa posibles soluciones o causas. La evaluacion y
clasificacion posterior de las ideas surgidas las realizan preferentemente personas que no hayan
participado en el grupo creativo y siguiendo criterios determinados precisamente. Es aconsejable
para problemas simples o complejos fragmentados._

o Sinéctica, necesita del entrenamiento del grupo a nivel de creatividad y de trabajo en grupo. se
recomendado para problemas con un numero de respuestas restringido. Gil Estallo, M.A. (1998)
define el siguiente esquema de funcionamiento:

— Formulacién del problema por parte del experto.

— Analisis del problema realizado por el grupo.

— Brainstorming.

— Reformulacion del problema por los participantes, indicando alternativas.

— Eleccion de la alternativa.

— Eleccion de una analogia.

— Excursion sinéctica, mediante analogias personales (juegos de rol, suefio despierto,...) o simbdlicas
(titulos de libros, juegos con palabras,...).

— Regreso al problema.

— Analisis de la excursion sinéctica, en funcion del problema de partida y busqueda de soluciones.

1.5 PLAN DE EMPRESA

La creacidn de una empresa, supone estructurar medios humanos, materiales y econémicos con una
unica finalidad: La obtencion de beneficios, econdmicos, sociales o medioambientales.*

Medios Materiales

\
Medios Humanos - EMPRESA <« Medios Econémicos
BENEFICIOS
Predisposiciéon Empresarial - “El espiritu del emprendedor”
La idea de negocio - “La oportunidad”
El plan de empresa - “El Proyecto”
Constitucion de la empresa - “Los tramites”
Consolidacion de la empresa - “El mercado”

4 http://www.agenciadesarrolloloja.com/empresas/guiacompleto.pdf Guia de Creacié de Empresas , Finestra
Unica Empresarial de Mallorca



El Plan de empresa (Business Plan) es definido por Miranda Olivan, A.T. (2004), como “un
documento de soporte basico para la puesta en marcha de cualquier nueva iniciativa empresarial.”

No es una simple descripcion y justificacion de la idea de negocio, sino que debe ser una guia para
orientar los pasos de la futura empresa. Recoge los objetivos que se persiguen, la descripcion del negocio,
un profundo estudio de viabilidad y debe ser convincente, utilizandolo interna y externamente:

— Internamente

» Permite organizar/ordenar de forma que no se obvie nada importante.
* Permite prever problemas antes de que aparezcan.

— Externamente, es una tarjeta de visita ante:

» Posibles accionistas o colaboradores, entidades financieras, organismos oficiales,. ..
* Organismos publicos o privados a los que sea necesario pedir ayuda financiera, administrativa,
asesoramiento,.... (Bancos, Hacienda, Ayuntamientos, BCN Activa,.....)

Para plantearse el Plan de empresa es imprescindible:

1. Tener un producto o servicio, que aporte alguna innovacion.

2. Tener clientes, porque sin clientes no hay empresa.

3. Tener recursos (dinero, local, maquinaria...) o tener la habilidad para movilizar recursos ajenos
hacia su empresa.

4. Tener un equipo humano, que es la llave que coordina los 3 requisitos anteriores.

Existen diversos guiones de planes de empresas. De los muchos que existen en el mercado,
presentamos a continuacion diferentes modelos:

BARCELONA ACTIVA

* Presentacion del proyecto

+ Area de marketing

+ Area de produccion y calidad

+ Area de gestién y organizacién
« Area juridico-fiscal

+  Area econémico financiero

* Anexos

MIRANDA OLIVAN, A.T. (2004)

* Resumen ejecutivo

+ indice

* Introduccion o presentacion

* Analisis de la situacion y diagnostico
° Andlisis interno
° Andlisis externo

* Definicién de los mercados y productos

* Objetivos y metas

» Estrategia

* Plan de marketing y ventas

* Plan de produccion—operaciones.
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Organizacion y recursos humanos
Plan economico y financiero

o Cuentas y balances
Presupuestos

Resumenes y anexos.

GENERALITAT DE CATALUNYA CIDEM

Sintesis

El mercado

El producto, proceso o invento

El negocio y su posicion en el mercado

Estrategia comercial

Produccion

Previsiones de ventas, flujo de caja (cash-flow) y punto muerto
Gestion y control del negocio

Condiciones de financiacion necesaria

VENTANILLA UNICA EMPRESARIAL - CAMARAS:

Definicién del proyecto
Presentacion del equipo humano
Plan de Marketing

Plan Operativo

Plan de Recursos Humanos
Plan Econdmico - Financiero
Plan Juridico Formal

INSTRUCCIONES para realizar el Plan de empresa:

1.

2.
. Deben evitarse exageraciones y expresiones del tipo:

Las personas que lo leeran tienen poco tiempo con lo que su extension maxima debe ser de 25-30
paginas, con un sumario inicial de maximo 2 paginas.
La informacion ha de ser de calidad, importante y cierta.

* Excelente oportunidad
» Extraordinaria experiencia del equipo
* Un producto fantastico.

Debe ofrecer una vision integral o global de proyecto, desarrollando todas las areas con el mismo
nivel de profundidad.

. No es necesaria una gran calidad literaria, pero si que esté correctamente expuesto. Los graficos,

planos, organigramas son recomendables. La presentacion debe ser cuidada y sin faltas de
ortografia.

Las reacciones por parte de los emprendedores, ante la solicitud de un plan de empresa, suelen ser
negativas:

— Rechazo al plan, para evitar la burocracia.
— Se tiene el proyecto en la cabeza y por ello se considera que no es necesario escribirlo.



Pero las razones de su importancia compensan este rechazo inicial:

o Es ttil para ordenar las ideas.

o Es mas barato cometer errores sobre el papel, que en la realidad.

o La reflexion sobre la globalidad del proyecto permite tener un cierto control del desarrollo del
proyecto y detectar lagunas.

Para complementar el Plan de Empresa se han creado Cuestionarios de Autoevaluacién de Proyectos
Empresariales, que permiten determinar la capacidad de analisis del entorno y de evaluacion del riesgo. A
continuacion, presentamos un ejemplo’:

CUESTIONARIO PARA LAAUTOEVALUACION DE NUEVAS EMPRESAS

1.A. {Como ha surgido la idea de montar su propia empresa? (ponga una X en las opciones que
considere correctas)

La realizacidn de un invento

La préactica de un hobby

Posibilidad de mejorar un producto/servicio ya existente
La aparicion de un avance tecnoldgico

Realizar una idea ya existente en otros paises

Por razones econdmicas

Para salir de la actual ocupacion

Para crear su propio puesto de trabajo

Oo0O0ooo0ooaoaod

1.B. ;{Qué personas han influido en la decision de crear su propia empresa?

Cényuge

Amigos

Familia

Compafieros de trabajo

Técnicos (abogados, economistas, consultores)
Profesores

Oo0Oo0oooao

1.C. ;Se ha planteado hasta qué punto su responsabilidad al frente de la empresa va a cambiar su vida?

o SI o NO

1.D. ;Cual es su nivel de formacion personal?
I. Nivel de estudios realizado

o Ensefianza basica terminada
o Ensefianza basica no terminada

5 http://www.agenciadesarrolloloja.com/empresas/guiacompleto.pdf Guia de Creacié de Empresas , Finestra
Unica Empresarial de Mallorca
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o Bachillerato (BUP)

o Formacion Profesional (primer ciclo)
o Formacion Profesional (segundo ciclo)
o Estudio Universitarios

II. Estudios especificos de tipo técnico, comercial o de Direccion de Empresas

o SI o NO

1.E. ;Tiene usted experiencia de trabajo en la Empresa?

o SI o NO

En caso afirmativo, sefiale cudl es su experiencia en la ultima empresa en la que ha trabajado:
(contestar brevemente)

* Sector:
* Puesto que desempefio:
* Afios que trabajo en ella:

1.F. {Considera que su preparacion es suficiente para la tarea que se ha propuesto?

o SI o NO

1.G. (Cuadl es su situacion laboral actual?

Trabaja como asalariado con Contrato Laboral y Seguridad Social
Trabaja para otro sin Contrato ni Seguridad Social

Trabaja como auténomo

Estudia

Trabaja como Empresario (da trabajo a otras empresas)

Esta desempleado y recibe subsidio de desempleo

Esta desempleado y no recibe subsidio de desempleo

Ooooooaoao

2.A. DEFINICION. Defina brevemente cual es el producto/s o servicio/s que pretende ofrecer en su
futura empresa.

2.B. CARACTERISTICAS TECNICAS. Describa escuetamente las caracteristicas técnicas de
fabricacion de este producto o de la forma de brindar este servicio.

2.C. NECESIDADES QUE CUBRE. ;Cual es la necesidad que pretende cubrir su producto/s o
servicio/s?



2.D. NOVEDAD Y VENTAJAS COMPARATIVAS. El producto o servicio que Vd. piensa ofrecer
(es algo distinto a los productos o servicios que existen ya en el mercado actualmente?

o SI o NO

En caso afirmativo, ;cual es la novedad?, ;qué ventajas cree que tiene el producto o servicio que
piensa ofrecer respecto a los que ya existen?

2.E. CAPACIDAD ;Ha pensado cuantas unidades sera capaz de producir o cuantos servicios podra
brindar? (conteste con un calculo lo méas aproximado posible)

(,Qué factores ha tenido en cuenta para fijar esta cifra?

2.F. PROTECCION JURIDICA. ;Ha pensado en proteger juridicamente su producto o servicio
(patentes, propiedad intelectual)? En caso afirmativo, ;qué pasos ha dado?

3.A. CARACTERISTICAS DEL MERCADO. ;Sabe Vd. cual es el volumen y las caracteristicas del
mercado en el que desea entrar?

oSI oNO

(Ha realizado o encargado algin estudio sobre este mercado?

o SI o NO

En caso afirmativo, ;cuales son sus principales conclusiones?

4.A. VENTAJAS COMPARATIVAS. ;Qué ventajas e inconvenientes va a tener su futura empresa
frente a sus competidores?

Ventajas

Inconvenientes
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5.A. DISTRIBUCION. ;Ha pensado en cémo va a llegar hasta sus clientes?

o SI o NO

En caso afirmativo, describa cudles van a ser sus canales de distribucion (venta al por menor, venta
al por mayor, almacenistas, distribuidores, ventas por correo y/u otros).

5.B. PROMOCION. ;Piensa realizar alguna accién para promocionar su futuro producto o
servicio?

oSI oNO

En caso afirmativo, describa qué tipo de acciones piensa emprender, y cudl sera su coste
aproximado

6.A. INSTALACIONES. ;Con qué instalaciones piensa contar para llevar a cabo su actividad
empresarial? Describa el niumero de locales, su ubicacién geografica, su superficie y sus posibilidades de
suministros (energia eléctrica, agua, teléfono y comunicaciones)

Especifique su precio (alquiler o compra)

6.C. MAQUINARIA, UTENSILIOS, VEHICULOS. ;Tiene previsto el niimero y caracteristicas de
las maquinas, utensilios, vehiculos e instrumentos en general?

En caso afirmativo, describa en pocas palabras cuales son y cual es su coste previsto

7.A. DESCRIPCION. ;Podria describir las diferentes etapas y operaciones del ciclo entero de la
manufactura o de la prestacion del servicio? En caso afirmativo, rellene el cuadro adjunto

ETAPA EN QUE TIPO DE
OPERACION CONSISTE EMPLEADO

8.A. NUMERO. ;Ha pensado en el niimero de personas adecuado para su negocio? En caso
afirmativo, diga cual es:



8.B. FORMA DE CONTRATACION. ;Qué tipo de contratacién piensa que sera la adecuada para
cada empleado (fija, eventual, a tiempo parcial, de trabajo en practicas, ningtin tipo de contrato)?

8.C. ASESORES EXTERNOS. ;Cuenta con las personas externas a la empresa con la formacion
adecuada para cubrir aquellos asuntos sobre los que usted no tiene el suficiente conocimiento o sobre los
que no tiene el suficiente conocimiento o sobre los que no quiere tiene que dedicarse (contable, asesor
juridico, etc.)? En caso afirmativo especifique qué tipo de acuerdo tiene establecido con ellos.

9.A. DEFINICION. ¢ Tiene ya pensado cuél va a ser la Forma Juridica de su futura Empresa (Sociedad
Anoénima, de Responsabilidad Limitada, Civil, Cooperativa, Empresario o Comerciante Individual,
Comunidad de bienes, etc.)?

(Ha pedido consejo sobre la forma juridica que mejor se adapta a sus necesidades y a las de su
negocio? ;A quién o donde?

9.B. COSTE. ;Ha calculado cual va a ser el coste unitario de su producto/s o de su servicio/s? En
caso afirmativo, ;Podria desglosar cuales seran estos costos en cada uno de sus principales productos o
servicios?

1.6 TOMA DE DECISIONES EN LA EMPRESA

Una vez se tiene la idea innovadora definida, se debe empezar a tomar decisiones, la primera de ellas
es concretar qué tipo de negocio se desea realizar.

No se debe olvidar la busqueda del asesoramiento de expertos, que podran informar de las normativas
legales que tiene que cumplir aquel tipo de negocio, de la tecnologia necesaria,.... Este aspecto es muy
importante: ya que determinados negocios o maquinarias necesitan un minimo de espacio, ventilacion,
insonorizacion, salidas de emergencia,... y si no se ha previsto antes de empezar, podran surgir muchos
problemas y gastos posteriores.

Si el asesoramiento indica que puede llevarse a cabo la decision, suele exponerse a conocidos relacionados
con el posible negocio. Es necesario saber escuchar las criticas y consejos, valorandose de forma objetiva.

Unavezse harecogido la opinion de los mas proximos, deben buscarse la de posibles clientes y proveedores,
organismos oficiales y servicios de apoyo, informacion y asesoramiento oficial, que tendran unas reacciones mas
profesionales: se basaran en su conocimiento del medio en el que queremos actuar, el mercado...

Segun la respuesta obtenida, debera tomarse una decision:

» Si la idea tiene una acogida positiva, la viabilidad del proyecto puede ser grande. En este caso
habra que plantearse bien el proyecto y de manera cuidadosa.

» Silaidea tiene una acogida moderada, hara falta replantearla: quizas algunas criticas o consejos
recibidos pueden ser utiles por reorientarla. Una vez replanteada, sera necesario iniciar el
proceso.

» Silaacogida se negativa, debera cambiarse substancialmente la idea o buscar otra. Siempre sera
mejor y mas barato esto que un fracaso.
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Pero, ;qué se entiende por una decision?

Gil Estallo, M.A (1997) define una decisién “como una eleccion consciente y racional orientada a

alcanzar un objetivo que se realiza entre varias posibilidades de actuacion”.

Pueden distinguirse 6 elementos en una decision:

. Objetivo o fin que queremos alcanzar. Por ejemplo: llegar al trabajo

2. Restricciones que nos obstaculizan o impiden alcanzar el objetivo: no tener coche, no tener dinero

para un taxi, bus o metro y un tiempo limite (tener que llegar antes de las 8 horas).

. Alternativas o estrategias entre las que puede elegir el decidor: ir en bus, metro, taxi, bicicleta, a
pie, en patinete, en coche.

. Consecuencias o resultados segtin la alternativa escogida, tardaré mas o menos, llegaré fatigado o no,...
. Medio o estado de la naturaleza en que se toma la decision. No puede ser controlado por el decisor.
Por ejemplo: a las 12 del mediodia en pleno mes de agosto o si esta lloviendo, posiblemente no
se decida a ir caminando.

. Preferencias del decidor, que suele estar en funcion de los objetivos personales o propios. Por
ejemplo: si quiere hacer deporte ademas de trasladarse, o, la preferencia del autobus, debido a la

claustrofobia que le produce el metro.

La matriz de decision nos permite ordenar estos elementos y facilita la aplicacion de técnicas para

la toma de decisiones.

Medio 6 Estado de la Naturaleza

Estrategias Expansion Igual

Crisis

El

S

E2

v

ot

E3 S
A

Métodos o0 modelos para la toma de decisiones:
1. Criterio de certeza

2. Criterio de incertidumbre
3. Criterio de riesgo

1.— Criterio de certeza

El sujeto decisor tiene la informacién completa sobre el estado de la naturaleza o resultado de su

decision.

Son decisiones que pueden resolverse mediante diferentes métodos:

Analisis del Punto Muerto, a partir del coste fijo, coste variable unitario y precio de venta.
Analisis del lote 6ptimo de pedido, para minimizar costes y garantizar el suministro.
Programacion lineal, que proporciona un método eficiente para determinar una decision optima,
escogida de un gran numero de decisiones posibles. Su objetivo es la maximizacion o minimizacion
de alguna cantidad que se encuentra sujeta a determinadas limitaciones, llamadas restricciones.
PERT, es una técnica que permite planificar y controlar la ejecucion de grandes proyectos.



2.- Criterio de incertidumbre

Se aplica cuando el sujeto, toma la decision con conocimiento de los resultados de las diferentes
estrategias, pero desconociendo el medio o situacion.

2.1.- Criterio pesimista o de Wald

El decidor es pesimista y elige la mejor alternativa de los estados de la naturaleza mas desfavorables.
Es util en situaciones muy inciertas en las que se quiere evitar riesgos.

2.2.- Criterio optimista o de Hurwicz.

El decidor elige el mejor resultado de los mejores de cada alternativa. Es propia del jugador puro que
no abandona la mesa mientras haya esperanza.

2.3.- Criterio optimista — pesimista

Parte de la idea de que los sujetos no son 100% pesimistas o 100% optimista, es decir, considera
que existe un cierto grado de optimismo y otro de pesimismo, expresados en porcentajes y que se
aplican a los mejores y peores resultados respectivamente. Se elige el mejor resultado de estas medias
ponderadas

2.4.- Criterio de la razon suficiente o de Laplace

Supone que todas las situaciones de futuro tienen la misma posibilidad de ocurrir. Y por ello hace una
media para cada estado, eligiendo el mejor de los resultados de los promedios.

2.5.- Criterio de Savage.

Este criterio se basa en el coste de oportunidad de elegir una alternativa u otra. Para ello construye
la matriz de costes de oportunidad, indicando lo que se deja de ganar o lo que se pierde si se escoge una de
las alternativas

Hace las diferencias entre el mejor resultado y el peor de cada estado de la naturaleza y elige la
estrategia de menor coste de oportunidad.

Por ejemplo, si se realiza una inversion:

En A beneficio 100
En B beneficio 150
En C pérdida de 50

Si se elige A, el coste de oportunidad va ser de 50, porque B es el mejor.
Si se elige B, el coste de oportunidad es 0, porque es el mejor.
Si se elige C, el coste de oportunidad es de 200 (150 que no se gana de B y 50 que se pierde de C)
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3.- Criterio de riesgo.

Debido al conocimiento de los % de ocurrencia de cada uno de los estados de la naturaleza. Se
construye una matriz con los valores ponderados, suma de los valores esperados de cada estrategia y se
elige el mejor de los valores esperados.

Ejemplo

Los directivos de la agencia de viajes de Barcelona Cabarna SA quieren plantearse una estrategia de
expansion hacia el resto de comarcas, por lo que se preguntan si hacer una fusion con la empresa Sol SA,
comprar la empresa de la competencia o bien ampliar sus instalaciones.

La decision se tomara en funcion de la evolucion futura de las ventas. El departamento comercial
prevé que las ventas pueden ser altas, medias o bajas, con una probabilidad del 25%, 45% y 30%
respectivamente.

Por otra parte, los beneficios esperados de acuerdo con la estrategia seleccionada son los siguientes:

— Fusionarse: 350.000 si las ventas son altas, 60.000 si son bajas y 140.000 si son medias.

— Comprar la empresa competidora: 300.000 si las ventas son altas, 50.000 si son bajas y 180.000
si son medias.

— Ampliar instalaciones: 275.000 si las ventas son altas, 80.000 si son bajas y 160.000 si son
medias.

Con estos datos, se pide:

1. Construir la matriz de decisién
2. Escoger la opcién que maximiza los beneficios segin:

a) Criterio de certeza, si sabe que la situacion serd de ventas medias
b) Criterio de riesgo
¢) Criterio de incertidumbre

I.Criterio pesimista
II.Criterio optimista
II1. Criterio de optimista - pesimista®
IV. Criterio de la razon suficiente
V. Criterio de coste de oportunidad

Solucidn:
1.
MATRIZ DE DECISION
BENEFICIOS
ALTERNATIVAS Ventas Altas Ventas Medias Ventas Bajas
Fusion 350.000 140.000 60.000
Compra 300.000 180.000 50.000
Ampliacis 275.000 160.000 80.000
mpliacién




a) Criterio de certeza. Si se conoce que la situacion es de ventas medias, la estrategia escogida
entre las tres disponibles sera la de Comprar la empresa de la competencia, ya que le aporta un
mayor beneficio (180.000 u.m.)

b) Criterio de riesgo

BENEFICIOS
ALTERNATIVAS Ventas Altas Ventas Medias Ventas Bajas
25% 45% 30%
Fusién 350.000 140.000 60.000
Compra 300.000 180.000 50.000
Ampliacion 275.000 160.000 80.000

Se parte del conocimiento de la probabilidad de ocurrencia de cada uno de los estados de la naturaleza:
25% ventas altas, 45% ventas medias y 30% ventas bajas. Ahora aplicamos el criterio del valor esperado a
partir de las probabilidades:

VE Fusion: 350.000*%0,25+140.000*0,45+60.000*0,3 = 168.500 u.m.

VE Comprar: 300.000*0,25+180.000*0,45+50.000*0,3 = 171.000 u.m.
VE Ampliar: 275.000*0,25+160.000*0,45+80.000*0,3 = 164.750 u.m.

Por lo tanto, la estrategia escogida serd la de Comprar la empresa competidora, ya que da unos
beneficios superiores.

¢) Criterio de incertidumbre
I. Criterio pesimista o de Wald

Este criterio no desea arriesgar y siempre piensa que una vez escogida una estrategia se le presentara
el estado de la naturaleza mas desfavorable, por ello escogera el valor maximo entre los minimos. En
nuestro caso

BENEFICIOS
ALTERNATIVAS Ventas Altas Ventas Medias Ventas Bajas Peor
Fusion 350.000 140.000 60.000 60.000
Comprar 300.000 180.000 50.000 50.000
Ampliar 275.000 160.000 80.000 80.000

Escogera Ampliar las instalaciones, ya que como minimo tendria unos beneficios de 8§0.000 u.m.

PRESENTE Y FUTURO
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II. Criterio optimista

El criterio optimista siempre piensa que se le presentard la mejor alternativa, es decir, escogera el

maximo entre los maximos. Arriesga mucho.

BENEFICIOS
ALTERNATIVAS Ventas Altas Ventas Medias Ventas bajas Mejor
Fusién 350.000 140.000 60.000 350.000
Comprar 300.000 180.000 50.000 300.000
Ampliar 275.000 160.000 80.000 275.000

Segun este criterio, la estrategia escogida sera la de Fusionar, ya que le producira unos beneficios de

350.000 u.m.

1. Criterio optimista-pesimista

Mezcla el optimismo y el pesimismo, partiendo de que es un 60% optimista, y un 40% pesimista.
Como consecuencia multiplica por 0,60 el mejor resultado de cada alternativa (el maximo) y el 0,40 por el

peor (minimo)

BENEFICIOS
ALTERNATIVAS Ventas Altas | Ventas Medias Ventas bajas Mejor Peor
Fusién 350.000 140.000 60.000 350.000 60.000
Comprar 300.000 180.000 50.000 300.000 50.000
Ampliar 275.000 160.000 80.000 275.000 80.000

Fusion: 350.000*0,60+60.000*0,40 = 234.000 u.m.

Comprar: 300.000*0,60+50.000*0,40 = 200.000 u.m.
Ampliar: 275.000*0,60+80.000*0,40 = 197.000 u.m.

Segun este criterio, la estrategia escogida seria la de Fusionarse debido a que

beneficios mas altos.

proporciona los



IV. Criterio de la razon suficiente

El criterio de la razén suficiente (Laplace), como no conoce la probabilidad de ocurrencia de cada
situacion, imagina que todas tienen la misma probabilidad. Como hay tres opciones, la probabilidad de
cada una es 1/3. Después se aplica el criterio de riesgo:

BENEFICIOS
ALTERNATIVAS Ventas Altas Ventas Medias Ventas Bajas
33,33% 33,33% 33,33%
Fusién 350.000 140.000 60.000
Comprar 300.000 180.000 50.000
Ampliar 275.000 160.000 80.000

Fusion: 1/3*350.000+1/3*140.000+1/3*60.000 = 183.315 u.m.
Comprar: 1/3*350.000+1/3*140.000+1/3*60.000 = 176.649 u.m.
Ampliar: 1/3*350.000+1/3*140.000+1/3*60.000 = 171.650 u.m.

La estrategia escogida seria Fusionarse.

V. Criterio de coste de oportunidad

Para aplicar el criterio de coste de oportunidad debe construirse una matriz de costes de oportunidad,
que es lo que se deja de ganar por no haber escogido la mejor opcidn. Observando los datos de forma
vertical, es decir, por columnas, se resta cada resultado del mejor.

MATRIZ DE COSTE DE OPORTUNIDAD

BENEFICIOS
ALTERNATIVAS Ventas Altas Ventas Medias Ventas Bajas Coste mas alto
Fusion 0 40.000 20.000 40.000
Comprar 50.000 0 30.000 50.000
Ampliar 75.000 20.000 0 75.000

A partir de la matriz se escogen por filas, los costes de oportunidad mayores y de éstos el mas
pequefio. En resumen, de los maximos se escoge el minimo. Por ello siguiendo este criterio, el valor
escogido seria Fusionarse ya que tiene un coste de oportunidad minimo.
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