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Guia rapida
Emprender para Dummies

Como hacer planes de negocios extraordinarios

Sigue estos consejos para hacer que tu plan de negocios destaque entre la
multitud:

* Impresionales con los datos

» Haz verosimiles tus proyecciones

* Explica lo grande que es el mercado
* Preséntate a ti mismo y a tu equipo

* Incluye a los directivos no ejecutivos
* Aporta proyecciones economicas

* Demuestra tu producto o servicio

* Enuncia los beneficios para el posible inversor

¢ Te dara dinero?

¢ Tu idea de negocio te permitira nadar en billetes de cien euros? Para
saberlo, debes establecer:

* Costes de funcionamiento del dia a dia
+ Cuanto tiempo tardaras en llegar al punto de equilibrio

+ Cuanto capital necesitas para empezar



* El volumen probable de ventas

* El nivel de beneficios requerido para que el negocio no so6lo
sobreviva, sino que prospere

* El precio de venta de tu producto o servicio

Como investigar el mercado

Para entender las areas de negocio que son nuevas para ti, los factores que
debes investigar son:

* Tus clientes

* Tus competidores

* Tu producto o servicio

* El precio

* El material de comunicacion y marketing
* Los canales de distribucion

» L.a ubicacion

Como elegir un canal de distribucion

Las siguientes opciones te muestran como llevar tu producto o servicio a tus
clientes:

» Tiendas o grandes almacenes
» Mayoristas
* Autoservicios

* Internet y venta por correo



* Venta puerta a puerta
* Venta en reuniones y eventos
* Venta por teléfono

Considera estos factores cuando estés escogiendo canales de distribucion
para tu negocio en particular:

» ;Satisface las necesidades del cliente?

* ;Caducara el producto?

» ;Puedes vender suficiente por ese canal?
» ;Es compatible con tu imagen?

* ¢Como distribuyen tus competidores?

* :Es rentable?

* ;Da margen suficiente?

Razones para externalizar

* Recibir una fecha de entrega inesperada
» Acceso a otros conocimientos

* Costes mas predecibles

* Disponer de mas tiempo

* Economias de escala

Calcular el IVA

Calcular el IVA aplicado a cualquier operacion puede parecer complicado,



pero si sigues estos sencillos pasos te sera mucho mas facil:

1. Toma el importe neto total (conceptos a comprar o vender), es
decir, con el IVA incluido, y dividelo entre 118 (si se ha aplicado
un IVA del 18 %). Si se aplica otro tipo de IVA, suma 100 a la tasa
de IVA y divide el importe entre esta cifra.

2. Multiplica el resultado anterior por 100 para conocer el importe
bruto, sin IVA.

3. Multiplica el resultado del primer paso por 18 para conocer a
cuanto asciende el IVA en la factura.

Diez formas de pagar menos impuestos

* Asegurate de incluir todos los gastos de negocio deducibles. Si
eres nuevo en el mundo de los negocios, quiza desconozcas todos
los gastos que pueden desgravar.

* Si has experimentado pérdidas durante un periodo fiscal, en
algunos casos pueden servir para compensar beneficios futuros o
pasados.

* Se puede diferir el pago de impuestos sobre los beneficios si se
esta planificando comprar otros activos con ese dinero. Esta figura
se conoce como desgravacién compensatoria y se puede aplicar
hasta tres afios después del momento de la liquidacion fiscal.

* Los planes de pensiones desgravan en la declaracion de la renta.
Existen, incluso, planes de pensiones que permiten decidir sobre
el uso que se hace de estos fondos, por ejemplo los fondos éticos.

» Si tienes la intencién de adquirir activos de capital para tu negocio,
presenta tu plan de inversiones para maximizar los beneficios de
la desgravacion suscrita, que es el porcentaje de ese activo que
puedes desgravar cada afio.



» Identifica otros beneficios no monetarios que tu y las personas que
trabajan para ti podéis cobrar como parte del sueldo.

» Examina los pros y los contras de retirar tus beneficios de una
sociedad limitada en forma de dividendos o de dinero. Las dos
formas tienen una carga fiscal distinta; estudia la que mas te
convenga.

« Si tu conyuge no trabaja para ninguna otra empresa, puedes
incorporarlo a tu plantilla y pagarle el sueldo maximo exento de
hacer la declaracion de la renta.

* Si has incurrido en gastos relacionados con el negocio hasta siete
afios antes de establecerse oficialmente, seguramente podras
desgravarlos en tu declaracion de la renta.

* Quiza puedas deducir en tu declaracion de la renta el precio final
de compra de los activos que estas adquiriendo a plazos.



Introduccion

Tanto si has sacado este libro del estante de la libreria, como si te lo ha
regalado un amigo o una persona que te aprecia, seguro que ya tienes
alguna idea sobre la situacion actual del mundo de los negocios. Entonces,
quiza necesites este libro por alguno de estos motivos:

 Un pariente, esperamos que lejano y anciano, te ha dejado un
dinerillo en herencia y no te atreves a invertirlo en bolsa porque la
inestabilidad del parqué no invita a ello.

* Tu jefe esta empefiado en reducir el tamafio de la empresa y
trasladarla a un lugar remoto y mal comunicado.

* Tienes una idea estupenda sobre un producto sensacional que no se
le ha ocurrido a nadie, pero que todo el mundo va a necesitar
desesperadamente tan pronto como salga al mercado.

* Tu hermano, hermana, padre, madre, o mejor amigo —o, peor aun,
todos ellos— han montado sus propios negocios y se han retirado a
un castillo en Francia a criar caballos, cuidar vifiedos y navegar en
lujosos yates.

Incluso si tu situacion actual se basa, en gran parte, en la suerte o en la
casualidad, no podras llevar a cabo el proceso de empezar un negocio sin
ayuda. Aunque esenciales, las buenas ideas, el trabajo duro y las
habilidades y conocimientos sobre tu producto y tu mercado no bastan por
si solos. Las cerca de 100 empresas pequefias y medianas que bajan
diariamente la persiana en Espafia son una muestra de ello. Y tal como
andan de revueltos los tiempos, la prudencia y el analisis previos se hacen



obligados.

Este libro esta dirigido a aquellos que quieren montar un negocio o estudiar
sus posibilidades en el mundo de los pequefios negocios. En €l se retinen,
extraidos de una gran variedad de fuentes, los elementos esenciales que
deben conocerse para entender el mundo de la pequefia y mediana empresa.

Por queé necesitas este libro

La mayoria de los fracasos empresariales ocurren durante los primeros 18
meses. Este hecho es una evidencia de que los pequefios negocios necesitan
ayuda, especialmente en su periodo de formacion. Las necesidades mas
importantes de duefios y emprendedores son las siguientes:

* Que les ayuden a adquirir conocimientos empresariales en areas
como la contabilidad basica. La mayoria de las empresas que
fracasan lo hacen, sencillamente, porque no han planificado
correctamente su situacion economica. La lista de pedidos puede
estar llena, mientras el dinero de la caja se acaba.

 Conocer qué recursos de financiacion existen y como situarse en la
mejor posicion posible para conseguirlos. Pese a la acuciante
crisis, aun quedan algunas fuentes de recursos, pero se han vuelto
mucho mas exigentes en el analisis de los proyectos.
Normalmente los problemas vienen por la propuesta misma del
negocio, o mas frecuentemente, por la forma en que se presenta a
quien tendria que financiarlo.

* Informacién que sirva para hacer analisis realistas del tamafio y
posibilidades del mercado escogido. El exceso de optimismo
respecto al tamafio del mercado, o sobre la facilidad con que se
puede penetrar, es uno de los errores mas comunes.

Este libro te ayudara en todos esos campos



Ademas, toda empresa necesita un “plan de negocio”, una declaracion
explicita del objetivo del negocio, con las consecuencias enunciadas en
términos financieros. Se debe describir a donde se quiere llegar con la
empresa, quiénes seran sus clientes, cuanto gastaran, quiénes van a ser sus
proveedores, y cuanto costaran esos suministros. Luego, debes traducir esos
planes y proyectos a dinero en efectivo: cuanto va a necesitar tu empresa,
cuanto puedes poner tu y cuanto esperas que pongan otras personas o
instituciones. Este plan también te ayudara a evitar el “resfriado comtin” de
las pequefias empresas: subestimar la cantidad de capital inicial necesario.
Es dificil, si no imposible, volver a un banco a pedir un 30 % mas de lo que
se pidio seis meses atras, cuando se abrieron las puertas del negocio, y no
perder credibilidad. Y, sin embargo, esto es lo que ocurre. Las nuevas
empresas subestiman constantemente lo que necesitan para financiar su
desarrollo.

Para mucha gente, esto significa aprender algo que no sabe. Nunca han
preparado un plan de negocio y no saben por donde empezar. Para ellos se
ha escrito este libro. En los capitulos que siguen, te daré la informacién que
necesitas para elaborar y presentar un plan de negocio.

El libro también sera de gran utilidad para los profesionales que tienen
problemas de comunicacion y falta de seguridad cuando tratan de convertir
sus ideas en negocios. Muy frecuentemente, ceden sus inventos para que los
exploten econémicamente otros, o no se sienten comodos discutiendo ideas
porque creen que una patente es su unica proteccion. En realidad, mas a
menudo de lo que se cree, simplemente no saben a quién recurrir porque
ignoran que tienen a su alcance ayuda especializada. Por eso hay que
iluminar la senda que va del laboratorio al mercado, para que los inventores
y las pequefias empresas puedan verla claramente.

Como usar este libro

Emprender un negocio para Dummies puede ayudarte a tener éxito, sin
importar el tipo de conocimientos y habilidades empresariales que precises.
Si tienes una buena idea para un negocio, quiza quieras consultar
directamente la seccion sobre como encontrar financiacion. Si, ademas de
ti, requieres a mas gente para poner en marcha tu idea, tal vez quieras ir a la



seccion sobre como encontrar buenos empleados o un buen socio que
comparta tu angustia econoémica y emocional. Este libro esta organizado de
tal modo que podras utilizarlo de tantas maneras como lo exija tu situacion.

* Si no has montado ningin negocio antes, ni has sido parte
determinante de una empresa, entonces quiza quieras empezar por
el principio e ir asimilando todo el contenido a medida que
avances.

* Si ya tienes algo mas de experiencia, puedes empezar escogiendo
el area en la que te sientas mas inexperto para llenar tus vacios y
continuar a partir de ahi.

» Si tienes suficiente confianza en ti en cuanto a conocimiento de los
negocios, puedes usar este libro como guia para revisar algun
tema en particular.

» Si aprendes mejor con ejemplos, quiza decidas hojear el libro y
guiarte por los iconos de “caso real”. Estos iconos destacan
ejemplos sacados de la realidad cotidiana de como algunos
empresarios de éxito han abordado situaciones especificas, ya
fuera encontrar un socio o conseguir una subvencion del gobierno.

La seccién siguiente te resume de qué tratan las diversas partes del libro
para que puedas dirigirte a una determinada parte para satisfacer una
necesidad concreta.

Como esta organizado este libro

Emprender un negocio para Dummies esta dividido en cinco partes,
basadas en los principales elementos que conlleva planificar, empezar y
gestionar un negocio. Sin embargo, no tienes por qué leer todas las partes ni
hacerlo en orden. Cada capitulo esta dedicado a un aspecto particular de la
puesta en marcha de un negocio, por lo que quiza necesites unos capitulos
mas que otros. Siéntete libre para saltar de un apartado a otro y de un



capitulo a otro, y elige 1o que realmente sea importante para tu proyecto de
negocio.

Primera parte: Como empezar

Cuando te plantees emprender un negocio, tendras que hacer todo el trabajo
preliminar y estar seguro de que lo que tienes entre manos es viable, antes
de comprometer demasiado tiempo y dinero. Esta parte te ayudara a
empezar con buen pie porque te explicara como organizar tu plan de
negocio, dotar a tu empresa de una mision, fijar metas y objetivos y tener
una vision a largo plazo acerca de donde desearias estar dentro de unos
cuantos anos.

Segunda parte: Como dirigir el negocio

Para asegurar la prosperidad de tu negocio y ganar la carrera a tus
competidores, tienes que saber algo sobre el mercado al que quieres llegar y
definir la estrategia que vas a adoptar en cuanto a precios, promocion,
distribucion y producto (las “cuatro pes” en inglés: price, promotion, place,
product). También necesitas revisar tus opciones financieras para estar
seguro de que consigues la cantidad de dinero adecuada a las necesidades
del negocio. Pero no hace falta que lo hagas todo tu, porque en esta parte
del libro se enumeran y describen las principales organizaciones que
ofrecen asesoria y ayuda a quienes quieren montar una empresa.

Tercera parte: Seguir en el negocio

Un negocio necesita mantenimiento, tanto como un automavil o un avion.
El nuevo empresario necesita saber cuales son los parametros esenciales de
control y qué le indican sobre la marcha de su empresa. También necesitas
tener una apreciacion solida de tus ingresos, cuales son tus obligaciones
fiscales y como minimizar, legalmente, esas obligaciones.

Cuarta parte: Como ampliar el negocio



Una vez que tengas el negocio en marcha, querras conocer como ampliar
tus actividades. Una parte de este proceso es, un poco, como el rodaje del
motor de un automovil. Pero otra implica cambios mas profundos, por
ejemplo los que afectan a la gente que trabaja en la empresa, los productos
y servicios, los mercados que atiendes y, tal vez, hasta la propia naturaleza
de tus operaciones mercantiles. Esta parte cubre los aspectos internos y
externos de un negocio en expansion, de manera segura e inteligente.

Quinta parte: Los decalogos

La parte de los decalogos incluye tres capitulos. Uno es una serie de sefiales
de alarma que indican problemas que pueden surgir para la mayoria de
empresas y como superarlos. Otro detalla la gente con la que
necesariamente tienes que hablar antes de empezar, en los comienzos y
cuando tu negocio ya funciona. El tercer capitulo da detalles esenciales
sobre formacion y recursos a distancia (o sea, por internet), ttil para
mejorar todavia mas tus conocimientos y habilidades empresariales y las de
la gente que trabaja para ti.

Iconos utilizados en este libro

Para ayudarte a encontrar la informacion esencial he utilizado los siguientes
iconos a lo largo del texto:

EJO
a2
S

Este icono llama tu atencion hacia puntos especialmente

importantes y te da consejos utiles sobre temas practicos.

Tk’

. Este icono avisa de que el tema tratado es lo suficientemente
importante como para tomar nota.



El mundo de los negocios, como cualquier tema de expertos, esta
repleto de palabras especificas, algunas de las cuales pueden no serte
familiares. Este icono destaca esos vocablos.

Este icono te indica que estoy explicando un ejemplo practico
que muestra como abordé un tema especial otro emprendedor. Con
frecuencia, podras aplicar el ejemplo a tu propio negocio.

-.‘; _\, \\.-

I / Este icono te pone en guardia frente a un posible peligro. Procede
con cautela, mirando a derecha e izquierda antes de cruzar. De hecho,

piénsatelo bien antes de cruzar, cuando veas este icono.
1tc.1,r
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\‘/ Este icono sefiala hechos y datos que pueden ser interesantes
como trasfondo, pero que no es imprescindible que te aprendas. Puedes
omitir los paragrafos marcados con este icono, sin por eso perder el hilo del
argumento; sin embargo, leerlos puede servirte para consolidar tu
credibilidad frente a socios o inversores externos.
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Como seguir a partir de aqui

Tomate un minuto para examinar el sumario y familiarizate con los temas
que encontraras en él. Elige un capitulo que te llame la atencion en
particular. Léelo y comprueba adénde te lleva.

También puedes utilizar el capitulo 6, “Preparar el plan de negocio”, como
marco de referencia para reunir conocimientos y, luego, adentrarte en otros
capitulos a medida que avances.

Pero si esto falla, comienza por el principio. Es una técnica que ha



demostrado ser muy buena.



Parte 1

Como empezar

b

STILT

{COMPANY

THE AT HLAMN
i




Puede que hayas descubierto un hueco en el mercado, pero...

En esta parte...

Antes de plantearte seriamente montar tu propia empresa, tienes que estar
seguro de que estas listo para dar ese gran paso. Esta parte te permitira
comprobar tus habilidades y aptitudes y ver como encajan en la idea de
negocio que tienes en mente. Asi podras ver si tu idea puede producir la
cantidad de dinero que esperas, y si puedes iniciar el negocio solo o debes
buscar quien te ayude.

Una vez puestos los cimientos, puedes empezar a convertir tus ideas en un
plan de negocio mas concreto. Cuando tengas elaborado el plan, jya estaras
listo para arrancar!



Capitulo 1

Prepararse para el mundo de los
negocios

En este capitulo
* Prepararse para el lanzamiento
* Medir la viabilidad del negocio

« Formarse para tener éxito

¢ Te adentrarias en la selva sin una rigurosa preparacion previa? Tendrias
que documentarte acerca del terreno y la forma de desplazarse por é€l, la
temperatura, el régimen de precipitaciones y tu provision de alimentos.
También te interesaria saber qué clase de animales peligrosos podrias
encontrar y como defenderte de ellos.

Cuando uno esta iniciando un negocio, especialmente si es el primero,
necesita tener el mismo nivel de preparacion que si fuera a cruzar el
desierto de Gobi o a explorar la selva amazonica, porque va a adentrarse en
territorio hostil.



La idea empresarial puede ser buena, incluso puede ser muy buena, pero el
mundo rebosa de ideas como la tuya. La oficina de patentes esta hasta el
techo de grandes inventos que jamas hicieron ricos a sus autores, que
gastaron mucho tiempo y dinero registrandolos. La forma en que se
planifica, prepara y pone en practica el plan es lo que marca la diferencia
entre el éxito y el fracaso. Y el fracaso parece ser la norma cuando se habla
de montar negocios. Afio tras afio, decenas de miles de pequefias empresas
fracasan, algunas estrepitosamente.

En este capitulo se recrea el escenario para que puedas comprobar si estas
preparado para el viaje que vas a emprender.

Aclimatarse para empezar

Para iniciar un negocio hay que estar en buena forma. No quiero decir que
tengas que hacer dieta o ejercicio, al menos en el sentido convencional de
estas palabras, sino que tienes que asegurarte de que posees las habilidades
y los conocimientos necesarios para el tipo de negocio que tienes en mente,
0 que sabes como recurrir a quienes si los tienen.

Los siguientes apartados te ayudaran a realizar una especie de “revision
médica” de preinauguracion, para que puedas estar absolutamente seguro de
que tus habilidades e intereses son los adecuados para el negocio que tienes
en mente. También te ayudaran a verificar si realmente existe un buen
mercado para tus productos o servicios e incluso puedes utilizarlos como
cedazo para tamizar tus ideas y ver si vale la pena dedicar el tiempo y la
energia necesarios para poner en marcha ese negocio.

Como quiza td mismo no posees todas las habilidades necesarias para
hacerlo todo personalmente, el capitulo 7 te proporciona informacion sobre
las agencias y asesores que pueden servirte para cubrir esa carencia.

Evaluar tus habilidades

La sabiduria popular en materia de negocios sostiene que, de cada diez
personas que desean montar su propio negocio, sélo una lo consigue. Eso
quiere decir que hay una enorme cantidad de sofiadores que, aunque
acarician la idea de emprender sus propios negocios, nunca logran



realizarlo. El capitulo 3 te explica con detalle como saber si eres un sofiador
o un realista en materia de talento empresarial. Por ahora, comprueba si te
encuentras en alguno de los siguientes grupos:

* Natural. Si tu padre o tu madre o algun pariente dirige su propio
negocio, no importa si bien o mal, es muy probable que tu
también te sientas inclinado a comenzar el tuyo. Esto no tiene
nada de raro, porque como en la conversacion cotidiana se habla a
menudo de las reglas y experiencias del negocio, algo se te habra
pegado. También conviene que seas de los que no temen correr
riesgos y que la incertidumbre no te quite el suefio.

» Adaptado. Por cada empresario cuyos padres o parientes tienen un
negocio, hay dos que no. Si descubres una idea de negocio que te
excita, que ofrece la perspectiva de darte dinero y satisfaccion
personal, entonces intenta dotarte de todas las habilidades y
recursos necesarios para tener éxito en tu negocio. Tendras que
adquirir buenas habilidades de planificacion y organizacion (el
capitulo 6 cubre todos los aspectos de la redaccion de un plan de
negocio), de finanzas basicas, relaciones laborales, sistemas de
operaciones, legislacion mercantil, promocion y ventas, o
conseguir ayuda y asesoria de gente que tenga esos
conocimientos.

* Arriesgado. Si eres de los que tienen que estar absolutamente
seguros de todo lo que hacen, tener un negocio propio no es lo
tuyo. Pues cuando llega el momento en que la demanda de un
producto o servicio es completamente segura, ya hay en el
mercado muchos otros ofreciéndolo, lo que no te dejara mucho
segmento. No hay que confundir correr riesgos con jugar al azar.
Hay que ser capaz de sopesar las posibilidades y correr un riesgo
calculado.

* Factotum. En un negocio propio hay que estar preparado para
realizar cualquier tarea en cualquier momento. Porque cuando eres
tu propio jefe, td eres quien, en U Itima instancia, respondes. No le
puedes decir a un cliente que la entrega se retrasara porque el
repartidor no lleg6 a tiempo. Simplemente, tendras que trabajar



unas horas extras y hacer ti mismo la tarea.

Descubrir una necesidad real

A lo mejor eres un gran empresario en potencia, pero aun asi tienes que
saber exactamente qué es lo que piensas producir, quién lo necesita y como
generaras dinero. Un buen punto de partida es investigar en tu entorno
cotidiano y ver si alguien esta insatisfecho con sus actuales proveedores.

Los clientes no satisfechos son un terreno fértil para los nuevos negocios.
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\—d Un solo cliente insatisfecho no es suficiente para iniciar un
negocio. Comprueba si la insatisfaccion esta razonablemente extendida,
pues esto te dara una idea de cuantos clientes insatisfechos estarian
dispuestos a desertar. Cuando tengas una idea del tamafio del mercado
potencial, podras ver rapidamente si tu idea de negocio es una propuesta
rentable.
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El modo mas facil de satisfacer una necesidad es aprovechar uno
o mas de los siguientes aspectos:

* Economia y reduccion de costes. Todo lo que ahorre dinero a los
clientes es siempre una propuesta atractiva. El “gancho” del sitio
web Lastminute.com es que sirve de “trastero” de habitaciones de
hotel no reservadas y de billetes de avion no vendidos que pueden
comprarse con grandes descuentos. La misma filosofia impulsé
BuyVip, la compafiia espafiola que ha triunfado con el modelo del
outlet online y que ha sido adquirida por el gigante Amazon.

* Miedo y seguridad. Los productos que protegen a los clientes de
cualquier peligro, por invisible que éste sea, seran siempre
atrayentes. En 1998, dos meses después de que Long Term Capital
Management (LTCM), uno de los fondos de cobertura mas
grandes de Estados Unidos, fuera rescatado por la Reserva Federal



con un coste de 200 mil millones de dolares, los britanicos Ian y
Susan Jenkins publicaron el primer nuimero de la revista
Eurohedge. Todavia fresco el desastre de LTCM, que casi revento,
él solo, todo el sistema financiero estadounidense, habia en
Europa 35 fondos de cobertura sobre los cuales se sabia poco y los
inversores tenian miedo, con toda la razon, de que también pasara
algo. Asi pues, Eurohedge suministr6 informacion y proteccion a
un mercado nervioso. Cinco afios después de haber publicado su
primer nimero, los Jenkins vendieron la revista por 16,5 millones
de libras esterlinas.

* Codicia. Cualquier accion que parezca reportar un rendimiento
excepcional es siempre una carta ganadora. Competitors’
Companion, una revista britanica dirigida a quienes quieren
convertirse en “ganadores habituales” de concursos, fue un éxito
inmediato. La propuesta era simple: “Suscribase y le
devolveremos su dinero si no gana, como minimo, un premio
equivalente al precio de la suscripcion.” La revista daba los datos
de todos los concursos de la semana, la forma de participar,
respuestas objetivas a todas las preguntas y como resolver
empates. También proporcionaba la formula del éxito: “Para ganar
concursos hay que participar.”

* Nichos de mercado. L.os mercados grandes son, generalmente, el
entorno natural de las grandes empresas; no te arriesgues a
meterte en su territorio. Los negocios nuevos florecen en
mercados demasiado pequefios para ser atractivos para las
empresas mayores. Esos nichos de mercado son, por lo comtn, un
objetivo facil para los recién llegados porque previamente han
sido descuidados, ignorados o mal atendidos por las empresas
existentes. En Espafia existen asombrosos ejemplos de
emprendedores que han encontrado el éxito internacional
apostando por nichos virgenes, como Xtraice, fabricante y
distribuidor de pistas de hielo ecolégicas, o Viscofan, lider
mundial en la fabricacion y distribucion de tripas artificiales para
la industria alimentaria.

* Diferenciacion. Los consumidores pueden ser inconstantes y



volubles. Muestra algo mas rapido, mas brillante o simplemente
mas nuevo y casi seguro que llamaras su atencion. No hace falta
que la diferencia sea muy grande o de alta tecnologia para
conseguir una tajada del pastel. Por ejemplo, los espafioles que
han necesitado servicios de reproduccion y de todo tipo de
trabajos de oficina han buscado los centros Workcenter, los unicos
que permanecen abiertos las 24 horas del dia. Y los clientes de
casas rurales que buscan un nivel 6ptimo de calidad acuden al
catalogo de Rusticae, la inica que ofrece esa diferenciacion. De
un modo similar, los compradores britanicos afluyeron en manada
a las librerias Waterstone por la simple razon de que permanecian
abiertas hasta bien entrada la noche y también los domingos,
cuando la mayoria de las otras librerias estaban cerradas.

Analiza si tu negocio y tu sois el uno para el otro

Tener una gran idea de negocio y de los atributos y habilidades necesarios
para empezar con éxito son dos de las tres patas que se necesitan para que
tu taburete se sostenga. Pero sin la tercera pata, tu asiento no tendra ninguna
estabilidad. Tendras que estar seguro de que el negocio que piensas iniciar
es adecuado para ti.

Antes de avanzar mas, haz un inventario de los aspectos clave que quieres
lograr. Estos pueden ser horarios de trabajo que se adapten a tu estilo de
vida, la posibilidad de conocer gente nueva, poco papeleo, oportunidades de
viajar, etc. Luego comparalos con la propuesta que te estas planteando. (El
capitulo 3 ofrece mas detalles sobre como encontrar el negocio adecuado.)

Analizar la viabilidad

Una idea, por excitante, tinica, revolucionaria o necesaria que sea, no es en
si misma un negocio. Es un magnifico punto de partida, esencial, ademas,
pero hay mucho mas trabajo que hacer antes de que puedas plantarte
delante de tu jefe y decirle lo que realmente piensas de él.

Los siguientes apartados te presentan los pasos que debes dar para que,
dentro de seis meses, no tengas que llamar a tu antigua empresa y solicitar



que te devuelvan tu empleo (y tragarte al mismo tiempo una buena dosis de
humillacion).

Investigar el mercado

Por emocionado que estés con tu idea de negocio, es poco probable que
puedas responder satisfactoriamente a todas las preguntas importantes
relacionadas con tu posible mercado.

Las abultadas cifras de internet

Si estds pensando en dar a conocer tu negocio a través de internet, es aconsejable que
inspecciones los sitios que te interesan. Ten en cuenta que algunas paginas estan llenas de
palabreria sobre la cantidad de visitantes que reciben (a veces hablan de millones). Que el sitio sea
visitado millones de veces no quiere decir que tenga millones de lectores reales.

Otra medida relativamente insignificante del valor publicitario de un sitio es la nocién de
“suscriptor”. En la jerga de internet todo el que visita un sitio de la red e introduce su direccion
electronica se convierte en parte del valor de la accion de esa compafiia. Eso es como insinuar que
todo el que pasa por delante de una tienda y mira el escaparate se convertira tarde o temprano en
comprador real.

Todo analisis serio de un sitio de la red debe incluir el ntimero de usuarios tnicos y las paginas
vistas. La Oficina de Justificaciéon de la Difusion, en Espafia, que comenzé analizando cuantos
lectores tenian los periddicos, ofrece informacion sobre mas de 450 medios digitales a través de la
web www.ojdinteractiva.es.

Antes de desarrollar una prometedora estrategia de negocio tienes que
conocer a fondo tu mercado y los competidores que confluyen en él.

La principal manera de entender nuevas areas de negocio, o aquellas que
son nuevas para ti, es hacer una investigacion de mercado. El objeto de esa
investigacion es comprobar si tienes suficiente informacion sobre los
consumidores, competidores y mercados, para que tu estrategia de entrada
al mercado o de expansion por lo menos apunten a la meta deseada. En
otras palabras, debes averiguar si existe suficiente gente interesada en
adquirir tu producto o servicio a un precio que haga viable tu empresa. Si al
final resulta que no das en el blanco, que es algo que te puede pasar si no
investigas, puedes quedarte sin recursos para un segundo intento.




Las areas que debes investigar comprenden.

* Tu clientela: ;Quiénes compraran mas de tus actuales productos o
servicios y quiénes compraran tus productos o servicios nuevos?
¢Con cuantos clientes puedes contar? ;Qué necesidades especiales
de los consumidores podras satisfacer?

» La competencia: ;Quiénes competiran con tu producto o en tu
segmento de mercado? ;Cuales son los puntos fuertes y las
debilidades de esas empresas?

* Tu producto o servicio: ;Cémo debes modificar tu producto o
servicio para satisfacer mejor las necesidades del cliente y obtener
alguna ventaja en el mercado?

* El precio: ;Cual puede ser el que parezca dar mas por menos y,
por lo tanto, estimular tanto la fidelidad de los clientes como las
recomendaciones a favor tuyo?

* El material de publicidad y promocion: ;Cuales son los diarios,
publicaciones periddicas y demas medios de comunicacion que
tus clientes potenciales leen y qué sitios de la red visitan? Aunque
parezca aburrido, descubrir qué mensajes influyen en que la gente
compre y no simplemente curiosee es indispensable para saber
dénde y como promover tus productos o servicios.

* Canales de distribucion: ; Cémo llegar hasta tus clientes y a
quién necesitaras para distribuir tus productos o servicios? Puede
que tengas que utilizar minoristas, mayoristas, pedidos por correo
o internet. Todos esos intermediarios tienen costes diferentes y
todos los que utilices querran una tajada de las ganancias.

* La ubicacion: ;Dénde debes instalar tu negocio para llegar mas
facilmente a tus clientes con el menor coste posible? A veces, no
es necesario estar cerca del mercado, especialmente si supones
que la mayoria de tus ventas se haran por internet. Si éste fuera el
caso, tendrias que facilitar a tus clientes potenciales encontrar tu
pagina en la red.
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Procura invertir con prudencia el dinero destinado a publicidad.
Anunciarse en medios masivos de cobertura nacional o inundar el mercado
con folletos puede conllevar un crecimiento momentaneo, pero no se ha
demostrado que la publicidad indiscriminada y sin ton ni son atraiga a
muchos clientes. Lo que si es seguro es que son muy pocos los que ganan
dinero utilizando esas técnicas.

Hacer cuentas

Parece que tu gran idea si tiene un mercado. Has evaluado tus habilidades y
conocimientos y crees que puedes dirigir ese negocio. Lo que debes
preguntarte ahora es si te producira dinero, si sera rentable.

Es vital que analices la viabilidad econémica de tu idea antes de invertir
dinero en ella o de solicitar financiacion a otros. Tienes que llevar a cabo
una evaluacién profunda de las necesidades financieras del negocio. Si las
cifras muestran que no se puede, te queda la posibilidad de pensar en una
alternativa, sin haber perdido nada. Si las cifras indican que si es viable,
entonces podras preparar unas previsiones de flujo de caja, una cuenta de
pérdidas y ganancias, un balance y el tan importante plan de negocio. (De
estas operaciones tratan los capitulos 6y 13.)

Para tu negocio deberas tener claro lo siguiente:
* Costes diarios de funcionamiento.

« Cuanto tardaras en llegar al punto de equilibrio.
+ Cuanto capital inicial se necesita.

* El volumen de ventas esperado.

* El nivel de beneficios requerido para que el negocio no so6lo
sobreviva, sino que prospere.



* El precio del producto o servicio.

Muchas empresas tienen dificultades para conseguir el capital inicial. Lo
que es peor, una de las razones principales de que los pequefios negocios
fracasen en sus primeras etapas es que se gasta demasiado capital inicial
comprando activos fijos. Si bien es cierto que al principio se necesita algo
de infraestructura, también lo es que pueden posponerse otras
adquisiciones. Durante cierto tiempo conviene mas tomar prestadas o
alquilar herramientas que ahorren trabajo. Esto, obviamente, no es tan
comodo como tenerlo todo a mano en cualquier momento, pero recuerda
que tendras que asumir un coste de mantenimiento de la fotocopiadora,
ordenador o camioneta de reparto que compres, y que todo eso se convierte
en costes fijos. Cuanto mas altos sean tus costes fijos, mas tiempo tardaras
en llegar al punto de equilibrio y empezar a obtener beneficios netos. Y el
tiempo no esta generalmente de parte de los negocios nuevos o pequefios,
que tienen que comenzar a ser rentables relativamente pronto porque si no,
sencillamente, se les acaba el dinero y mueren.

Conseguir financiacion
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8~ Las dos clases principales de dinero a las que puede recurrir un
negocio son la deuda y los fondos propios.

* Deuda es dinero prestado, generalmente por un banco, que tendras
que devolver. Mientras lo uses tendras que pagar un interés por él.

* Fondos propios son el dinero que aportan los accionistas de la
empresa y el dinero que le queda al negocio como beneficios no
distribuidos. A tus accionistas no tienes que devolverles el dinero
que aportaron, pero ellos esperan que quienes dirigen el negocio
hagan aumentar el precio de sus acciones y, si tu empresa acaba
saliendo a bolsa, probablemente esperaran también unos
dividendos sustanciosos.



Si ti no satisfaces las expectativas de los accionistas, no estaran alli cuando
necesites mas dinero; o peor todavia: si son lo bastante poderosos, habran
tomado medidas para cambiar la junta directiva.

Los métodos alternativos de financiacion comprenden tomar prestado de la
familia o los amigos, solicitar subvenciones o ayudas fiscales y participar
en Concursos.

Dirigete al capitulo 8 para conocer mas detalles sobre todas esas fuentes de
financiacion.

Redactar el plan de negocio

Un plan de negocio es un documento para transmitir a los
posibles inversores o accionistas la excitacion que te produce tu proyecto de
negocio y lo prometedor que te parece. Esos posibles financiadores son
banqueros, firmas de capital riesgo, familiares, amigos y otros, que podrian
ayudarte a montar tu empresa si al menos supieran qué es lo que quieres
hacer. (Mira en el capitulo 8 como descubrir y tratar con fuentes de
financiacion.)



Ubicacion, ubicacion, ubicacion

Muchas empresas tradicionales que han ingresado en la economia de internet han conservado sus
viejas paredes al tiempo que adquirian nuevos locales virtuales. Cuando la cadena de
supermercados britanica Tesco anunci6é que también iba a vender a través de la red, explic6 que su
fortaleza residia en que “los clientes nos conocen y confian en nosotros, y eso nos da una ventaja
competitiva real”.

Esa confianza se basaba en el hecho de que en las tiendas los clientes podian ver fisicamente los
productos. En la red, usando un programa producido por el principal fabricante de software para
internet del Reino Unido, Tesco ofrece a sus clientes una forma de utilizar su tienda virtual que
toma en cuenta sus héabitos de compra y les sugiere diferentes sitios de la red que ofrecen temas o
productos relacionados con su interés. De esa manera, Tesco espera conseguir un nivel de
confianza de los consumidores desde casa parecido al de sus supermercados reales.

Conseguir dinero es dificil, requiere tiempo y trabajo duro, pero también es
posible conseguir una pronta decision. Se ha dado el caso de algin
emprendedor que logro obtener dos millones de euros en ocho dias, de un
financiero que acababa de rechazar una solicitud anterior, de medio millon,
solo 40 minutos después de presentarle su plan de negocio. En el plan de
negocio debes decir lo que esperas alcanzar en los proximos tres afios.
(Consulta el capitulo 6 para mas detalles sobre como redactar un plan.)
c?*gi.dﬂ

La mayoria de los planes de negocio son aburridos, estan mal
escritos y generalmente solo los leen empleados novatos de las instituciones
financieras a las que se presentan. Una firma de capital de riesgo de Estados
Unidos dijo que en un solo afio habia recibido 25 000 planes de negocio
para los que se solicitaba financiacion, y que habia invertido s6lo en 40. Ten
en cuenta los siguientes consejos para que tu plan de negocio destaque entre
el monton.

* Resalta los beneficios: Es importante especificar exactamente qué
es lo que haces o vas a hacer, para quiénes y por qué es
importante, y dar la sensacion de que sabes de qué se habla. Algo




como esto: “Nuestro sitio en la red permite pedir facilmente
productos para jardineria. El cliente medio puede ahorrarse dos
horas a la semana en mirar catalogos y 300 euros al afio en
descuentos que no te ofrecen las tiendas de jardineria. Hicimos
una encuesta entre 200 personas que tienen jardin en su casa y
dijeron que una de sus prioridades es la de poder comprar
facilmente.”

* Haz previsiones verosimiles: Las previsiones de ventas siempre se
parecen a un stick de hockey: una linea recta que al final se curva
subitamente. Hay que explicar exactamente qué va a empujar el
crecimiento, cémo se van a lograr ventas y qué diferencia queda
entre la actividad y los resultados. Los margenes de beneficio
tienen que ser las cifras clave de tus previsiones junto con las
previsiones de ventas. Recuerda que seran cuidadosamente
analizados, asi que desglosalos con detalle.

* Define el tamafio del mercado: Los financieros se sienten mas
seguros respaldando gente con mercados grandes. Capturar
aunque solo sea un pequefio segmento de un mercado masivo
puede ser dificil de lograr, pero si lo logras, vale la pena. Aspirar a
un 10 % de un mercado que se mide en millones, y no en miles de
millones, puede dar la misma cifra, pero no interesara igual.

* Preséntate a ti y a tu equipo: Debéis parecer gente ganadora con
una trayectoria de éxitos importantes.

* Incluye a directores no ejecutivos: Incluir en tu lista a alguien muy
importante, como alguno de los directivos del negocio, puede dar
mayor credibilidad a tu propuesta. Si conoces o tienes acceso a
personas de trayectoria exitosa en tu campo de negocios, que
tengan tiempo libre, podrias pedirles que te ayudaran. Si te
planteas funcionar como sociedad limitada (en el capitulo 4 te
explico los detalles legales) podrias poner a esas personas como
presidentes de tu empresa, sin mas funciones ejecutivas
especificas que actuar como asesores. Deben ser gente de probada
experiencia, capaces de abrir puertas y oportunidades de negocio.



» Suministra proyecciones econémicas: Hay que presentar
estimaciones de flujos de caja, de pérdidas y ganancias y de
balances para, por lo menos, los tres afios siguientes. Nadie se
cree las posteriores al primer afio, pero lo importante es que se
hayan tenido en cuenta.

» Muestra el producto o servicio: Los financiadores quieren ver qué
es lo que su cliente va a conseguir. Una maqueta puede servir; o
una foto o grafica que indique el beneficio para los clientes. Eso
puede ayudar a mejorar el plan de produccion y, asi, reducir
inventarios.

* Explica detalladamente los beneficios para el posible inversor:
Especifica que la inversion se recuperara en “x” afios, conforme a
tus previsiones mas prudentes. O, si estas hablando con alguien
que invertira en acciones, expon cual sera el rendimiento de su
inversion al cabo de tres o cinco afios, cuando vendas la empresa.

Decidirse a crecer

Crecer es tan natural en la vida de los negocios como lo es en la vida
bioldgica. Toda persona, animal o planta, crece hasta un determinado
tamafio y ahi se detiene. Muy pocos especimenes demasiado pequefios o
demasiado grandes llegan a la madurez, pues la gran mayoria se encuentra
dentro de una franja relativamente estrecha.

Los negocios siguen una formula similar: la mayoria de las nuevas
empresas que tienen éxito, es decir, las que sobreviven, se estabilizan al
cabo de cinco o siete afios. Y una vez que llegan a esa fase empiezan a
crecer. Asi, segtn el Informe GEM 2010 (Global Entrepreneurship
Monitor), que elabora anualmente la escuela de negocios Instituto de
Empresa, el 66 % de los proyectos emprendedores que se iniciaron en
Espafia en ese afio no tenia ningtin asalariado y un 27,9 % tenia una
plantilla de entre uno y cinco trabajadores, pero una vez consolidados, las
cifras de los que crecieron en empleo aumenta: sdlo el 39,7 % de los nuevos
proyectos permanecia con el emprendedor como tinico empleado, mientras



que la mitad habia creado entre uno y cinco puestos de trabajo; el 8,7 %
empleaba a entre seis y 19 trabajadores y el 2,9 % tenia ya mas de 20
trabajadores.

Demostrar la importancia de las pequenas
empresas

Algo que llama la atencién a cualquiera que esté pensando seriamente en montar una empresa es
la cantidad de organizaciones que ofrecen asesoria valiosa y oportuna. Por ejemplo, en Espafia
existen mas de 3000 instituciones, entre publicas y privadas, dispuestas a ayudar a los
emprendedores a sacar adelante sus proyectos. Y mas alld de nuestras fronteras, Enterprise
Agencies, Business Link, The Small Business Service, de las cuales te doy detalles en el capitulo
7, parecen morirse de ganas de ayudar a los emprendedores a convertir sus suefios en realidad.
Muchas de esas organizaciones estan directa o indirectamente relacionadas con alguna iniciativa
gubernamental. La actual crisis econémica ha despertado el espiritu emprendedor hasta unos
limites nunca vistos hasta ahora. Buena parte de esa mayor inquietud por emprender tiene mucho
que ver con la falta de expectativas laborales y la destrucciéon de empleo por parte de empresas de
todos los tamafios. Asi las cosas, no resulta extrafio que los poderes publicos hayan puesto buena
parte de sus esperanzas a la salida de la crisis en la capacidad para crear empresas.

En Espafia, las pymes juegan un papel clave para el conjunto de la economia nacional. Segun
datos de Eurostat, en Espafia el 99 % de las empresas son pequefias y medianas (las famosas
pymes), de las que el 55 % son unipersonales. Este porcentaje estd por encima de la media
europea, donde el nimero de empresas grandes es proporcionalmente mayor. En total, en el afio
2010 habia en Espana 3 291 263 empresas y solo 71 021 tenia mas de 20 trabajadores (el 4,9 %
del total). Pero como sucede en todo el mundo, la pequefia dimensién de estos negocios las hace
especialmente fragiles: aproximadamente un 10 % de estas empresas terminan cerrando cada afio.
En el afio 2010 lo hicieron 376 945 empresas.

Pero la evidencia de la importancia de las pymes no es una novedad. Uno de los primeros en
ponerlas en el lugar que les corresponde fue el profesor estadounidense David Birch, en la década
de 1980. Mientras desarrollaba una investigacion en el MIT (siglas inglesas del Instituto
Tecnologico de Massachussets), Birch demostré que dos tercios del incremento del empleo en los
Estados Unidos se debian a empresas con menos de 20 trabajadores. Esta reveladora estadistica,
también valida para la mayoria de los paises desarrollados, fue interpretada como una sefial para
que los gobiernos y otras organizaciones incrementaran sus esfuerzos para estimular y promover
el espiritu empresarial.

En efecto, en los afios posteriores a la segunda guerra mundial, las pequefias empresas casi no
habian sido tenidas en cuenta. En el Reino Unido, diversos estudios, entre ellos el influyente
Informe de la Comisién Bolton (grupo que en 1971 recibi6 el encargo del Gobierno britanico de
investigar la situacién del sector de las pequefias empresas), pusieron de manifiesto que el sector
carecia de suficiente capital de trabajo y de directivos experimentados. Pese a ello, hasta que se
publico el estudio de Birch, nadie aceptaba lo importantes que eran las nuevas y pequefias
empresas para la economia de un pais.

Al tiempo que reconocia la importancia de los pequefios negocios, la investigacion de Birch
revel6 también su fragilidad. Este profesor calcul6 que méas o menos ocho millones de empresas
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que operapan en EStados UNIAoS cerrapan al ano, 10 que signiricapa que ~cada CInco O Sels anos se
tiene que reemplazar la mitad de la economia nacional”. Estos datos sobre la tasa de fracaso de las
pequefias empresas se han repetido en posteriores estudios en todo el mundo. En tltima instancia,
solo la mitad, aproximadamente, de las pequefias empresas sobrevive mas de cinco afios.

Como consecuencia de estos dos descubrimientos (que las pequefias empresas son vitales para la
economia, pero que son muy fragiles), han surgido una serie de iniciativas gubernamentales para
promover y proteger a las pequefias empresas durante sus primeros afios. En el capitulo 7 se
explica a donde puedes dirigirte en busca de ayuda y asesoramiento.

Este crecimiento progresivo se refleja también en la capacidad para
exportar (un 25 % de los proyectos creados exporta a otros paises) y en sus
expectativas de crecimiento (el 32,6 % esperaba hacerlo en su principal
mercado y un 1 % tenia previsiones de aumentar su volumen de negocio al
ritmo de las empresas gacela; asi llamadas por su rapido crecimiento).

Los siguientes apartados explican los grandes beneficios del crecimiento
(consulta también los capitulos 15, 16 y 17, en los que encontraras mas
consejos sobre como hacer crecer tu negocio).

Lograr economias de escala

Una vez que un negocio empieza a crecer, los costes estructurales se pueden
apoyar sobre una base mas amplia. Se pueden comprar materiales y
servicios en mayores cantidades, lo que generalmente significa mejores
plazos y costes mas bajos. La combinacion de esos factores conlleva, casi
siempre, un mayor margen de beneficio, lo que, a su vez, puede significar
costes todavia mas bajos. Este circulo virtuoso, como se lo conoce, puede
hacer mas competitiva a una empresa que crece respecto a la que solo esta
dejando pasar el tiempo.

Asegurar una ventaja competitiva

Una empresa nueva puede aventajar a sus competidoras si hace algo
esencial que las empresas establecidas no puedan imitar facilmente. Por
ejemplo, una nueva peluqueria puede instalarse donde haya mas clientes,
mientras que una ya existente tiene que resignarse a su actual ubicacion, al
menos hasta que expire su contrato de alquiler.




Una empresa que crece puede obtener ventajas sobre sus competidoras mas
lentas. Por ejemplo, al introducir nuevos productos o servicios empieza a
disponer de mas bienes que vender a sus actuales clientes. Esto pone en
desventaja a los competidores menores porque hace que se les vea como
firmas que tienen menos que ofrecer. Este tipo de estrategia de crecimiento,
si va acompafiada de altos estandares de calidad, puede garantizar la
fidelidad de los consumidores, lo que redunda en mayores ganancias; un
empujon mas para el impulso del circulo virtuoso.

Conservar a las personas clave

La forma mas segura de que un negocio fracase es estar cambiando
constantemente de empleados. Como en cada trabajador nuevo hay que
invertir tiempo y dinero antes de que empiece a ser productivo, cuanto mas
personal se pierde, mas crecimiento se sacrifica.

La mayoria de los jefes cree que sus empleados so6lo trabajan por dinero y
que sus empleados clave lo hacen por mas dinero. Sin embargo, la realidad
no respalda esta hipdtesis: las evidencias demuestran que lo que desean es
tener un trabajo interesante y que se les reconozcan y recompensen sus
logros. En el capitulo 17 se explica como sacar mas provecho de los
trabajadores.

Cuando tu negocio crece, puedes dejar que tu personal clave rinda a su
maximo potencial. En una empresa mas grande, los trabajadores pueden ser
formados y promovidos y ascender en la jerarquia hacia empleos de mayor
responsabilidad, con mejores salarios bien merecidos y, de este modo,
quedarse contigo, en lugar de irse a mejores pastos. Y si los empleados son
buenos en su trabajo, cuanto mas tiempo permanezcan contigo, mas
valiosos seran. Tu te ahorras tiempo y dinero en la contratacion y no tienes
que pagar los errores de los directivos nuevos mientras aprenden a trabajar
en la empresa.

Ganar masa critica

Ser mas grande no siempre significa ser mejor, pero una empresa que crece
tendra una mayor presencia en el mercado, y eso casi nunca es una mala
estrategia. Las empresas mas grandes son también mas estables y tienden a



sobrevivir mejor en épocas turbulentas. Las empresas grandes pueden
quebrar, y a veces quiebran, pero las mas pequefias “que van tirando” estan
mucho mas expuestas a tropiezos.

Es frecuente que una empresa pequefia dependa de un pufiado de clientes y
de apenas uno o dos productos o servicios para obtener gran parte de sus
ganancias. Si su principal producto o servicio se ve presionado por la
competencia; si un cliente importante quiebra, cambia de proveedor o
diversifica sus pedidos, entonces esa empresa tendra problemas. Salir del
ciclo 80/20 (el 80 % de los beneficios lo genera el 20 % de clientes) a través
de la diversificacion del nimero de clientes es una forma sensata de hacer
mas seguro y mas predecible cualquier negocio.

Los negocios de un solo producto son el medio natural de un inventor pero
son sumamente vulnerables a la competencia, a los cambios de moda o a la
obsolescencia tecnologica. Tener un solo producto puede limitar el
potencial de crecimiento de una empresa. Un interrogante cuelga
inevitablemente sobre tales negocios hasta que logran ampliar su gama de
productos. Este proceso se parece mas a la inversion en un fondo mutuo que
a la compra de un par de acciones: las acciones individuales son
inevitablemente mas volatiles, mientras que invertir en docenas de acciones
allana la senda del crecimiento y reduce significativamente los riesgos de
desastre.



Capitulo 2

Hacer el trabajo basico

En este capitulo
* Entender lo que es un pequefio negocio
» Comprobar si tienes el perfil del emprendedor
* Buscar ideas buenas y evitar las malas
* Calcular el impacto de la economia en general

* Reconocer el éxito

Si has trabajado en una organizacién grande, ya sabras que la pequefia y
mediana empresa es un tipo de negocio muy diferente. Las pequefias y
medianas empresas son mas vulnerables a los caprichos y sobresaltos de la
economia, pero son vitales para ella.

En este capitulo veras como encontrar buenas ideas de negocio y como
evitar las malas, cuales son los errores mas comunes que cometen los que
inician negocios y como evitarlos.



Comprender el entorno del pequeno negocio

Durante uno de los muy frecuentes periodos de la historia reciente en los
que el clima para los negocios fue especialmente dificil, algtin gracioso
sostuvo que la unica forma segura de encarrilar con seguridad una pequefia
empresa era iniciar una grande y reducirla hasta el tamafio ideal. Desde
luego es una manera de empezar pero incluso como chiste no tiene sentido.
Las pequefias empresas no tienen casi nada en comun con las grandes. Y el
hecho de que alguien, quiza ti mismo, haya trabajado en una grande, no
importa con cuanto éxito, no es garantia de que pueda repetir esa victoria en
el mundo de la pequefia empresa.

Las empresas grandes generalmente tienen bolsillos muy hondos, e incluso
si esos bolsillos no estan siempre llenos de dinero, con tantos afios de
funcionamiento a su favor, generalmente pueden obtener crédito de sus
proveedores. Si todo lo demas falla, pueden apelar a sus accionistas o
acudir a la bolsa de valores (opciones con las que el propietario de una
empresa pequefla apenas puede sofiar). El jefe de una empresa grande tiene
legiones de empleados dedicados a investigar y analizar el mercado o a
hacer esas mil y una tareas tediosas como la de mantener la contabilidad al
dia.

Por el contrario, el fundador de un pequefio negocio tiene que trabajar hasta
medianoche haciendo él mismo todo el trabajo. Ademas, puede que también
tenga que madrugar para entregar pedidos a sus clientes y asi estar seguro
de cumplir sus plazos. El director de una gran empresa tiene chéfer y viaja
en primera clase porque al fin y al cabo no posee gran parte de las acciones,
de modo que por frugal que sea no se va a enriquecer mas. El duefio de una
pequefia empresa, por el contrario, pierde su dinero cada vez que un
empleado hace un viaje de negocios o invita a un cliente a almorzar, a
menos que ese viaje o ese almuerzo generen mas negocio. La cuestion que
distingue a un propietario de un empleado es la siguiente: ¢Si fuera tu
dinero, lo gastarias en ese viaje 0 en ese almuerzo? Siete de cada diez veces
la respuesta es: jamas, con mi dinero, no.

Definir “pequeina empresa”



No es facil definir qué es una pequefia empresa. En general, la gente utiliza
esta expresion para referirse a negocios gestionados por una persona, Como
tiendas, consultorias y restaurantes, y solemos aplicar el término de gran
empresa a gigantes como IBM, General Motors, Shell o Inditex. Pero entre
esos dos extremos existen negocios que pueden ser considerados grandes o
pequefios segun el criterio con que se midan y la dimension que se tenga en
cuenta.

Desde el afio 2003 en Espafia existe una definicion de pyme comunmente
aceptada que intenta concretar un término en el que caben empresas de
tamafios tan dispares. Asi, en un extremo de la definicion de pyme estarian
las de menor tamafio, las micropymes, término que se refiere a negocios de
hasta diez empleados y una facturacion de hasta dos millones de euros. Les
siguen en el ranking las pequefias empresas, negocios con un maximo de 50
trabajadores y un volumen de negocio de hasta diez millones de euros. Y en
el nivel superior, las medianas, con 250 trabajadores y 50 millones de
facturacion. Como se puede ver, la distancia entre unas y otras es enorme.
Desde un punto de vista practico, la inica razon para preocuparse por el
tamarfio, edad o sector de una empresa es lo que esos factores impliquen en
cuanto a apoyo o coaccion. El Gobierno, por ejemplo, puede ofrecer
subvenciones o imponer gravamenes basados en esos factores. Un negocio
cuyo volumen de ventas anuales sea demasiado pequefio, digamos menos
de 20 000 euros, puede reportar cuentas mucho mas sencillas que otro mas
grande.

Analisis del perfil del emprendedor

Las estadisticas sobre las pequefias empresas suelen ser bastante precisas.
El Gobierno recoge y analiza la informacion basica de las empresas que
abren (y cierran) en cada area geografica, el tipo de actividad de cada una y
el nimero de empleados. Los estudios periddicos permiten ver mejor la
forma en que se financian las pequefias empresas o como muchos de sus
beneficios provienen de mercados extranjeros. Al margen de los informes
oficiales, los “datos” comienzan a ser vagos y la informacién emana de
estudios informales de bancos, de instituciones académicas o de otros
individuos o instituciones que pueden tener un interés particular en la forma



en que se presenta la informacion.

Uno de los informes mas completos sobre la actividad emprendedora es el
Global Entrepreneurship Monitor (Informe GEM) que publica desde el afio
1999 el Instituto de Empresa. El informe recoge informacion de 59 paises
de todo el mundo y realiza un analisis minucioso de la actividad
emprendedora en Espafia, del nimero de proyectos empresariales en sus
distintas fases, sus fuentes de financiacion, perspectivas de crecimiento,
perfil del emprendedor, etc.

El deseo de iniciar un negocio no esta igualmente compartido a lo largo y
ancho de la poblacidn. Ciertos factores como el area geografica, la edad, el
nivel de formacion y otros, como la actual crisis econémica, influyen, sin
duda, sobre el nimero de aperturas en un determinado momento. En las
siguientes secciones se analizan algunos de esos factores.

Convierte tu edad en un activo

En situaciones de estabilidad econdmica, el perfil del emprendedor en
Espafia es el de una persona de mediana edad, que inicia el negocio porque
ve una buena oportunidad mas que por necesidad. Sin embargo, la crisis
economica esta trastocando esta realidad, tal y como refleja el informe
GEM 2010, en el que el perfil del emprendedor es mas joven que antes (de
entre 25 y 34 afios) y emprende mas por necesidad (si en el 2009 quienes lo
hacian por esta razén apenas suponian un 15 % de los nuevos proyectos en
el 2010 esta cifra se elevé al 25 %). Hay que sefialar, no obstante, que las
oportunidades para emprender no se han reducido al mismo ritmo al que
crece la necesidad. Asi, si en el 2009 el 80 % de las iniciativas
emprendedoras respondian a una oportunidad, en el 2010 este grupo
representaba un 73 %. Cayo siete puntos la percepcion de oportunidades,
pero la cifra sigue siendo muy alta. Estos datos reflejan dos realidades
incuestionables de lo que es montar un negocio. Una, que la iniciativa
emprendedora aumenta entre los mas jovenes debido a la falta de
expectativas profesionales. Y dos, que en toda crisis siempre hay una
oportunidad. Y generalmente las empresas que triunfan en el mercado son
las que responden a esta tltima motivacion, mas que a la primera.



Buscar ubicacion

En las ciudades grandes y sus areas metropolitanas se inician muchos mas
negocios que en las de provincias. Por decir lo menos, seguro que te
sentiras mucho mas solo, como empresario, en Extremadura o en Leo6n de
lo que te sentirias en Madrid, Barcelona o Valencia.

w . .

Y Sin embargo, parece que en estas zonas menos activas las
posibilidades de que una empresa sobreviva son mejores que en las grandes
ciudades, donde el indice de supervivencia es mas bajo.

Abrir el negocio a las mujeres

El 36,4 % de las empresas creadas en Espafia en 2010 tenian detras una
mujer. Aunque el espiritu emprendedor ha ido en aumento en los ultimos
afios entre el sexo femenino, la crisis econémica ha afectado especialmente
a este colectivo y ha reducido su peso en la actividad empresarial. En
concreto seis puntos desde el 2008.

Existen diversas organizaciones de emprendedoras, como la Asociacion
Espafiola de Mujeres Empresarias (www.aseme.es), a las que las mujeres
que quieran iniciar su propia empresa pueden dirigirse para informarse
mejor sobre la ayuda y asesoria disponibles.
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NS Trabajar por cuenta propia, un término equivalente a iniciar un
negocio, tiende a ser una alternativa para mujeres de mediana edad, pues la
mayoria inician negocios pasados los 35 afios. Las mujeres que trabajan por
su cuenta todavia tienen generalmente nifios en casa (felicidades a esas
supermadres) y muchas estan en eso precisamente porque tienen
obligaciones hogarefias. En la mayoria de los casos, trabajar por cuenta
propia permite horarios mas flexibles que un empleo de 9 de la mafiana a 6
de la tarde.




Comprender que se necesita preparacion

Un mito popular sentencia que el campo empresarial esta dominado por
hombres poco instruidos. La evidencia anecdoética parece proporcionar
suficientes ejemplos de hombres que abandonaron la escuela secundaria o
la universidad y que respaldan la teoria de que la educacion es innecesaria,
tal vez incluso un estorbo, para montar un negocio. Al fin y al cabo, si Bill
Gates y Richard Branson pudieron arreglarselas sin una formacion superior,
no debe ser tan esencial.

Sin embargo, la realidad presenta un cuadro diferente y en tiempos de
crisis, la formacion parece ser directamente proporcional a las
oportunidades de emprender. Asi, segtn el informe GEM, en el 2007 el
numero de emprendedores espafioles con estudios elementales
representaban el 49 %, mientras que en el 2010 esta cifra se redujo al 26,5
%. Un individuo formado es mas capaz de identificar brechas en el mercado
o de entender las nuevas tecnologias. De modo que si estas todavia en la
etapa de estudiante, continua. Después de todo, una de las caracteristicas
clave de los que inician negocios con éxito es la persistencia y la habilidad
de llevar las cosas a feliz término. Mira el capitulo 3 para mas detalles
sobre habilidades para emprender.

Encontrar una idea ganadora

Todo negocio empieza con la semilla de una idea, que puede surgir de algo
tan poco importante como la sensacion de que hay clientes insatisfechos
con sus actuales proveedores.

En esta seccion, podras descubrir formas ensayadas y comprobadas de
encontrar esa gran idea para un nuevo negocio.

Grado de popularidad de las ideas para empezar un
negocio

Las oficinas de servicios para las pequefias empresas producen
periodicamente estadisticas sobre los tipos de negocios que emprende la
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K7 Mas de la mitad de las pymes espafiolas se desarrollan en el
sector servicios y especialmente en ramas como la hosteleria, la
informacion y comunicaciones, las actividades administrativas y de
servicios auxiliares, educativas, sanitarias y de asistencia social, asi como
otro tipo de servicios de actividades sociales. Le siguen en importancia los
comercios, que representan un 24 % del total de las empresas espafiolas,
segun el INE.
Al entrar en un sector popular de negocios te puedes encontrar dos
situaciones: o tienes una gran idea que seria una locura resistir, o bien esta
tan explotada que no vale la pena. En la practica, la mejor manera de ver las
cosas es considerar que si otros estan abriendo negocios en ese campo es
porque, por lo menos, ofrece alguna oportunidad de mercado. Tu tarea es la
de investigar el mercado muy cuidadosamente, utilizando el capitulo 5
como guia.

Apostar por el crecimiento rapido
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Otra forma de encontrar oportunidades es estar al tanto de los
cambios sociales y de consumo que se producen en nuestro entorno. Estos
cambios siempre esconden oportunidades para quienes las saben
aprovechar. El Instituto Nacional de Estadistica publica periddicamente
estudios que reflejan las costumbres, habitos de compra y estilo de vida de
los espafioles, asi como informes sobre la situacién econoémica y los
sectores en crecimiento. También las Camaras de Comercio son una buena
fuente de datos.

Para tendencias de futuro, lo mejor es consultar fuentes especializadas en
este tipo de analisis, como Mintel, una compaifiia de investigacion y
comportamiento de mercado del Reino Unido. Otras fuentes, como Nielsen
y DBK, publican en espafiol analisis de mercado y perspectivas de
crecimiento de todos los sectores que pueden servir de orientacion a la hora



de entrar en mercados maduros.

En la siguiente tabla, puedes consultar el ultimo informe realizado por
Mintel sobre los cambios en los habitos de consumo en el momento actual y
que son una oportunidad para quienes sean capaces de crear negocios que
se adapten a las nuevas necesidades del consumidor del siglo XXI.

Tabla 2-1: Tendencias de consuma, 2011

1 Actitud ahamadors. La crisis ha hecho o loa consumidones mis caste-
losos a la hora de gastar su dinero, Soa mds ahormadores ¥ mas oxi-
gentes con les cosas que consuman. En Estados Unidoa, por ejempla,
un tercio de los ciudadanos prefiere consumir a débito en hugar de a
ciisditn, coma varia siends habitesl. Este cambio obliga & bis empre-
204 b demestiar gque sus productos ofrecen beseficios o lango plaze y
quirng acaraarin problamas fwturos,

z El retail [venta ol detalle] s roinventa. En estos afios yn homaos visto
comao crece rapidamente ks venta anfoe y las dificultades que tienen las
tiendas fisicas pars competil con mmples promociones v descuentes.
Arite o imposibikdad de competic en procio, ks comarcios radicionalas
debon resrrventarse y ofreces ofertas y espacios mas abractivos para
rser al o idor. Ademas, tenen que explotar |a cercania & clien-
to, pfrecienda asesoramionto experio y disponer of eapacio de tal forma
que puedan ofrecer expenencias de compea ennguecedoras yiesles,
paia difesenciarse de ls cdens virual, macho mis imparsonal

ES El boam de loe apps. Les eonsemidores o han pensabikzado mucho
mis con lus ofertes de c2io ¥ consumo que pusdan ancontrar en
sus ciudades y esta mueva demands 2o puede sprovechar & traves
di las becnologiss apps que permilen localizar Hendas, senicios y
promociones. Mo hry qus desaprcvachar, tampeco, lsa oporiunidedes
qua ofr ostas aplicaci coma hairami de atraccicén do
rrievos consumidores uniendo la geolocalizacian y bas redes sociales
para recomandar @ amigos ks luganes on los que se encusniran e
cada momento.

4 Hu:_:iﬁlnffwmn:'ﬁn. La mecertidusbie i la Falta de expectativas
Ieborales esth prevocando un sumesto de la demanda de cursos de
formacidn do todos loa nivebes, Asi, ks amgresas daben aprovechar
estn necesidad ofreciends canales altenativos de formacidn.

5 Derribar barreras de sexo y edad. Las mupeses estin adoptando nue-
wid rolos tanto en loa negotios como en &l momento de consume,
pero se sienten ignoradas como consumidoras cuando se trata de
productos Gpicamants lnos, como los fi o, los seguios,
la pusomocian, eie. Loa estedics demuestran que coda vaz son mas ss
maujeres interesados en los automdviles y en ol deporte v, al mismo
tiempo, cada wer son mas los homboes gue demandan productos
“tigncamante” femenings, &oma los articubas de bellaza v dol cuidade
dal bogas, Tampoco Ln edod a3 v un factor rigido u in hora da ofrecer
ofertas a los consumidores. Hay que pensar en nuesiros potenciakes
chiemas por la edad que senlen gue benen, por su estlo de wida,
mise que por ls edad que marce gu carnd de identidad. Las emprozas
deban cambinr $us mansajes y 1ned an cuants eshos combios para
Ibegar & estos PuBvos consumidores,

B Aplazar bn jubilacion. Bien pos necosded econdmica o por la volumad
do prolongar un nével de vida alevado con la crisia va s sumantar ol
rimer o de personas gue deciden continuar trabajando mas sl de s
edad de jubdacsdn. Estos grupos de consumadoies piden mensajus ¥
moductos que bes ofrezcas vitalidad, energia y longavidad, valores
clwve &n ol sector do alimentocidn. Esta transformacidn va o genarar
tambign cportunidsdos en torng & la Bellera; sumenta la demanda de
productos astienvejecimianto y 2# desadrollard de forma impanaste
un mareads que todeda e muy incipiante: s suiricosmitics,

T Mercadn XL En o segmento de la mada, alad dnde
las tallas grandes v los cosmbticos reafirmantes y adelgazentes s
harin mis ticnicos pare convancer & #3008 consumidores. En el

nte de Ls ol tacian, garan los productos de porciones
mas pequeias v equilibradas v con mas infermacion nutticionsl en
sut aliquetas.

B Lea niwewos urhamitas. Los civdndanos de les grandes caudadas
buscan cada vez mis productos y ocio saludable. Asi, los productos
oiganicos i&n ganando terrend en el mercado y se potenciarén habi-
102 tipicos de entornos iurabes, coma ol culive de pequefias parcelas,
bien en |a propea ciudad [incluso en sus paopias casas) o en peque-
fing parcelas que bes permitsn eecapar de la cludsd.




Detectar un nicho en el mercado

La forma clasica de identificar una gran oportunidad es dar con algo que la
gente compraria si supiera que existe. La demanda esta latente, bajo la
superficie, esperando a que alguien, ojala seas tu, reconozca que el mercado
esta pidiendo a gritos algo que todavia no se le proporciona.

Estos son algunos indicadores para identificar un hueco en el mercado:

* Horarios. ;Estan satisfechos los clientes con el actual horario de
servicio? ¢Si tu negocio abriera mas tarde, mas temprano o
durante mas tiempo, ganaria nuevos clientes?

» Tamaiio. ;Si hicieras las cosas de diferente tamafio, atraerias a un
nuevo mercado? Cuando Anita Roddick, famosa por la cadena de
tiendas de perfumeria The Body Shop, vio que los productos de
belleza que queria sélo podia comprarlos en grandes cantidades,
empezo a ofrecerlos en cantidades y tamafios mas pequefios,
generando asi una nueva y enorme demanda.

» Adaptacion. ;Puedes usar una idea que ya esta dando resultados
en otra parte del pais o en el extranjero e incorporarla a tu propio
mercado?

* Ubicacion. ;Los clientes tienen que desplazarse desde lejos para
llegar a su actual fuente de suministros? Este es el indicador de
mercado mas utilizado por tiendas, peluquerias y otros negocios
basados en el comercio minorista.

Renovar una vieja idea

Un buen punto de partida es observar qué productos o servicios se vendian
bien en el pasado pero que, por algiin motivo, dejaron de venderse.
Preguintate por qué parecen haber desaparecido y si ese problema puede
solucionarse y como. O mira si en el extranjero o en otros mercados hubo
productos o servicios que se vendieron bien durante afios en sus mercados



de origen pero no lograron penetrar en tu area.

A veces basta un pequefio ajuste para dar a una vieja idea una nueva
oportunidad de funcionar. Por ejemplo, el juego del Monopoly, que naci6 en
Pensilvania (Estados Unidos), se introdujo en Espafia con nombres de calles
de ciudades espafiolas.

Usar internet

Muchos de los que empezaron a usar internet para hacer negocios no tenian
nada especial que ofrecer, pues pensaron que el mero hecho de estar en la
red era suficiente. No es de extrafar, por lo tanto, que la mayoria quebrara
pronto.



Ganar en internet

Angel llevaba cinco afios trabajando en un taller de reparacién de vehiculos cuando decidié que le
gustaria ser su propio jefe. El negocio de reparacién de vehiculos tiene, en general, un decorado
de coches con abolladuras, charcos de aceite y billetes grasientos, es decir, algo muy diferente al
entorno de los negocios por internet (e-business).

Su jefe tenia dos talleres, estratégicamente situados en cruces de carreteras, para atender tanto
territorio como fuera posible. Cuando ocurre un accidente, la compafiia de seguros perita los
vehiculos y los que se declaran en siniestro total son vendidos como chatarra, después de sacarles
las partes que puedan servir como repuestos. El jefe de Angel o alguno de sus competidores
subastaban los que si se podian reparar. Tradicionalmente, todos los vehiculos se guardaban y
vendian en los locales de la empresa, que para el efecto funcionaban como locales de exposicion.
Los posibles compradores llegaban, miraban y compraban de la forma acostumbrada, como si
estuvieran en una agencia de vehiculos de segunda mano. Eso significaba que los comerciantes
situados en los mejores sitios tenian acceso tanto a las mejores compras como a los mejores
clientes. Ocasionalmente, venian clientes de lejos, pero no a menudo, porque no les convenia
gastar todo un dia s6lo mirando, sin estar seguros de encontrar una buena oportunidad.

Pero a Angel le resultaba demasiado caro conseguir un local bien situado. Habia leido algo sobre
comercio electrénico y tuvo la impresiéon de que ofrecia posibilidades de abrir el mercado para
atraer a mas compradores a la subasta. También le parecid que, si las subastas se hacian por correo
electronico, €l podia utilizar un local menos caro para guardar los vehiculos, ya que en ese caso el
acceso era menos importante para los compradores, los cuales podrian pedir que les mandaran lo
comprado a su propia direccion.

Angel compré entonces un programa de software nuevo que le permiti6 abrir su sitio en la red sin
demasiadas complicaciones. En menos de seis semanas tenia funcionando el programa de subastas
por internet, habia hecho una campafia de publicidad, anuncidandose en periédicos locales y
especializados y habia enviado correos electrénicos a todos sus contactos de negocios, para que
dieran a conocer el negocio a terceros.

Mas de cien compradores serios asistieron a las subastas electrénicas de Angel, lo que mejoraba la
asistencia a una subasta real, que con mucha suerte reunia a cincuenta posibles compradores.
Tener una audiencia mayor y mas amplia le permitia también ofrecer mejores precios.

Angel empez6 en pequefio, con sélo una docena de vehiculos para la venta, pero rdpidamente
increment6 su catalogo. Pudo hacerlo porque todos sus vehiculos se vendian y pagaban en
cuestién de dias. Su anterior jefe necesitaba tres meses para recuperar el dinero invertido.

Sin embargo, en Espafia, la evolucién de la tienda online de Zara demuestra claramente la
importancia de tener establecimientos conocidos que respalden el comercio electrénico. Aunque
la firma Inditex lleg6 muy tarde a la venta online, en sus primeros tres meses se convirtié en la
tienda de Zara que mayor volumen de ventas genera a la ensefia en todo el mundo, por volumen
de facturacién. Recibe 5000 pedidos diarios y aporta a la firma en torno a 200 millones de euros al
afio, frente a los 70 millones anuales que le reportan las tiendas mas rentables.
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Todas las reglas basicas de negocios son validas para los que se
hacen por internet. Necesitas una ventaja competitiva: tu producto o
servicio tiene que ser mejor y diferente para que pueda distinguirse del
monton.
Sin embargo, también se necesita cierta pericia en el uso de la red para
poder afiadir algun valor a la manera tradicional de vender un producto o
servicio. Las agencias de empleo online, por ejemplo, aportan valor a sus
sitios ofreciendo informacion util a quienes solicitan sus servicios, como
consejos para adelantar entrevistas de trabajo, escalas de salarios en vigor e
informacion legal actualizada en materia de empleo.
Pero usar internet para convertir una vieja idea en un nuevo y lucrativo
negocio puede ser ventajoso. Mira por ejemplo el caso que se presenta en el
recuadro titulado Ganar en internet.

Resolver problemas de los clientes

A veces los clientes no estan bien servidos por sus actuales proveedores.
Muchas veces, las grandes empresas no parecen tener tiempo para atender
debidamente a todos sus clientes, porque sencillamente les sale muy caro.
Darse cuenta de que hay suficiente gente que necesita y espera cosas que no
esta consiguiendo puede constituir una buena oportunidad para crear una
nueva pequefia empresa.

Empieza por recordar las ocasiones en las que has tenido motivos para
quejarte por un producto o servicio. Y recoge informacion similar de
amigos, parientes y colegas. Una queja repetida puede ser la clave para
identificar un problema que esta esperando una solucion.

Luego recuerda las veces en que te pusieron trabas o restricciones cuando
quisiste comprar algo. Si tales restricciones parecen faciles de eliminar y
otros han tenido esa misma experiencia, podrias haber encontrado una
nueva idea de negocio.

Inventar e innovar



Con mucha frecuencia, las invenciones y las innovaciones son lo contrario a
detectar un hueco en el mercado o a solucionar un problema no resuelto.
Generalmente, los inventores empiezan mirando por el extremo opuesto del
telescopio. Descubren un problema interesante y lo resuelven. Puede ser
que no haya una gran necesidad de lo que han inventado, o puede que si.
Post-it, el cuadradito amarillo de papel con adhesivo en el dorso, tan
utilizado hoy para escribir notas, es un buen ejemplo de lo que sucede
cuando un inventor se dedica a buscar su propio provecho en lugar de
satisfacer una determinada necesidad o resolver un problema candente. La
historia de este invento es que unos cientificos que trabajaban en la
gigantesca compafiia estadounidense 3M se toparon con un adhesivo que no
pasaba ninguna prueba. Cualquier cosa que se le pegara podia despegarse
facilmente. Era obvio que no habia mercado para eso, pero ellos insistieron
y lo mandaron al departamento comercial, diciendo que el nuevo producto
tenia propiedades unicas porque se adheria bien, pero temporalmente. El
resto, como se dice, es historia.

Nunca intentes recorrer la solitaria ruta de los inventores sin conseguir
primero toda la ayuda y asesoria que puedas. En el capitulo 7 encontraras
informacion sobre las organizaciones que pueden allanarte el camino desde
tu mesa de trabajo hasta el mercado. También debes asegurarte de que nadie
te haya arrebatado el invento y, por si acaso, pon un cerco legal alrededor
de él para mantener lejos a los merodeadores. Los detalles de propiedad
industrial e intelectual, patentes y similares se tratan en el capitulo 10.



Dar a los lectores lo que les gusta

El concepto que el britanico Tim Waterstone aplic6 a su cadena de librerias en 1982 se le ocurrio
visitando librerias en Manhattan en sus frecuentes viajes a Estados Unidos. Eran locales
magnificos: animados y concebidos para facilitar las cosas a los compradores, con un gran surtido,
personal accesible y horarios amplios. Tuvo la sensacion de que en Gran Bretafla los compradores
de libros tenian que sentirse frustrados por no poder hojear en sus horas libres, ya que las librerias
britanicas s6lo abrian en los horarios convencionales, y porque, en general, los dependientes de
esas librerias no sabian de libros. Eso significaba que a menos que un cliente supiera exactamente
cudl era el libro que estaba buscando, no iba a encontrar mucha ayuda.

Aunque Waterstone tuvo la sensacion de haber dado con una gran idea de negocio, no hizo nada
en ese momento porque ya tenia un trabajo. Pero cuando se quedo sin empleo, una visita a la
oficina de empleo le sirvi6 de catalizador. Fue la experiencia més horrible de su vida. Sin esperar
a que llegara su turno, sali6 corriendo y se sent6 en su coche. Y en vez de intentar conseguir otro
empleo formul6 el concepto de librerias Waterstone. Los bancos mas grandes le negaron crédito
pero tuvo suerte con una compafiia financiera. Dio como aval su casa, ademds de aportar 6000
libras que tenia ahorradas y consiguié que su suegro le prestara otras 10 000. El resto lo consiguio
por medio del servicio gubernamental de garantia de préstamos para pequefias empresas. Tres
meses mas tarde abrio la primera libreria en Londres.

Basandose en un sencillo plan para el establecimiento, que un estudiante de arte le dibujo por 25
libras, Waterstone llené el local con el tipo de libros que atraen a los biblitfilos, no a los que
buscan los titulos de moda. Amplios horarios, hasta bien entrada la noche, apertura los domingos
(en los lugares donde estaba permitido) y recompensas para unos empleados conocedores del
sector, tuvieron como resultado un enorme volumen de ventas. En el 2010, tenia mas de 300
tiendas en toda Europa en las que trabajaban 4500 empleados.

Comercializar ideas de otros

Quiza no tengas una idea de negocio, pero de todos modos sientes un fuerte
deseo de trabajar por tu cuenta. Eso no tiene nada de raro. A veces, cosas
como perder el empleo, una jubilacion anticipada o un golpe de suerte
pueden incitarte a buscar una idea de negocio.

Las ideas de negocio, en si mismas, surgen a menudo de lo que se ha
aprendido o experimentado en empleos anteriores, pero requieren un tiempo
antes de salir a la luz. Casi siempre se necesita recibir un buen flujo de
ideas antes de que llegue la que atraiga y parezca viable.




$5'E.J 0

Se pueden pescar ideas y oportunidades de varias maneras:

* Leer revistas de negocios. Publicaciones periddicas
especializadas como la revista Emprendedores
(www.emprendedores.es) ofrecen en sus paginas numerosos
ejemplos de emprendedores que han creado su empresa con €éxito
y secciones fijas sobre oportunidades e ideas de negocios con
futuro.

* Hojear periodicos y otras publicaciones. Casi todos los
periodicos economicos (Expansion y El Economista), asi como
muchas publicaciones de interés general, incorporan secciones
con ideas y oportunidades para pequefias empresas.

* Revisar los sitios de la red. Internet es una gran fuente de ideas de
negocios. Como hemos indicado, Emprendedores y otras
publicaciones como Entrepreneurs.com
(www.soyentrepreneur.com) ofrecen centenares de ideas para
nuevos negocios, junto con informacion sobre costes de
instalacion y sugerencias para ulteriores averiguaciones. También
tienen una serie de listas de evaluacion para ayudarte a analizar
una oportunidad de negocio y ver si es la que te conviene.
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‘/ Cuando respondas un anuncio en el que se ofrezcan ideas de
negocios, ten cuidado de no caer victima de algun fraude. Las
organizaciones de consumidores y usuarios han advertido a menudo de que
no todas las ofertas del tipo “Hagase rico en un mes” son legitimas. Tales
anuncios pueden inducir, incluso a gente muy preparada, a enredarse en
falsos proyectos. “Engafiar a todo el mundo todo el tiempo” es
perfectamente posible cuando el producto o servicio es suficientemente
atractivo o interesante.



Ser mejor o diferente

Para tener una razonable esperanza de éxito, toda oportunidad de negocio
debe pasar una prueba crucial. La forma en que vas a operar el negocio
tiene que ser diferente, o mejor que la de cualquier otro negocio de la
misma linea. En otras palabras, necesitas una PUV (propuesta tinica de
ventas), o su equivalente en internet, una aplicacion mortifera.

La idea que subyace a estas dos proposiciones es que tu negocio tendra una
ventaja competitiva, casi invencible, si tu producto o servicio ofrece algo
altamente deseable que otros en el mismo campo no pueden copiar
facilmente. Algo que solamente tt puedes ofrecer. La PUV inicial de Dyson
fue la aspiradora sin bolsa y la de Amazon fue la de comprar con un solo
“clic” mediante un sistema de memoria de los detalles del cliente que hacia
de las compras por internet una experiencia menos dificil.

El truco con PUV y aplicaciones mortiferas esta no solo en, primero,
desarrollar la idea, sino en ponérselo dificil a otros que quieran copiarla.
(En el capitulo 9 se ensefian maneras de proteger tu PUV.)

Si ni td ni el producto o servicio que estas ofreciendo os diferenciais de
alguna manera, entonces ;por qué diablos querra nadie comprarte? Ahora
bien, no te aferres a la idea de que tinicamente las nuevas invenciones
tienen alguna esperanza de éxito. A menudo, el simple hecho de hacer lo
que te habias propuesto, cuando dijiste que lo harias, basta para que
destaques entre el monton.

Eso fue lo que hizo Tom Farmer cuando fund6 Kwik-Fit. Se dio cuenta de
las multiples criticas que suscitaban los talleres: la experiencia de lograr
que arreglaran un tubo de escape o inflaran una neumatico era cada vez mas
desagradable porque uno no podia fiarse del presupuesto que le habian dado
inicialmente o estar seguro de cuando estaria reparado el coche. Lo usual
era que dijeran: “Llamenos a primera hora de la tarde y le diremos algo.”
La gran idea de Farmer fue, sencillamente, hacer promesas que podia
cumplir: cumplir los plazos y no cambiar los presupuestos. Lo increible es
que eso fue suficiente para que el negocio creciera de tal forma que la Ford
Motor Company pens6 que valia el millon de libras que pago6 por él.
Encontraras maneras de comprobar si tu idea de negocio es factible en el
capitulo 5.



Desechar malas razones para iniciar un
negocio

Quiza tienes una lista de buenas razones para montar un negocio; solo
asegurate de que no lo vas a emprender por las equivocadas (algunas de las
cuales te muestro en las secciones siguientes).

Evitar suposiciones erroneas

Asegurate de que tu idea de negocio no es un fiasco. Nadie puede estar
seguro de tener una gran idea entre manos, pero se pueden tomar algunas
medidas para evitar las que son decididamente perdedoras. Por mucho que
quieras empezar un negocio, tu buen animo no te servira de nada si arrancas
de una falsa premisa, como las de la lista siguiente:

* Hay que educar al mercado. Es lo que piensan algunos cuando el
mercado todavia no se da cuenta de que no puede vivir sin un
determinado producto o servicio. Muchos de los primeros
negocios en internet partieron de esa premisa y ya sabes lo que les
paso. Claro que eso no significa que sea absolutamente imposible
introducir un nuevo producto en el mercado siendo emprendedor.
La empresa gallega Conservas Porto-Muifios esta ensefiando a los
espafioles a consumir algas como una delicatessen, igual que lo
hacen los japoneses, y esta desarrollando su nicho con éxito desde
hace afios. Si crees que hay que educar a los clientes para que
piensen en comprar tu producto, piensa bien cuanto dinero
necesitarias para darlo a conocer y si tienes un buen colchon
financiero para aguantar en el mercado con pocos ingresos. De lo
contrario, quitate la idea de la cabeza y déjasela a quienes tengan
mucho dinero y horizontes sin limites; pueden necesitarla.

* Seremos los primeros en el mercado. Tener la “ventaja de ser el
primero en llegar”, es lo que se dice para justificar la voluntad de
iniciar un nuevo negocio. Es uno de los principios mas duraderos
de la teoria y practica de los negocios. Empresarios y gigantes ya



establecidos estan siempre corriendo para ser los primeros.
Algunas investigaciones realizadas en la década de 1980 parecian
mostrar que los que se adelantaban tenian ventajas permanentes en
distribucion, gama de productos, calidad de los mismos y, sobre
todo, participacion en el mercado. Pero aunque seductora, la teoria
del primero en el mercado es, probablemente, equivocada. Una
cuidadosa revision de las investigaciones que respaldaban esa
teoria, publicada en la revista Sloan Management Review,
demostrd que sus supuestos no se sostenian. Entre los muchos
errores de la primera investigacion, los autores del articulo de
Sloan revelaron que las preguntas utilizadas para obtener muchos
de los datos eran, cuando menos, ambiguas. De hecho, la tinica
evidencia convincente de todas las investigaciones fue que casi la
mitad de las firmas que aplicaban la estrategia de ser las primeras
en el mercado estaban destinadas a fracasar, mientras que las que
las seguian de cerca tenian mas probabilidades de éxito.

* Si conseguimos un 1 % del mercado, estamos salvados. No hay
mercados con uno o dos puntos de porcentaje vacantes esperando
a que alguien los atienda. Entrar en casi cualquier mercado
significa desplazar a algun otro, incluso si tu producto es nuevo.
Como emprendedor tendras mas éxito si no intentas luchar en un
mercado de gigantes. Es mejor buscar un hueco que hayan dejado
los grandes, en el que t puedas tener un gran porcentaje del
mercado, que intentar rascar un ridiculo 1 % de un mercado mas
grande. Cuando José Luis Torregrosa, un emprendedor alicantino,
cre6 su negocio Grupo Torregrosa en 1990, lo hizo pensando en
competir con grandes marcas como Purina y Friskies en el
mercado de los alimentos para mascotas. Su idea era conseguir
una pequefia cuota de mercado, trayendo esos productos desde
China y ofreciéndolos a buen precio. Enseguida se dio cuenta de
que no podria competir en ese mercado y se enfocé a un nicho que
las grandes no habian desarrollado: los snacks para mascotas.
Ahora exporta su idea a Estados Unidos. De su experiencia puedes
aprender que es mejor ser lider en un segmento pequefio (que
puede ser muy grande si miras el mercado internacional) que
intentar competir por una ridicula cuota en un mercado



aparentemente mucho mayor.

Todo negocio comienza con una idea, aunque ésta no tiene que ser
necesariamente tuya. Pero si que debe ser viable, lo que significa que debe
haber clientes en el mercado que quieran comprarte. Y tienen que ser
suficientes para permitirte llevar la clase de vida que quieres. Puede ser una
idea que has alimentado durante afios o la gran idea de otros que es tan
grande que ellos no pueden explotarla. Un ejemplo de idea de negocio que
ofrece suficiente espacio para mas de un principiante es el de las
franquicias, que pueden ser gestionadas a distintos niveles, desde la sola
franquicia local, hasta la pequefia cadena de entre dos y cinco, que puede
abarcar areas vecinas.

Evitar errores obvios

Tu entusiasmo por emprender un negocio es un activo valioso, siempre y
cuando no te ciegues frente a ciertas realidades. Algunas cosas que debes
evitar:

* Empezar en un sector de negocios del que no tengas
conocimiento o experiencia. La hierba siempre parece mas verde
en el prado del vecino, haciendo parecer las oportunidades de
negocio en tierras lejanas o con tecnologias con las que apenas
estas familiarizado desproporcionadamente atractivas.
Aventurarse por ese camino conduce al desastre. El éxito en los
negocios depende de conocer muy bien el mercado desde el
principio y de seguir conociéndolo tan bien frente a competidores
incansables.

* Invertir mas dinero del que puedes permitirte perder,
especialmente si lo tienes que devolver obligatoriamente. Se
necesita tiempo para constatar como funciona un negocio. Si
gastas tu capital y agotas tu capacidad de crédito en la primera
etapa entonces eres mas jugador que empresario. El verdadero
empresario solo corre riesgos calculados. Cuando el britanico
Freddie Laker empez6 su negocio de aerolinea de bajo precio



(Laker Airways, en 1966) se gast6 todo lo que habia conseguido
en comprar mas aviones de los que podia adquirir. Para empeorar
las cosas, se equivocé respecto a la tasa de cambio entre la libra
esterlina y el doélar. Naturalmente perdi6. Debes aprender de los
errores del sefior Laker.

» Competir con negocios establecidos antes de ser lo bastante
fuerte para hacerlo. Laker también viol6 un tercer tabu. Desafio
a los grandes en su propio terreno. Perturbo a las aerolineas
nacionales britanicas y estadounidenses en sus rutas mas
lucrativas. No habia la menor posibilidad de que unas empresas
solidamente arraigadas y con mucho dinero fueran a ceder
territorio a recién llegados sin pelear hasta morir. Eso no quiere
decir que la idea de negocio de Laker fuera errénea. Después de
todo, RyanAir y EasyJet han demostrado que la idea puede
funcionar. Pero estas dos empresas se metieron en el mercado de
vuelos cortos, a menudo operando en aeropuertos no muy
céntricos y, en el caso de EasyJet, empezaron con decenas de
millones de libras que la familia habia ahorrado en una vida
dedicada al negocio del transporte.

Reconocer que la economia importa

La situacion general de la economia tiene un marcado efecto tanto en la
propension de la gente a emprender negocios como en sus posibilidades de
supervivencia.

crecimiento economico en Gran Bretafia, la tasa trimestral de apertura de
nuevos negocios fue de 130 000 y 140 000, respectivamente. Entre 1991 y
1992, y 1999 y 2000, periodos que hoy se consideran de recesion, las
aperturas fueron unas 80 000 por trimestre. Las tasas de cierre de negocios
durante estos ultimos periodos fueron también mas o menos un 15 % mas



altas, o sea, que el conjunto de pequefios negocios disminuyo.

Como entonces, la actual crisis economica esta afectando a la capacidad
para emprender y al numero de cierres de negocios. En concreto, en Espafia
y segun datos del informe GEM, en el 2010 se registro la Tasa de Actividad
Emprendedora mas baja de toda la década. Y eso que antes habiamos dicho
que nos encontramos en un momento histérico en cuanto a las ganas de
crear empresas. ¢ Por qué esta contradiccion?

Las crisis afectan a puntos claves para sacar adelante un proyecto. En
primer lugar, la falta de acceso a la financiacion. Se calcula que un 60 % de
los emprendedores necesitan financiacion ajena para crear sus empresas. Si
no consiguen ese capital no pueden sacarlas adelante. La mitad de los
emprendedores que montaron un negocio en el 2010 lo hizo aportando ellos
todo el capital y quienes buscaron algo de financiacion ajena pusieron de su
propio bolsillo nada menos que un 67 % del mismo. A la barrera que
supone la falta de financiacion hay que afiadir la caida del consumo (que
hace mas dificil rentabilizar los nuevos proyectos). Aunque teéricamente el
cierre de negocios podria interpretarse como un mercado con menos
competencia, lo cierto es que las empresas que resisten en el mercado
suelen ser las mas fuertes y van a pelear facilmente contra cualquier nuevo
competidor que intente quitarles mercado.

Pero siempre se ha dicho que en toda crisis hay una oportunidad, y es
cierto. Que la situacion economica haga mas dificil triunfar en el mercado
no significa que no se creen proyectos de éxito, en plena crisis. De hecho,
segun datos del 2010, nada menos que 250 millones de personas en todo el
mundo estaban sacando adelante un negocio que acababan de montar (110
millones de nuevos proyectos) o que se encontraba en fase de
consolidacion, 140 millones de empresas que se crearon ya con la crisis, y
que llevaban en el mercado entre tres y 42 meses.

Si puedes elegir cuando empezar, es mejor tener la corriente a tu
favor y no en contra. Pero si tienes una idea de negocio realmente buena e
innovadora y dispones de gran parte del capital necesario para sacarla
adelante, una crisis también es un buen momento para emprender.



Prepararse para reconocer el éxito

Para tener verdaderamente éxito al dirigir tu propio negocio, no sé6lo hay
que hacer dinero, sino divertirse. Esa es tu recompensa por las largas horas
de trabajo, la presion de los plazos dificiles y la de los constantes problemas
que acompafian a la mayoria de los negocios que empiezan.

Una medida del éxito de cualquier negocio es su mera supervivencia. Esta
no es una meta tan trivial ni tan facil de lograr como parece, como se
desprende de la cantidad de negocios que fracasan todos los afios.

Pero sobrevivir no es suficiente. La clave de la supervivencia, como se
muestra en el capitulo 8, es el flujo de caja, pero lo que realmente determina
si vale la pena sobrevivir es que el negocio produzca beneficios y puedan
utilizarse provechosamente los activos del mismo.

Medir el éxito del negocio

Nadie en sus cabales esta interesado en un negocio que pueda fracasar y, sin
embargo, eso es exactamente lo que millones de emprendedores acaban
haciendo. Responder a las siguientes preguntas puede servirte para verificar
si estas avanzando en el camino correcto hacia el éxito.

» ;Estas logrando tus metas y objetivos? En el capitulo 6, hablo de
fijar metas de negocio. Alcanzar esas metas y objetivos es al
mismo tiempo un estimulo y la justificacion para seguir en el
negocio.

« ;Estas ganando suficiente dinero? Esta parece una pregunta tonta
pero puede ser la mas importante que te formules. La respuesta
depende de como contestes estas dos:

» ;. Te convendria mas invertir tu tiempo y tu dinero en otra cosa?
Si la respuesta es si, entonces ya es hora de volver a la etapa de
planificacion de tu idea de negocio.

* ;Puedes ganar suficiente dinero para reinvertirlo en hacer
crecer tu negocio? La respuesta a esta pregunta sélo se ve clara



cuando calculas tus margenes de beneficio, como se ve en el
capitulo 13. Pero es evidente que muchas empresas no
producen suficiente dinero por el aspecto descuidado de
muchos establecimientos y por los equipos viejos y desgastados
que emplean.

» ;Trabajas teniendo en cuenta tus valores? L.os almacenes Body
Shop de Anita Roddick tienen una serie de valores, claramente
definidos, que tanto ella como todos sus empleados respetan y
promueven. Todos los aspectos del negocio, desde los productos y
el marketing hasta la contratacién de personal, promueven ese
sistema de valores; si no respetas el medio ambiente, no puedes
formar parte del equipo. La filosofia de Roddick puede parecer
muy estricta, pero son los valores los que pueden orientaros a ti y
a tu equipo cuando las cosas se pongan feas.

Mito y realidad de la tasa de supervivencia
empresarial

Circula mucha informacion inexacta sobre la cantidad de negocios que
fracasan. La estadistica mas equivocada y persistente es que el 70 % de
todos los nuevos negocios (algunos dicen que el 90) fracasa. La tasa de
fracasos es alta, pero no tanto, y en todo caso el término “fracaso” en si
mismo, si se utiliza para describir que un negocio ha cerrado, tiene varios
matices sutilmente diferentes.

Aunque siempre hay millones de pequefias empresas empezando, muchas
sobreviven s6lo durante un breve tiempo. Mas de la mitad de todos los
negocios independientes dejan de funcionar dentro de sus primeros cinco
afios. Sin embargo, si consigues aguantar cinco afios, las posibilidades de
que tu negocio sobreviva aumentan notablemente en relacion con los
primeros anos.



Eficiencia versus eficacia

A menudo se entiende la eficacia como “hacer lo apropiado”, mientras la eficiencia se entiende
como “hacer bien las cosas”. Hacer lo que corresponde, lo apropiado, tiene mucho que ver con
escoger correctamente las metas por alcanzar. Por ejemplo, si la declaracion de mision de tu
empresa hace hincapié en concentrarse en los clientes y orientarse al mercado, entonces, para ser
eficaz, tienes que fijar metas que estimulen a todos los que trabajan para ti a tener en cuenta, en
primer lugar, a tus clientes, y a estar atentos a las demandas del mercado antes de que éstas
empiecen a sentirse, diseflando y creando nuevos productos, por ejemplo.

La eficiencia, “hacer las cosas bien”, tiene que ver més con el acierto a la hora de emplear los
recursos para el logro de los objetivos. Para ser eficientes, tus empleados deben tener objetivos
que aseguren que el negocio puede alcanzar sus metas de orientacion a los clientes y al mercado.
Entre otras cosas, estos objetivos deberian llevar a una distribucion apropiada del presupuesto de
investigacion para disefio, desarrollo del producto e investigacion del mercado. Los recursos
siempre escasean, y ninguna empresa esta en condiciones de desperdiciarlos.

Las organizaciones exitosas no son o eficientes o eficaces; las mejores empresas son eficientes y
eficaces. Y estas empresas lo son porque se han puesto seriamente a establecer metas y a
desarrollar objetivos claros, susceptibles de ser medidos, para asi poder cumplir con la mision que
se habian fijado.

He aqui una lista de causas comunes de fracaso de los negocios.

» Movimiento insuficiente: Esto puede suceder si los costes fijos de
tu negocio son demasiado altos, en relacién con el nivel total de
ventas conseguido. Mira el capitulo 6, que ensefia como calcular
tu punto de equilibrio para mantener el nivel de ventas
suficientemente alto y no incurrir en pérdidas.

* Gestion y supervision deficientes: Puede que sepas muy bien
como funciona tu negocio, pero compartir ese conocimiento y
experiencia con las personas que empleas no es siempre facil. En
el capitulo 11 puedes ver como dirigir y controlar a tus empleados
y conseguir que rindan al maximo.

* Control de la contabilidad inapropiado: Frecuentemente los
negocios fracasan porque los emprendedores estan, en la fase
inicial, demasiado ocupados para llevar los nimeros. Los pedidos




y las facturas se acumulan, esperando el momento de ser
registrados en los libros. Pero sin una informacion financiera
oportuna, se pierden sefiales clave y se toman decisiones
equivocadas. En el capitulo 13 podras aprender a administrar
mejor que bien este aspecto.

» Competencia: Sin una estrategia exitosa para conseguir y retener
a los clientes, tu negocio estara a merced de la competencia. En el
capitulo 10 aprenderas a ganar la batalla de los clientes.

+ Capital insuficiente: Ty, lo mismo que la mayoria de los
principiantes, puedes confiar en salir adelante con poco capital.
Pero tienes que ser realista respecto a cuanto dinero se necesita
para salir adelante y para poder seguir en el negocio hasta que el
volumen de ventas sea realmente apreciable. En el capitulo 8
puedes ver como planificar el flujo de caja que te permita
sobrevivir.

» Malas deudas: Desgraciadamente, disponer de estupendos
productos o servicios y tener clientes dispuestos a comprarlos
resuelve sélo la mitad del problema. La otra mitad es asegurarse
de que esos clientes paguen oportunamente. Uno o dos morosos
pueden matar una empresa incipiente. En el capitulo 13 veras
como puedes estar seguro de que te paguen a tiempo.

» Excesiva remuneracion para los duefios: Algunos propietarios
de negocios confunden el dinero que se ingresa con los beneficios,
y se lo llevan como ganancias netas. Olvidan que hay que pagar
impuestos, IVA, seguros y mantenimiento, antes de poder calcular
los beneficios netos y saber cuanto se puede retirar sin riesgo. En
el capitulo 13 podras aprender como distinguir beneficios de
efectivo en caja y prevenir futuras facturas.



Estudiar las estadisticas

La alta tasa de cierres empresariales, especialmente en los primeros cinco afios de actividad, debe
ayudarte a ser consciente de que emprender no es facil. Pero no debe desanimarte a hacerlo. No
todas las empresas que cierran lo hacen porque el negocio no sea viable. De hecho, en el 2010, en
plena crisis, se dieron de baja unas 411 000 empresas, pero el 29 % de ellas lo hicieron porque
cambiaron de duefio. Es decir, continuaron su actividad bajo otra denominacion social.

Segtn el Informe GEM 2010, casi la mitad de los cierres (48,6 %) se debieron a la falta de
rentabilidad y casi uno de cada cinco (17,8 %) a los problemas para obtener financiacién.

¢Qué debes concluir de estos datos? Que, efectivamente, la mitad de las empresas creadas y que
han fracasado lo han hecho porque no tenian un buen modelo de negocio. El resto, y son la otra
mitad, lo han hecho en una pequefia parte por las dificultades del entorno actual para obtener
financiacién (mejor que el éxito de tu negocio no dependa de tu capacidad para captar capital
ajeno) y una de cada tres para continuar con la actividad bajo otra denominaci6n social, por venta
del negocio o cambio de la forma juridica de la empresa.




Capitulo 3

¢Puedes dirigir el negocio?

En este capitulo
* Evaluar si te conviene ser tu propio jefe

* Hacer un inventario de habilidades para identificar cualquier
carencia

La razon por la cual los gobiernos estan tan interesados en fomentar el
espiritu empresarial es bastante clara: las nuevas empresas crean empleo y
son fuente de prosperidad para los paises, y estas dos cosas son objetivos
basicos de todo poder ejecutivo. Si esas empresas nuevas no echan a la
gente a la calle cuando empieza a notarse una recesion, se vuelve ain mas
atractivo apoyarlas.

Pero nadie emprende negocios, o desarrolla los que hay, s6lo por dar gusto
a los politicos o para dar empleo a sus conciudadanos. Las razones para
pensar en trabajar por cuenta propia son otras: a la mayoria de la gente le
atrae la idea de escapar de la rutina diaria de trabajar para otros y empezar a
ser duefia de su propio destino. Sin embargo, siendo muchos los posibles



beneficios, el asunto también presenta muchos desafios y problemas reales,
y trabajar por cuenta propia no es una opcion realista para todos.

Las preguntas que debes formularte son: ¢ Puedo hacerlo? ;Soy realmente
una persona emprendedora? ;Cuales son mis motivaciones y objetivos?
¢Cbémo puedo encontrar el tipo de negocio que mas me conviene? Este
capitulo puede ayudarte a descubrir las respuestas a esas preguntas.

Decidir que es lo que esperas obtener del
negocio
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Analiza si, entre las siguientes razones, que son las que mas a
menudo da la gente para iniciar un negocio, esta la tuya.

* Poder tomar tus propias decisiones.

* Tener un negocio propio para dejar a los hijos.

* Dar empleo a la familia.

* Poder sacar provecho de habilidades especiales.

* Ganar tu propio dinero, cuando quieras.

* Tener un horario de trabajo flexible.

* Querer correr un riesgo calculado.

* Reducir tension y preocupaciones.

* Tener la satisfaccion de crear algo verdaderamente propio.
* Ser tu propio jefe.

* Trabajar sin tener que depender de otros.



Todas estas razones parecen estar conectadas con uno de los siguientes dos
motivos: obtener satisfaccion personal (poder disfrutar del trabajo como de
cualquier otra cosa en la vida) y ganar dinero (lo cual es esencial para que
un negocio cualquiera pueda durar algiin tiempo).

Pero incluso con una personalidad apropiada y unos objetivos realistas,
deberas estar seguro de que el negocio que vas a iniciar se adecua a tus
habilidades.

Los siguientes apartados tratan detalladamente cada una de esas razones.

Obtener satisfaccion personal (o los empresarios
solo quieren divertirse)

A nadie le gusta que le digan lo que tiene que hacer, o dénde y cuando
hacerlo. Trabajar para otros tiene esas desventajas.

Al tnico que se puede culpar si su empleo es aburrido, repetitivo o consume
un tiempo precioso que tal vez deberias dedicar a la familia y a los amigos,
es a ti.

Otra fuente de satisfaccion personal es la de “poder hacer las cosas a mi
manera”. Con frecuencia, las decisiones que imponen los jefes confunden e
irritan a los empleados. Es comun oir decir a directivos medios de grandes
empresas que ellos nunca gastarian su propio dinero de la forma como les
ordenan los de arriba. Tanto directivos como subordinados se sienten
constrefiidos por las politicas de las empresas, que parecen establecer
estandares arbitrarios e iguales para clientes y empleados.
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‘/ La alta tasa de fracaso de nuevas empresas puede indicar que,
aunque a algunas personas las seduce la idea de trabajar por su cuenta, lo
cierto es que podrian tener mas €xito y estar mas satisfechas en otro tipo de
actividad.

Dirigir tu propia empresa te permitira hacer las cosas del modo en que
piensas que el mercado y tus empleados consideran apropiado para ese
momento. Hasta que, por supuesto, tu firma se consolide y tenga éxito.



Cargas fiscales

Quienes inician nuevas empresas son determinantes en la creacion de riqueza y asi lo han
reconocido muchos paises, que compiten en la creacion de un clima de negocios favorable tanto
para atraer capital como para impulsar la creacion de nuevas empresas.

En Espaiia, el Gobierno ha intentado facilitar ese clima para emprender reduciendo los tramites y
costes para crear nuevas empresas, rebajando las cargas fiscales que soportan los emprendedores
por el ejercicio de su actividad y gravando menos los beneficios obtenidos por pequefios
inversores particulares que apoyan con su capital privado a proyectos emprendedores. Hoy se
puede crear una empresa en un dia y con apenas unos costes de cien euros.

Pero mas importantes atn son las medidas que intentan reducir las cargas fiscales que soportan las
pymes en el ejercicio de su actividad y que afectan directamente a su cuenta de resultados. En este
aspecto, hay que destacar el Real Decreto-Ley 13/2010, de 3 de diciembre, que entre otros
cambios fundamentales eleva de 8 a 10 millones de euros el umbral del volumen de negocio que
permite acogerse al tipo impositivo del 25 % (en lugar del 30 % general) y aumenta hasta 300 000
euros el importe de la base imponible de las empresas de reducida dimension gravadas al tipo
reducido del 25 %. Este limite se aplica también a las microempresas que pueden acogerse a un
tipo del 20 %.

Ganar dinero

Aparte de ganar la loteria, la iinica forma de ser econ6micamente
independiente es abrir un negocio propio. Eso no quiere decir que no tenga
sus riesgos. La verdad es que la mayoria de quienes trabajan por su cuenta
no se convierten en millonarios. Pero muchos si lo son, y muchos mas se
vuelven mas ricos de lo que hubieran sido trabajando para otros.

Ademas, siendo emprendedor ganas dinero trabajando a tu propio ritmo y
cuando quieres, y puedes incluso ayudar a la familia a que también gane
dinero.

Pero dirigir un negocio propio significa correr mas riesgos de los que se
corren cuando se trabaja para otro. Si el negocio fracasa, puedes acabar
perdiendo mas que el empleo. Si, como la mayoria de los duefios, trabajas
realmente por tu cuenta, sin siquiera formar una sociedad limitada (tienes
mas sobre esto en el capitulo 4), puedes terminar siendo personalmente




responsable de las deudas del negocio. Esto puede obligarte a vender tu
casa o cualquier otra propiedad o activo para poder pagarlas. En esas
circunstancias, no solo habras perdido tu trabajo, sino que quedaras en
peores condiciones que cuando empezaste, aparte de que cerrar un negocio
no tiene nada de agradable o satisfactorio.

Dirigir un negocio nunca es facil y, sobre la base de lo que se gana por hora,
esta peor pagado que trabajar para otros. Entonces, ¢por qué iniciar un
negocio nuevo? Y, en ese contexto, ;son tus objetivos verdaderamente
realistas?

Si quieres trabajar por tu cuenta porque piensas que te vas a hacer
millonario, ten en cuenta esto: sobre la base de salario/hora, probablemente
ganaras menos de lo que ahora ganas. Y si piensas en que “bueno, por lo
menos estaré trabajando para mi”, considera cuanto tiempo podras hacerlo.
La dura realidad es que la mayoria de las empresas nuevas fracasan.

No quiero descorazonarte, sino, simplemente, mostrarte la realidad. La
verdad es que llevar tu propio negocio es un trabajo duro que, con
frecuencia, no compensa nada al principio. Hay que estar reconciliado con
esa realidad para tener posibilidades de triunfar.

Evaluarte a ti mismo

Los negocios no son solo ideas u oportunidades de mercado. También
involucran a gente y, al principio, eso quiere decir a ti. Debes estar seguro
de que tienes el caracter adecuado para gestionar tu propio negocio y la
experiencia y conocimientos necesarios para el tipo de negocio que quieres
emprender.

El test propuesto al final de esta seccién no requiere preparacion, pero te
servira para descubrir la verdad respecto a tus capacidades y para
comprobar si dirigir, o no, un negocio propio es una gran opcion de carrera
o un posible desastre.

Descubrir tus cualidades empresariales

Al fundador de un negocio se le ve como alguien rebosante de ideas,
entusiasta, muy activo e insaciablemente curioso. Pero cuanto mas procures



formarte una imagen clara del tipico fundador de pequefias empresas, mas
difusa se volvera. Se han hecho muchos esfuerzos para definir las
caracteristicas de las personas con madera de emprendedores, todos con
muy poco éxito. En realidad, el indicador mas seguro de que una persona
probablemente empiece un negocio es que ya tenga un pariente gestionando
uno.

Dicho eso, hay ciertas caracteristicas generales consideradas como
deseables, si no obligatorias. En internet puedes encontrar herramientas que
te ayuden a medir tus habilidades, como el Autodiagnostico de Actitudes
Emprendedoras de www.ipyme.org. También puedes comprobar aqui si te
reconoces en la siguiente lista de rasgos.

» Tener mucha fe: Debes tener fe absoluta en tu idea de negocio. Es
la inica manera de que puedas convencer a todos los incrédulos
que vas a encontrar en tu camino. Pero la fe ciega no basta. Esa
confianza tiene que estar respaldada por una sélida estrategia de
negocio.

* Ser capaz de trabajar duro: El trabajo duro no debe confundirse
con trabajar muchas horas. Habra épocas en las que el propietario
tenga que trabajar 18 horas diarias, pero eso no deberia ser lo
normal. Ahora, si tU, en efecto, disfrutas trabajando muchas horas,
esta bien. Los entusiastas del trabajo pueden ser muy productivos.
Por el contrario, los fanaticos del trabajo tienen una negra y
adictiva cualidad segun la cual lo que sale (resultados) parece mas
importante que lo que entra. Esa forma de trabajar duro es
contraproducente. Trabajar duro es, mas bien, perseverar en una
tarea, por dificil que sea, hasta completarla. Cumplir plazos a
pesar de estar exhausto. Hacer cosas desagradables, para poder
hacer las agradables.

* Poder aceptar lo incierto: Una caracteristica esencial del que
inicia un negocio es la disposicién a tomar decisiones y a correr
riesgos. Lo cual no significa jugar al azar, sino calcular
cuidadosamente las posibilidades y decidir qué riesgos correr y
cuales no.

* Tener buena salud: Aparte de ser capaz de trabajar largas horas,



el duefio de una pequefia empresa, si quiere triunfar, tiene que
estar en su puesto a todas horas, todos los dias. Los duefios son el
lubricante esencial que mantiene en marcha el negocio. Ellos son
los que tienen que llenar el vacio que se crea cuando alguien esta
de baja o cuando simplemente no hay con qué pagar a un
empleado para realizar una determinada labor. Ellos mismos no
pueden permitirse el lujo de faltar al trabajo por enfermedad. En
los primeros dias de la vida de una empresa, hasta una semana de
vacaciones se considera un lujo.

* Ser autodisciplinado: El propietario director necesita ser muy
disciplinado si quiere mantenerse y mantener a su empresa
funcionando segtn lo planeado. El es quien dice a qué hora se
hace qué. Una equivocacion suya se traduce en equivocaciones de
todos y en todas las areas del negocio.

Una de las trampas mas comunes en las que cae el principiante es
la de no distinguir entre dinero efectivo y beneficio. El dinero en
efectivo hace creer a la gente que es rica y, si eso se traduce en
ostentar prestigio con automéviles u oficinas lujosas, el fracaso
esta a la vuelta de la esquina.

* Ser innovador: Casi todo el mundo piensa que la innovacion es la
caracteristica que mas distingue a los fundadores de negocios.
Estos tienden a abordar lo desconocido, hacen las cosas de forma
distinta o, lo que es mas dificil, transforman ideas viejas en
nuevas. Pero van mas alla de la innovacion en si misma y llevan
su concepto al mercado en vez de permanecer en su torre de
marfil.

* Dispuesto a todo: Los fundadores de nuevas empresas no son
genios. En un determinado campo de negocios hay, casi siempre,
gente mas competente que ellos. Pero, en cambio, tienen una
amplia gama de habilidades y estan siempre dispuestos a hacer
cualquier cosa para que el negocio salga adelante. Es frecuente
que sean ellos mismos quienes fabriquen el producto, lo vendan y
lo cobren, pero, sobre todo, es la suficiente confianza en si
mismos lo que les permite moverse comodamente en territorio



desconocido.

* Orientado hacia el éxito: Quienes fundan nuevas empresas deben
orientarse hacia los resultados. La gente que triunfa se fija metas y
disfruta tratando de lograrlas lo mas pronto posible, para ponerse a
perseguir otras. Esta continua actividad es una de sus principales
caracteristicas.

Hacer un inventario de habilidades y conocimientos

Las preguntas de autoevaluacion que encontraras en esta seccion sirven
para sondear unicamente aquellas areas que puedes controlar o en las que
puedes influir. Haz la evaluacién y también pide que te puntien una o dos
personas conocidas.

Una puntuacion alta no es garantia de éxito y una baja tampoco presagia
fracaso. Pero la combinacion de respuestas debe poner en evidencia algunas
cosas que deberias considerar antes de zambullirte.

Si la afirmacion se cumple en muy pocos casos, marca 1; si generalmente es
verdad, sefiala 2, y si casi siempre lo es, elige 3.

1. Sé muy bien cuales son mis objetivos personales y de negocios.
2. Realizo mis tareas rapidamente.

3. Puedo cambiar rapidamente de direccion si varian las condiciones
del mercado.

4. Me gusta responsabilizarme de que las cosas se hagan.
5. Me gusta trabajar solo y tomar mis propias decisiones.
6. No me alarman las situaciones de riesgo.

7. Afronto facilmente la incertidumbre.

8. Me presento y presento mis ideas de forma convincente.

9. No me he puesto enfermo ni un solo dia en muchos afios.



10. Puedo fijarme mis propias metas y disponerme a lograrlas.

11. Mi familia me respalda en este proyecto, a sabiendas de que
significa trabajar duro dia y noche.

12. Acepto bien las criticas porque casi siempre se aprende algo ttil
de ellas.

13. Puedo escoger bien a mis colaboradores.
14. Tengo energia y entusiasmo.
15. No me gusta perder tiempo.

Una puntuacion de mas de 30 es buena; entre 20 y 30, regular; por debajo
de 20, deficiente. Una alta no garantizara el éxito, pero una baja deberia
invitarte a reflexionar.

Desarrollar una idea de negocio apropiada para ti

Dedica algun tiempo a hacer un sencillo ejercicio que te ayudara a decidir
qué tipo de negocio es el que mas se adapta a tus habilidades. Toma una
hoja de papel y traza dos columnas. En la de la izquierda, enumera todas tus
aficiones, intereses y habilidades, y en la de la derecha, traduce esos
intereses en posibles ideas de negocio, tal como se muestra en la tabla 3-1.



Tabla 3-1: Comparacion de ideas de negocio y habilidades per-
sonales

Intereses/habilidades Ideas de negocio

Automdvilesy mecanica wvender automoviles [ taller de reparaciones [ servicio
de reparacion a domicilio

Cocinar restaurante / servicio de comidas a domicilio / pana-
deria

Jardineria floristeria o centro de jardineria / vivero [ jardineria /
disefio de exteriores

Informatica mecanografia domiciliaria de manuscritos de autores /

servicio de mecanografia para companias locales /
agencia de secretarias [ disefio de paginas web /
contabilidad

Hecho el ejercicio, sopesa las posibilidades conforme a los criterios que te
parezcan mas importantes para iniciar un negocio.

Calcular lo que estas dispuesto a invertir

Aqui no voy a hablar solamente de dinero, sino también de cuanta parte de
tu tiempo, interés y formacién estas dispuesto a invertir.

Invertir tiempo

¢Cuanto tiempo estas dispuesto a invertir en tu negocio? Esta puede parecer
una pregunta intrascendente, pero el factor tiempo varia considerablemente
de un negocio a otro, segun su gestion. Conozco a una persona que abrid
una panaderia francesa en Londres. Estaba decidido a hacer sus propios
cruasanes y lo logré durante los primeros tres meses. Pero fabricar su
propio pan significaba empezar a trabajar a las 4 de la mafiana. Como no
cerraba su local hasta que no pasaba el dltimo trabajador de regreso a casa,
cuando empezaba a limpiar y a hacer inventario, ya habia trabajado quince
horas, pero atin tenia que hacer caja, pedidos que asignar y planificar el dia
siguiente. Finalmente consigui6 reducir su jornada laboral a diez horas,
aunque eso significara tener que empezar a comprar en otra parte cruasanes
ya horneados.



Complementar tu formacion

Puedes haber identificado una oportunidad de mercado que requiera una
preparacion superior a la que tienes actualmente. Puede, por ejemplo, haber
un hueco en el mercado para profesores de espafiol para extranjeros, pero
para serlo necesitas ampliar tu formacion (y pagarla). Recibir esa formacion
necesaria puede requerir mas esfuerzo del que estas dispuesto a hacer, por
lo menos al principio. Por lo tanto, o encuentras clientes que no te exijan
ese requisito, o piensas en un negocio que no requiera tanta preparacion
académica.

Mantener el interés

Si piensas abrir un restaurante y nunca has trabajado en eso, consigue un
empleo en uno, porque sera la mejor forma de descubrir si te va a gustar esa
clase de trabajo. Veras que un restaurante es muy distinto visto desde el otro
lado de la barra. Algunos negocios son rutinarios por naturaleza, porque
todas sus actividades siguen unos ritmos establecidos y previsibles. Si eso
te gusta, prosigue. Pero si no te gusta, quiza te convenga pensar en un
negocio mas variado.

Sopesar tus preferencias

Cuando ya tengas una idea de alguno de los negocios que te gustaria iniciar,
puedes clasificarlos segun tus preferencias.

Analiza los diferentes aspectos del negocio y, segtin la importancia que
tengan para ti, asignales un valor de 1 (poco importante) a 5
(indispensable). Luego, haz la lista de las posibles oportunidades de
negocio que tengas y clasificalas segun los criterios de importancia.

La tabla 3-2 muestra la sencilla clasificacion hecha por Juana Pérez, una
imaginaria exsecretaria con hijos en edad escolar, que busca trabajo porque
su marido se ha quedado sin empleo y también esta buscando ocupacion.
Juana no esta en condiciones de conseguir mucho capital y quiere que su
jornada laboral coincida con las de sus nifios. También quiere trabajar por
su cuenta y no aburrirse con lo que haga. Los criterios que ha seleccionado
han sido los que muestra la tabla.



Tabla 3-2: Comparacion de factores de interés

Criterios

Valor asignado

Capital requerido minimo

Posibilidad de ajustar horario al estilo de vida

Mo necesitar formacion adicional

Minimo papeleo

Trabajo satisfactorio

Oportunidad de conocer gente interesante

5
5
4
3
2
1

Como para Juana es de la mayor importancia no tener que conseguir mucho
dinero, le ha asignado a eso un 5, mientras que a la oportunidad de conocer
gente interesante, que no la preocupa demasiado, le ha asignado un valor de

1.

Luego Juana ha clasificado cada uno de sus tres posibles negocios
conforme a esos criterios. Una agencia de secretarias necesitaria capital
para empezar y, por lo tanto, le ha asignado sé6lo un punto por ese concepto.
Mecanografiar manuscritos en casa requiere muy poco dinero, y por eso le

ha dado cinco puntos.

El resultado de sus comparaciones puede verse en la tabla 3-3.

Tabla 3-3: Clasificacion de alternativas

Agencia de Mecanografia ~Mecanografia
secretarias para empresas de manuscritos
Peso  Puntos Escala Puntos Escala Puntos Escala
relativo
Criterios
Capital minimo 5 1 5 5 25 4 20
Horario flexible 5 1 5 3 15 5 25
No mas habilidades 4 2 8 5 20 5 20
Minimo papeleo 3 4 12 1 3 3 9
Satisfaccion laboral 2 0 4 8 5 10
Conocer gente 1 4 4 3 3 ) 4
Total de puntos 34 74 88

El factor de comparacién, multiplicado por el grado de importancia, da un



resultado para cada una de las ideas de negocio. El resultado mas alto indica
el negocio que mejor se ajusta a los criterios de Juana. En este caso, pasar a
limpio manuscritos de autores en casa resulta mejor que mecanografiar
material de empresas locales, porque Juana puede hacerlo en las horas que
mas le convengan.



Capitulo 4

La estructura de tu negocio

En este capitulo

* Descubrir la forma legal adecuada
» Conocer como es trabajar por cuenta propia
* Analizar si es mejor formar una sociedad con terceros

* Iniciar una empresa mas grande

Antes de empezar tu negocio tendras que tomar una decision respecto a la
estructura legal con la que vas a funcionar. Aunque es una decision
importante, afortunadamente no es irrevocable. Con algun coste y papeleo,
podras cambiar de estructura a medida que tu empresa crezca.

La estructura mas sencilla es aquella en la que tomas todas las decisiones y
asumes todos los riesgos. De hecho, no tienes por qué cargar con todas las
responsabilidades desde el principio, pero es lo mas comun. Puede ser
estupendo hacerlo todo como te plazca, por fin, después de las muchas
frustraciones de trabajar para otros. Pero también puede ser triste, incluso



atemorizante, sentirse tan solo, sin nadie con quien comentar los problemas
diarios y compartir la responsabilidad de las decisiones.

Si tu empresa requiere una inversion considerable o si involucra a otras
personas que van a tener, mas o menos, la misma participacion que td en su
funcionamiento, entonces la decision sobre la estructura legal es un poco
mas complicada. En este capitulo figuran todos los factores importantes que
hay que considerar antes de tomar la decision sobre la estructura del
negocio.

Elegir la estructura adecuada

Hay diferentes marcos legales de propiedad de empresas y no todos son
igualmente apropiados para todo el mundo.

En Espafia, la mayoria de las pequefias empresas operan como negocios
personales, como muestra la tabla 4-1. Si afiadimos las mas grandes,
podemos ver que las estructuras societarias son bastante comunes en el
desarrollo de negocios.



Tabla 4-1: Estruciuras comunes de negocios

Tipo de entided Primcipales ventafes Frincipales desvanta)
Empresa individual Sy crencion y cperacidn El dusfic responds por las
son baratas y sencillas. dewdas ded negocio dimita-
damante,
Las ganancias o perdidas se Mo hey acoeso & capetal
impanan on la declarecion de by axteme,
renta personal.
Mo es necesano un capstal La wida del negocio esta
minimo de la vida del dusfio,  restringide a by duracibn,
Escasn valorizagién
Sociedad coloctiva Mo existe un capital minime Lo socios responden por
& mixima, Ina deudaa del negocio,
Limitada valarizaciin Ls condicidn de sociono
detiado 8 su cardcbe pusde tranesitiise lie-
pevsonalista, manie,
Sociedad limitsda  Rosponsebiided do los socios  Creacién més costosa
limitada al capital apodtedo.  que la de la sociedad
celective leapital minima
3000 guroal.
Loa sogica puaden conseguir
capadal sin imvelucrar a los
dirpetivos.
Mayor scceso a capital ax-
tema.
Powbilidad de valoricacion.
Sociedad Limitada Comaola 5.L, responsebilided  Mas restricciones que la
Neserwa Emgasa limitada al capital apoatedo. S, por ejemplo, exigencis

da un capital minimo de
3002 euras y maams de
130202 eurosl. También en
el nimero de socios, mini=
Mo UnG ¥ MAKmG Sinco.

Mis agibded en los trbmibes
para constituirla.

S0 punde constituir
teleméticamente, & travds del
Decwments Unico Elactiéencs
[DARE],

Procedimiento simplficado de
AT

La respeonisabilidad de loa
duefios so limita & sus apor-
tacicngs

Miia cara de crenr y
gestonar {capital minimo
BOCOO purnsl,

Acceso a tode clase de capi-
Ll axtarng.

L empress puedn contirmar
tras ls muerte de los funda-
dedus.

Walgrizacidn posible.

Fiscalmerte independiestn da
BU3 0cic,

R hilidad limitads de

los dusiios en deudas del
nEgacin,

Mis cara de cresr gee la
empiesa mdradwesl [capnal
minimao 1804 awrcal,

Por ol Impuesto do Socieda-
dea tnbutas & un BHo edenol
0%

Tramites legales mds com-
plejos.

Accesn a subvenciones.

Acceso restringido a capi-
tall axtarna,

Trabajar por tu cuenta

Tal vez quieras desarrollar por cuenta propia la idea particular que tienes de
un producto o servicio; entonces, organizar tu empresa en el momento que
ya lo tengas planificado puede ser tu tinica opcion. Quiza quieras trabajar
desde tu casa para poder hacerlo a la hora que te plazca, o iniciar un
negocio para hacer las cosas como deben hacerse, y no como creia el jefe



con el que trabajaste tantos afios.

Es mucho mas facil hacer las cosas como a uno le parece si trabaja solo,
que comprarle a otro un negocio que ya tiene establecidas rutinas y
costumbres de trabajo.

Ventajas

Trabajar por cuenta propia tiene varias ventajas:

* A veces es posible empezar el negocio en el tiempo libre. Esto
permite familiarizarse gradualmente con la naturaleza del
proyecto y adquirir confianza en su futuro éxito, antes de pensar
en renunciar al actual empleo o de gastar los ahorros de toda una
vida.

« Si tienes poco dinero para invertir en tu idea, quiza no necesites
gastarlo todo al principio. Asi, si las cosas empiezan a ir mal, no
perderas tanto.

* El dinero no es lo Unico que debes tener en cuenta al iniciar un
negocio. Organizar y dirigir tu propia empresa puede
proporcionarte una sensacion de satisfaccion personal, que no sera
la misma si compras a otro un negocio existente.

Desventajas

Hacerlo solo no es tan facil o divertido como parece. Algunas de sus
desventajas son:

* Tu empresa requerira tiempo para crecer. Por lo tanto, quiza no
rinda lo suficiente para atender tus responsabilidades economicas
durante algunos meses, o incluso afios.

* Al principio, hay que hacer muchas tareas de tipo administrativo.
Entre otras, registrar el negocio para el pago de impuestos,
conseguir papeleria impresa con tus datos, instalar conexiones
telefonicas, de fax y de internet, y registrar el nombre de la



empresa, ademas de atender la marcha cotidiana del negocio.

De entrada, esas tareas son tediosas y requieren tiempo, pero a la
larga, salen muy caras si se hacen mal. Desafortunadamente, no
son faciles de delegar y hacerlo puede salir caro. Si estas
comprando un negocio existente o una franquicia, todas esas
tareas habran sido hechas de antemano.

+ Cuando se esta solo, no hay con quien comentar ideas ni con quien
compartir responsabilidades si las cosas van mal.

» Como resultado de esta evidente condicion de riesgo,
generalmente es mas dificil conseguir dinero prestado para
financiar un nuevo negocio, que conseguirlo para invertirlo en un
negocio ya establecido y que genere beneficios.

Establecerse como empresario individual

La inmensa mayoria de nuevas empresas son esencialmente gestionadas por
una sola persona, hombre o mujer. Como tales, tienen libertad para escoger
la estructura legal mas sencilla, conocida como empresa individual o
unipersonal. Esta estructura tiene el mérito de estar relativamente libre de
formalismos y de normas a las que haya que ajustar los registros que se
lleven.

Al ser empresario particular, no cabe distincion legal entre tu
persona y tu negocio. Este es uno de tus activos personales, como tu casa o
tu automovil. La consecuencia de ello es que, si tu negocio fracasa, tus
acreedores tendran derecho no sélo a los activos del negocio, sino a los
tuyos personales, con las excepciones que prevea la legislacion sobre
quiebras.

El capital para iniciar y dirigir el negocio debes suministrarlo td o
conseguirlo prestado. Como compensacion de esos inconvenientes tendras
el placer de ser tu unico jefe, obligado inicamente a declarar tus ganancias
en tu declaracién personal de la renta y, si fuera necesario, solicitar una



licencia comercial. (En la practica, es aconsejable pedir asesoria profesional
en estas materias antes de iniciar un negocio.)

Es frecuente que quienes inician una empresa individual no tengan
suficiente dinero para comprar una empresa existente, de modo que no les
queda otra alternativa que hacerlo por su cuenta.

Prepararse para vender dentro de un
sistema multinivel

Quﬂ'h."s%_,
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h—/ Sistema multinivel es el nombre que se utiliza para describir un
método de ventas disefiado para reemplazar a las tiendas minoristas en la
distribucion de ciertos productos. Existe un sistema muy parecido, aunque
no igual, llamado venta piramidal, que en sus primeras formas fue
prohibido en Espafia y en otros paises europeos por considerarse publicidad
engafiosa y atentado contra los derechos del consumidor.
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El sistema multinivel es una buena forma de iniciar un negocio
lucrativo a tiempo completo, con muy poca o ninguna inversién. También
es un método para emprender un segundo negocio o uno de tiempo parcial,
que puedas compaginar con el que ya tienes o con tu carrera.

En la mayoria de los casos, el sistema multinivel consiste en vender un
producto o servicio fabricado y suministrado por una compafiia madre. Tu
asumes la responsabilidad de vender los productos y conseguir nuevos
agentes para la compafiia. Te pagan una comision sobre la venta de los
productos o servicios que vendas, y una comision mas pequefia sobre lo que
vendan los agentes que hayas conseguido. Ademas, a menudo obtienes un
porcentaje de comision basado en las ventas que hacen los agentes
conseguidos por ti, y asi sucesivamente.

Los partidarios o promotores de la venta multinivel sostienen que cuando se
trata de productos idénticos, el que se vende persona a persona (sin incurrir



en los costes de mantenimiento de un local, de salarios de empleados y
costes de seguros) es mas barato que el mismo producto vendido en una
tienda. Ademas, los fanaticos de esta forma de ventas creen que tiene mas
sentido comprar un producto a alguien conocido y que inspira confianza,
que a un dependiente detras de un mostrador. En todo el mundo hay una
gran variedad de buenas empresas de venta multinivel para escoger.
Ofrecen productos y servicios de una amplia gama de sectores: salud,
telecomunicaciones, productos para el hogar, tecnologia, comercio
electronico, productos para adultos, etc. Algunos de los nombres mas
conocidos son Avon, Amway o Mary Kay Cosmetics. Es aconsejable
escoger un producto o servicio que despierte tu interés porque, cuando se
trata de vender, nada supera el entusiasmo y la confianza en el producto.

Evaluar lo positivo y lo negativo

Como cualquier otro tipo de negocio, el sistema multinivel tiene aspectos
positivos y negativos. Algunos de los positivos son os siguientes.

* Pocos o ningunos costes iniciales. En la mayoria de los casos la
inversion en el pequefio equipo necesario y una gama de
productos no excede los 150 euros.

* Potencial para alcanzar un volumen de negocio considerable: al
captar mas y mas gente para que se una a la empresa, y teniendo
en cuenta que esa gente captara todavia a mucha mas, sus
porcentajes sobre las ventas crecen y crecen. Y por supuesto ti
mismo sigues vendiendo al maximo.

* Una formula de negocios probada: la comercializacion multinivel
se conoce desde principios del siglo pasado.

* Bajo riesgo: al revés de la flamante idea de negocio que ti piensas
haber descubierto, la venta multisistema es un modelo de negocio
ensayado y probado. Eso no quiere decir que no se pueda fracasar
en €l, pero si se acatan las reglas hay menos probabilidades de
fallar que trabajando por cuenta propia.



* Mucho apoyo y asesoria: la empresa madre y la persona que te
introdujo en ella estan interesadas en ayudarte a triunfar, porque
cuanto mas vendas, mas ganan ellos.

* Horario flexible: puedes estar vendiendo todo el dia o hacerlo s6lo
en las horas mas convenientes para ti y tus clientes.

+ Facilmente expansible: no tienes restricciones territoriales como
los vendedores convencionales y, con las posibilidades del
comercio electrénico, la mayoria de las empresas madre pueden
atender a muchos paises.

* Tu propia casa puede ser la sede de tu negocio.

» Fortalece tu confianza y aumenta tus capacidades de
comunicacion.

Pero también, como sucede con cualquier otra rama de negocios, las ventas
multinivel no estan exentas de desventajas. Estas son algunas:

* Puede presentar restricciones a las practicas habituales de
negocios, en aspectos tales como la contratacion.

* Tu negocio depende, en gran medida, del éxito de la empresa
madre y de tu capacidad para entregar a tiempo tus productos o
servicios.

* Puedes no sentirte comodo vendiéndoles a amigos o desconocidos.

* Incluso las mejores empresas de ventas multinivel pueden
despertar desconfianza, al considerarlas semejantes a los
esquemas de piramide iniciales, de los que se abusoé para estafar a
gente (vea la seccion siguiente).

Los frecuentes excesos caracteristicos de la comercializacion piramidal se
deben al hecho de que cualquiera puede empezar sin invertir mucho dinero,
por lo que mucha gente se anima a probar.



Abuso del sistema de venta piramidal
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‘/ Tal como te mencionaba en el apartado anterior, el sistema de
venta piramidal se ha utilizado de forma abusiva, sirviendo de vehiculo para
grandes estafas. Las caracteristicas de este tipo de esquemas piramidales
engafiosos son las siguientes:

* Estimulan a los participantes a hacer inversiones considerables en
existencias de mercancia, ofreciéndoles recompensas si consiguen
que otros hagan lo mismo.

* Hacen poca referencia a la venta directa y a la necesidad de
conseguir clientes para venderles; mas bien sugieren que la
principal fuente de recompensas es conseguir a otros para que
hagan inversiones considerables.

* No ofrecen contratos a los participantes, ni derechos de
cancelacion, o la oportunidad de volver a comprar la mercancia no
vendida.

No confies mucho en los sistemas de comercializacion piramidal si la
empresa promete ingresos extraordinarios a cambio de poco trabajo.
También desconfia de una empresa que esté mas interesada en decirte como
reclutar a nuevos agentes, que en ensefiarte a vender tus productos. Esa es
una clara sefial de que se trata de un esquema piramide.

Las empresas legitimas de venta multinivel ponen tanto énfasis, si no mas,
en los productos o servicios que ofrecen, y no dicen que vas a ganar
grandes cantidades de dinero sin trabajar muy duro para conseguir nuevos
clientes. Aunque no dejan de insistir en que sus mejores vendedores ganan
mucho dinero, las compafiias legitimas no exageran el potencial de
ingresos.

Las empresas serias de ventas multinivel son una buena oportunidad para
quienes verdaderamente creen en un producto determinado y quieren
venderlo, pero no quieren o no pueden destinar un monton de dinero a



comprar una franquicia u otro negocio, o no tienen una buena idea propia.
No te haras rico de la noche a la mafiana, ni tal vez nunca, pero
probablemente tampoco perderas hasta la camisa.

Trabajar con un numero limitado de
personas

A menos que seas del tipo independiente y reservado que prefiere funcionar
solo, probablemente tendras que trabajar con otras personas para poner en
marcha tu negocio. No solamente proveedores, empleados y banqueros,
sino otros. Todo el que esta en el mundo de los negocios tiene que hacerlo
en mayor o menor grado.

Lo bueno de hacer negocios con otros es tener con quien conversar cuando
las cosas se ponen dificiles, y eso sucedera de vez en cuando. Dos cabezas,
se dice, piensan mejor que una. También se tiene la ventaja de contar con
mas recursos fisicos y mentales cuando hacen mas falta, que es al principio.
Sin embargo, no todo es positivo, desgraciadamente. Otras personas
implican otros criterios y puntos de vista, lo que puede llevar a desacuerdos
y malentendidos.

Adquirir un negocio existente

Si no tienes una idea propia de negocios sélida, y una visién y estrategia
claras, puedes mas bien considerar la posibilidad de comprar un negocio ya
establecido. Piensa en eso como si se tratara de comprar algo ya
empaquetado. Lo compras, te lo llevas a casa, lo abres y lo pones a
funcionar. Desde luego, no siempre es asi de facil, pero, de hecho, eso es lo
que son las franquicias, los sistemas multinivel y las empresas cooperativas.

Asociarse con alguien (sociedad civil)
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Una sociedad es, en la practica, una reunién de empresarios
individuales. Las restricciones para establecer un negocio junto con otra
persona, 0 con varias, son muy pocas y, en cambio, las ventajas de hacerlo
son evidentes.

« Juntar recursos significa tener mas capital.

* Es de esperar que se aporten al negocio varios conjuntos de
habilidades, en lugar de uno solo.

* Si uno de los socios se pone enfermo o queda incapacitado, el
negocio puede continuar.

* La constitucion de una sociedad civil privada es sencilla y flexible.

Las sociedades son la estructura preferida por la gente que quiere empezar
por su cuenta pero desea expandirse mas tarde.

Sin prejuicio de las ventajas que tiene constituir una sociedad, deben
tenerse en cuenta las siguientes desventajas:

* La flexibilidad en la constitucion, que se mencionaba como
ventaja, puede convertirse en un inconveniente si la mayoria de
aspectos relativos al funcionamiento se “atan” mediante acuerdos
firmes entre los socios. Por ello es muy importante consensuar
todos los aspectos posibles en la redaccion del contrato.

* Todos los socios tienen una responsabilidad ilimitada de forma
solidaria en el patrimonio, cuando la empresa, en su
funcionamiento, contraiga obligaciones. Esta responsabilidad se
puede extender, si estas casado en el régimen de bienes
gananciales, a los bienes del conyuge (a excepcion de Catalufia,
donde rige la separacion de bienes).

* La sociedad es fiscalmente desventajosa si tus beneficios se sitian
en la franja de impuestos con un tipo superior al 30 %, que es el



propio de las sociedades mercantiles.

* Frente a terceros, en algunas actividades no da la misma imagen
una sociedad civil que una mercantil.
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Como puedes comprobar, existen muchos matices y acepciones
que tener en cuenta al constituir una sociedad civil, asi que nunca esta de
mas que lo consultes con un gestor o un experto en derecho mercantil.

Examinar las empresas limitadas

Existe otra forma de sociedad que, dependiendo del tipo de negocio que te
estés planteando, puede ser mas conveniente: la sociedad comanditaria.
En una sociedad en comandita simple existen socios colectivos, que
responden ilimitadamente a las deudas sociales (igual que en una sociedad
colectiva) y cuyo nombre ha de servir para formar la razon social, y socios
comanditarios, cuya responsabilidad es limitada, que lo mas que pueden
perder es el dinero que aportaron o se comprometieron a aportar a la
sociedad como contribucion de capital.

El socio comanditario no puede participar en la gestion de la compafiia. Si
vulnerara esta prohibicion, los demas socios podrian reclamarle una
indemnizacion por dafios y perjuicios (si hubiera concurrido negligencia
grave, malicia o abuso de facultades) o la rescision parcial del contrato
social.

El socio comanditario podria llegar a responder ilimitadamente en el caso
de que se incluyera su nombre en la razon social.

La ventaja de una sociedad en comandita simple, como estructura de
negocios, es que permite a los propietarios conseguir financiacion (de los
socios comanditarios), sin tener que admitir nuevos socios que tomarian
parte activa en el negocio, o tener que formar una sociedad limitada. Con
frecuencia, después de afios de actividad, ciertas sociedades colectivas se
transforman en comanditarias para financiar su expansion.



Formar una sociedad

Pepi, Estefania y Ana, bibliotecarias las tres, planeaban abrir un negocio de servicio electrénico
de btisqueda de informacion, con énfasis en informacién de especial interés para mujeres. Querian
conservar sus actuales empleos hasta ver si su nueva empresa podia rendir lo suficiente para vivir
de ella.

En una reunién en la que debatieron la compra de ordenadores y médems, Pepi dijo que queria
que el negocio fuera gestionado con toda profesionalidad, lo que, para ella, significaba constituir
legalmente una sociedad lo mas pronto posible. Entonces la conversacion sobre la adquisicion de
equipos se aplazd y las tres mujeres se dedicaron a tratar de decidir qué estructura legal les
convenia més. Después de varias horas de frustracion, se pusieron de acuerdo en continuar el
debate otro dia e investigar mientras tanto las diversas opciones de organizacion.

Antes de la siguiente reunién, Pepi habl6 con una asesora de pequefias empresas, que le aconsejo
que las tres volvieran a concentrarse en los ordenadores y los médems, y en poner en marcha el
negocio, manteniendo su estructura legal tan simple como fuera posible. Una buena manera de
hacerlo, dijo la asesora, era formar una sociedad civil privada, para lo cual bastaba hacerlo constar
por escrito. Cada socia aportaria una cantidad igual para la compra de equipos y compartirian la
carga de trabajo equitativamente. Las ganancias se dividirian a partes iguales.

Mas adelante, si el negocio tenia éxito y crecia, podria ser aconsejable constituir una sociedad
mercantil, y considerar otros asuntos, como un seguro médico privado, pensiones u otros
beneficios. Pero, por el momento, la verdadera profesionalidad consistia en sacar adelante el
negocio, sin gastar tiempo y dinero en la constitucion de algo que, por ahora, no se necesitaba.

Explorar las cooperativas

Si para iniciar un negocio, hacer dinero es mucho menos importante para ti
que verte envuelto en las decisiones de una empresa de cierto nivel ético,
entonces vincularse a una cooperativa, o iniciar la tuya propia, es una idea
que vale la pena explorar.

h—/ Una cooperativa es una asociacion autbnoma de personas que se
unen voluntariamente para satisfacer unas necesidades y aspiraciones
comunes, economicas, sociales y culturales, mediante una empresa de
propiedad de todos, democraticamente controlada.




Al principio, los miembros deben ser por lo menos tres socios trabajadores.
Si se marchara uno hay seis meses para “reponerlo”; si no, la sociedad
debera disolverse.

Los miembros de una cooperativa tienen responsabilidad limitada al capital
aportado y la empresa debe rendir cuentas anualmente.

Aunque las cooperativas mas conocidas son grandes tiendas o
supermercados, practicamente cualquier tipo de negocio puede funcionar
como cooperativa.

En Espafia existen mas de 22 000 cooperativas. Su peso en el conjunto de
las actividades empresariales no alcanza el 1 %, pero entre esas empresas
encontramos ejemplos de éxito como Corporacion Mondragén, que cuenta
con mas de 83 000 empleados y es el mayor grupo de cooperativistas de
todo el mundo.

La actividad de las cooperativas esta regulada por la Ley 27/1999, de 16 de
julio, pero existen también leyes autonomicas que conviene tener en cuenta
a la hora de establecerse con esta forma juridica.

En cuanto a las actividades que realizan, son muy variadas. Hay
cooperativas que venden bicicletas, mobiliario, equipo para excursiones,
electrodomésticos, ropa, artesania, productos ecoldgicos o libros. Hay
cooperativas mayoristas como las que operan en los negocios de ferreteria,
productos naturales y supermercados. Hay cooperativas que distribuyen
noticias y hay también cooperativas de artistas. Las hay que suministran
servicios de telefonia y de electricidad, las hay bancarias, financieras y de
desarrollo comunitario. Hay miles de cooperativas agricolas, y cooperativas
que las financian. Hay sistemas de television por cable de propiedad de los
suscriptores y centros de atencién a la nifiez dirigidos por padres de familia.
Hay compafiias de propiedad de empleados, organizadas como
cooperativas, grupos cooperativos de compra que abastecen franquicias de
comida rapida, y, por supuesto, varios tipos de cooperativas de vivienda.
Existen cooperativas que suministran servicios de salud, como clinicas
comunitarias y organizaciones de mantenimiento de centros de salud. Hay
compafiias de seguros organizadas como cooperativas. También las hay en
las areas de la alimentacion, clubes gastronomicos y bodegas. Como ves,
para cualquier area de negocios que puedas imaginar, hay cooperativas.

A nivel internacional, la Alianza Cooperativa Internacional (ACI), creada
en 1895, es la organizacion que intenta promover esta forma de empresa,
que representa el principal modelo de la denominada economia social.



Si decides formar una cooperativa, deberas hacerlo mediante una escritura
publica, la cual debera inscribirse en el Registro de Cooperativas. La
sociedad adquirira personalidad juridica en el momento de su inscripcion en
ese registro.

Resumen de las formas juridicas para la
actividad empresarial en Espana

Hasta ahora hemos tratado las principales formas juridicas en las que
puedes constituir tu empresa, pero existen varios matices segun el capital
que puedas y quieras invertir de entrada, el nimero de socios y la
responsabilidad que asuman. Por ello, te ofrecemos ahora una tabla con
todas las formas juridicas contempladas por la legislacion mercantil
espafiola. Ademas, en algunas comunidades autonomas, determinados tipos
de sociedad tienen unas caracteristicas juridicas propias. De todos modos,
no nos cansaremos de repetir que antes de emprender tu particular aventura
empresarial busques a un asesor competente que te informe de cual es la
mas adecuada para tu idea. A través del CIRCE, dependiente de la
Direccién General de Politica de la Pyme, puedes obtener mas informacion
y realizar los tramites de forma telematica: www.circe.es.



Tabla 4-2: Formas juridicas contempladas por la legislacion

espaiiola
Forma juridica  Factor Responsabilidad Capital Socios
fundamental minimo (€) minimos
Capital Trabajo Limitada llimitada
Empresa b X ] 1
individual
SCP, sociedad b X 0 2
civil privada
CdB, comunidad X X Bien comiin 2
de bienes
SL-SRL, limitada X X 3000 1
SLNE X X a0z 1
SA, andnima X X 60100 1
SRL, limitada X X X 3000 3
laboral
SAL andnima X X 60000 3
laboral
Comanditaria X X X 0 2
simple Comandit. Colectivo
Comanditaria X X X 60000 2
por acciones Comandit. Colectivo
Colectiva X X 0 2
Sociedad X X 0 2

cooperativa

Por el camino de las franquicias

Empezar con una franquicia puede ser un buen primer paso para trabajar
por cuenta propia para aquellos que tienen experiencia de negocios, pero no
de direccién (que es frecuentemente el caso de los que estan buscando un
negocio propio después de una carrera profesional en una organizacion
determinada).
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La franquicia es una técnica de comercializacion mediante la cual

se mejora y expande la distribucién de un producto o servicio. El
franquiciador te suministra el producto o te ensefia a prestar el servicio a ti,



como franquiciado, que, a tu vez, lo vendes al publico. En compensacion,
pagas una cuota y una regalia continua, generalmente basada en el volumen
de transacciones hechas. También te pueden pedir que adquieras algunos
materiales o ingredientes al franquiciador, lo que le proporciona a éste una
fuente adicional de ingresos. La ventaja para ti es que se trata de una
manera, relativamente segura y rapida, de iniciar un negocio por tu cuenta,
pero con el apoyo y servicio de una organizacion experimentada.

La empresa que otorga la franquicia puede ampliar su campo de
distribucion con un gasto minimo de capital y disponer de los servicios de
un equipo altamente motivado de directores propietarios. Ahora bien, una
franquicia no es el camino hacia la opulencia, ni vale para personas muy
independientes, ya que tanto las directrices como los beneficios los siguen
estableciendo los que la otorgan.

Como modelo de negocio, la franquicia tuvo su origen en Estados Unidos,
en 1862, cuando la compaiiia I.M. Singer&Co, que fabricaba maquinas de
coser, recurrio a esta férmula para hacer frente a sus necesidades de
distribucion de sus productos. Con el tiempo, la férmula se extendio a
Europa y al resto del mundo. En los afios cincuenta se produce el gran
boom de la franquicia, a través de las empresas del sector del fast food y
ensefias tan conocidas como McDonald’s, Burger King o Kentucky Fried
Chicken y es también en ese momento cuando la férmula se empieza a
aplicar en Espafia. Desde entonces, empresas de todos los sectores se han
ido sumando a este modelo de negocio que los empresarios espafioles
también han sabido aprovechar, creando muchos sus propias marcas en
lugar de adoptar las de fuera.

: ‘\._E_E.'c.'_tff

A 7
$459
NP

K7 Segun el informe “La Franquicia en Espafia 20107, de la
Asociacion Espafiola de Franquiciadores (AEF), en Espafia operan 934
ensefias (el 81 % de origen nacional), que entre todas facturan un total de
24 651 millones de euros y dan empleo a 231 603 personas.
Por sectores de actividad, las que mayor volumen de negocio generan son,
con diferencia, las de alimentacion (6710 millones de euros), entre las que
figuran Dia, Spar y Condis/Distop entre las tres primeras. Les siguen las de
hosteleria/fast food (2181 millones) con ensefias como McDonald’s,
Telepizza y The Eat Out Group a la cabeza, y las de hosteleria/restaurantes



y bares (2065 millones), entre las que destacan Cervecerias 100 Montaditos,
Café&Té o Il Caffe di Roma.

Por nimero de cadenas, las de belleza/estética como Marco Aldany o
No+Vello son las que ocupan la primera posicién (con 88 marcas), seguidas
de las tiendas especializadas como Imaginarium (con 78 ensefias) y
mobiliario/textil-hogar, con 65 cadenas y marcas como Merkamueble o
Muebles Rey-Tuco en las primeras posiciones.

En cuanto a su ubicacién, la comunidad autbnoma que aglutina mayor
numero de centrales franquiciadoras es Madrid (con 303), seguida de
Catalufa (248), la Comunidad Valenciana (104) y Andalucia (90). Entre las
tres primeras acaparan el 70 % del total de las ensefias de este modelo de
negocio.

La tabla 4-3 muestra las franquicias que mas facturan en Espafia, segtin un
ranking realizado por la revista Franquicia Hoy, en 2010.

Tabla 4-3: Ranking de las franquicias que mas venden

Enseiia Volumen de negocio (2010)
DIA 4469000
Halcon Viajes 1230000
Spar 1121164
McDonald's 851000
Viajes lberia 833600
Condis/Distop 802000
BonArea 585402
MRW 563000
Telepizza 503000
Zafiro Tours 326800
Mango 301000
The Eat Out Group 300000
Barceld Viajes 288879
Almeida Viajes 288879
Merkamueble 270000

Se ha hablado mucho sobre lo bastante mas segura que es una franquicia
comparada con la forma convencional de iniciar un negocio. Es verdad que



las franquicias de las grandes cadenas, establecidas hace tiempo, son
relativamente seguras (aunque algunas famosas han tenido problemas), pero
las mas pequefias y recientes son tan vulnerables como cualquier otra
empresa en sus primeros anos.

Estudiar los tipos de franquicias
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* Franquicias de empleo: Son aquellas en las que se compra el
derecho a operar lo que es, esencialmente, un negocio
unipersonal, como lampisteria, asesoria o recursos humanos.
Requieren una inversion financiera de entre dos y treinta mil
euros, y pueden describirse como “comprar un empleo”. Sin
embargo, como conllevan formacion, referencias de clientes,
publicidad, etc., suministrados por quien otorga la franquicia,
resultan adecuadas para alguien con poco capital, pero con
experiencia en un area especifica, o que esté dispuesto a recibir
formacion especifica, por ejemplo, en limpieza, reparacion de
vehiculos o servicios de mantenimiento.

- Franquicias de negocios: Estas tienen, generalmente, locales y
empleados. Requieren un mayor nivel de inversion, casi siempre
entre 30 000 y 180 000 euros en local, equipo y existencias. Hay
una gran cantidad de franquicias de negocios disponibles en areas
como tiendas minoristas, servicios de comida o imprentas
comerciales.

* Franquicias de inversion: Aqui estamos hablando de inversiones
iniciales superiores a los 180 000 euros. A la cabeza de esta gama,
con inversiones iniciales de alrededor de mas de un millon de
euros, figuran hoteles y puntos de venta de comida rapida grandes
y establecidos. Lo que distingue a estas franquicias es que el
franquiciado, generalmente, no trabaja en el negocio todos los



dias. La gente que dirige este tipo de franquicia casi siempre tiene
otras similares en la vecindad.

Definir una franquicia

Un contrato de franquicia es igual a cualquier otro contrato, en el sentido de
que estipula lo que cada parte debe hacer y lo que puede pasar si no lo hace.

"*f Los principales ingredientes de un contrato de franquicia son:

* Autorizacion para utilizar el nombre de la empresa y asi quedar
asociado a la firma que otorga la franquicia.

* Derecho del otorgante de fijar y hacer cumplir ciertos estandares
empresariales y del producto, tales como el uso de ingredientes,
procesos de preparacion, horario de atencion al publico, uniformes
del personal, etc.

* Obligacion del otorgante de suministrar ayuda, formacion y
orientacion, en todos los aspectos de funcionamiento del negocio.

* Definicion de la manera en que seran pagados los derechos de
explotacion de la franquicia, por ejemplo, regalias sobre las
ventas, cuota inicial, etc.

Existen varias organizaciones empresariales de franquicias en Espafia. Por
ejemplo, la Asociacién Espafiola de Franquiciadores
(www.franquiciadores.com), que segun sus propios datos representa a dos
tercios de la facturacion nacional de este tipo de negocios, pone énfasis en
que sus miembros estan comprometidos con los principios éticos del
Cddigo Deontologico Europeo de Franquicias.

También existe la Asociacion Espafiola para el Desarrollo y Defensa del
Franquiciado (www.aedef.com), que, como su nombre indica, ofrece
servicios de asesoria y proteccion de los intereses de los franquiciados.
Para buscar asesoramiento, puedes acudir a consultoras especializadas en la



comercializacion de franquicias, como Tormo Asociados (www.tormo.com)
y Barbadillo Asociados (www.bya.es). Ademas, puedes consultar las guias
de franquicias que elaboran estas consultoras habitualmente o los especiales
de franquicias que publica la revista Emprendedores
(www.emprendedores.es) sobre las mejores oportunidades en franquicias
para invertir.

En un ambito geografico mas amplio, muy tutil para empresas que operan en
mas de un pais europeo, existe la European Franchise Federation (www.eff-
franchise.com), que puede ofrecer una valiosa ayuda a empresas
internacionales, igual que la International Franchise Association
(www.franchise.org).
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. Aunque afiliarse a alguna de estas asociaciones y acatar su codigo
de conducta es util, no es garantia de éxito para tu franquicia. Debes buscar
como mucho seis opciones, recibir toda la asesoria posible de otorgantes y
usuarios de franquicias, del banco y de consultores profesionales.

Antes de decidirte por una franquicia en particular, es esencial que
consultes a tus asesores legales y financieros, y que le hagas al otorgante de
la franquicia elegida algunas preguntas, como éstas:

* :Los otorgantes de la franquicia han probado al menos una
experiencia, durante un afio, como proyecto piloto, en alguna
parte del pais? Este es un primer paso esencial, antes de vender
franquicias a terceros. Porque, de no ser asi, ;cOmo pueden
conocer realmente todos los problemas y encaminarte
correctamente?

* ;Qué tipo de formacion y apoyo esta incluido en el paquete de
franquicia, que es el nombre dado al juego de prestaciones que
presta el otorgante? Este paquete debe ser extensivo al personal de
apoyo durante el periodo inicial y darte acceso a la asesoria de

apoyo.

* ;Es solida la empresa que da la franquicia? Pide ver los balances
(y hazte acompafiar de tu gestor si no los entiendes en
profundidad). Pide ver la experiencia de los directivos de la



empresa (incluyendo la que hayan tenido en otras empresas) y el
numero de establecimientos cerrados.

A veces un gran banco ofrece apoyo financiero para comprar una
determinada franquicia, lo que es una buena sefial de que la empresa es
econdémicamente sélida. Por lo menos se sabe que el concepto ha sido
ensayado y probado y que, hasta cierto punto, el negocio tiene buena
reputacion. Sin embargo, como en todo lo que tiene que ver con emprender
un negocio, la dltima responsabilidad es tuya.

Fundar una empresa mas grande

Si te parece que el negocio va a necesitar una cantidad considerable de
dinero desde el principio y que puedes correr el riesgo de que los clientes te
deban dinero, como sucede con cualquier empresa manufacturera, entonces
las estructuras legales consideradas hasta ahora pueden no ser las
apropiadas.

En esta seccion veras cuales son las ventajas y desventajas de constituir una
sociedad limitada o an6nima, o las de comprar una empresa ya existente.

Optar por la sociedad limitada o por una sociedad
anonima

En muchos casos, en esta clase de negocio la responsabilidad de los socios
0 accionistas esta limitada a la cantidad que aportaron como capital.
Aunque pueda parecer contradictorio, una unica persona puede constituir
una sociedad de responsabilidad limitada o una sociedad an6nima. En estos
dos supuestos estaremos ante las llamadas sociedades unipersonales.

Una sociedad limitada tiene una personalidad juridica propia, distinta de sus
duefios o directores. Esto quiere decir que, en caso de fracaso, los
acreedores solo pueden contar con los activos de la compaiiia. Los
accionistas no son responsables, individualmente, por las deudas de la
sociedad, mas alla del valor de sus acciones. Esto se aplica incluso si los
accionistas trabajan como directivos de la empresa, salvo en los casos



previstos por la ley. En la practica, actualmente, la posibilidad de limitar la
responsabilidad esta restringida, porque la mayoria de los financieros,
incluyendo bancos, insisten con frecuencia en que los directivos presten
garantias personales.

Una sociedad limitada puede constituirse con un capital minimo
de 3000 euros, y una sociedad an6nima, con un capital minimo de 60 000
euros. El capital social puede dividirse en tantas participaciones o acciones
como los accionistas decidan. A diferencia de la sociedad de
responsabilidad limitada, cuyas acciones o participaciones deben
desembolsarse integramente en el momento de su adquisicién, en el caso de
las sociedades anonimas, los accionistas pueden desembolsar s6lo
parcialmente las acciones, con un minimo del 25 %, siendo deudores de la
sociedad por la parte pendiente de pago.

Proceso comun en Espana para todas las formas de
constitucion juridica

1. Una vez que hayas decidido qué forma juridica vas a darle a tu
empresa, lo primero que tienes que hacer es ir al ayuntamiento del
municipio donde vaya a estar domiciliada la empresa para
consultar los tramites que debes seguir y la documentacion
necesaria para conseguir la licencia de actividad.

2. Después es conveniente ir al Registro de Marcas, Nombres
Comerciales y Rotulos de Establecimiento para no encontrarte con
la sorpresa de que ya exista otro negocio con el mismo nombre.

3. Una vez registrado tu negocio deberas solicitar un Numero de
Identificacion Fiscal (el NIF) en la agencia tributaria que te
corresponda segun la zona geografica.

4. El siguiente paso, tanto para personas fisicas como juridicas, sera
dar de alta el negocio en el censo de empresarios, profesionales y



artistas de la Agencia Tributaria y en el censo del Impuesto de
Actividades Economicas, el IAE.

5. Si para tu negocio has adquirido o construido un local nuevo,
deberas formalizar su inscripcion en el catastro inmobiliario y en
el Registro de la Propiedad Inmobiliaria.

6. Sea cual sea el municipio en el que domicilies la empresa, tendras
que tramitar varios permisos. En primer lugar, la licencia
municipal de apertura de establecimiento (que dependera del tipo
de actividad que desees emprender); después, quiza necesites
licencia de obras (si vas a hacer reformas en el local) e incluso,
segun el municipio, es posible que te obliguen a darte de alta en el
impuesto de recogida de basura.

7. Si tu actividad va a ser de tipo industrial, deberas inscribirte en un
registro especifico.

8. Otro punto que no debes olvidar si vas a constituir una sociedad
mercantil es la inscripcion de los trabajadores en la Seguridad
Social. Si la forma juridica que has elegido es la empresa
individual o la sociedad civil a la que se aporta el trabajo, deberas
darte de alta en la Seguridad Social como auténomo. Los socios
de cooperativas sera mejor que consulten con un gestor la opcion
mas conveniente a su caso.

9. Ya por fin, cuando el proyecto esté a punto de entrar en
funcionamiento deberas informar al Departamento de Trabajo de
tu gobierno autonémico o a la entidad competente, de la apertura
de tu centro de trabajo, demostrando que ya tienes todos los
papeles en regla.

10. Para complicar un poco mas el papeleo, existen unos libros (que
en realidad no son otra cosa que unos documentos que demuestran
la actividad de tu negocio) que deberas legalizar. .os minimos
imprescindibles son el diario, donde conste la actividad diaria de
la empresa, y el de inventarios y cuentas anuales. Ademas, las
sociedades mercantiles deben legalizar el libro de actas y el de los



SOCios.

11. Por ultimo, debes rellenar para el registro del IVA otros “libros”:
el de facturas recibidas, el de facturas emitidas, el de bienes de
inversion y los registros de actividades intracomunitarias.

No dejes que esta lista te asuste. Existen muchos profesionales que hacen
esto a diario y que no se olvidan de ningun tramite. Puedes buscar una
asesoria y recurrir a sus servicios si los necesitas o acudir a los PAID (red
de Puntos de Tramitacion Empresarial), donde te asesoraran e iniciaran los
tramites necesarios (puedes consultarlos en la web www.ipyme.org).

Una empresa debe tener papeleria con su nombre completo, la direccion de
su sede, sus datos registrales y su nimero de identificacion fiscal.

Un ultimo dato importante: las sociedades de responsabilidad limitada y las
sociedades anonimas se constituyen mediante escritura publica, la cual debe
inscribirse en el Registro Mercantil de la provincia donde se halle el
domicilio social de la empresa. Si no se inscribe en el registro
correspondiente, la sociedad se encuentra en una situacion irregular y sus
socios tendran que responder personal, solidaria e ilimitadamente por las
deudas de la sociedad.

La responsabilidad limitada a través del tiempo

El concepto de responsabilidad limitada, segiin el cual los accionistas no responden en tultima
instancia por las deudas de la empresa, puede remontarse a la época de los romanos. Sin embargo,
se utiliz6 muy pocas veces, pues solo era otorgado como favor a los amigos de quienes estaban en
el poder.

Unos dos mil afios mas tarde, en 1811, la idea fue recuperada cuando el estado de Nueva York
aprob6 una ley sobre responsabilidad limitada aplicable a las industrias manufactureras. Casi
todos los demas estados de la Unién siguieron el ejemplo y la mayoria de los paises del mundo
tienen entre sus estructuras legales la que incorpora el concepto de responsabilidad limitada. Asi,
en Espafia, este tipo de estructuras son basicamente la sociedad de responsabilidad limitada, la
sociedad Limitada Nueva empresa y la sociedad anénima.




Comprar un negocio existente

Comprar un negocio existente es lo que mas le conviene a una persona que
tiene una larga experiencia en la direccion de negocios, pero carece de
conocimientos especializados sobre técnicas o productos.

Cuando compras un negocio establecido, no solo pagas por los activos
basicos del negocio, sino por el tiempo y esfuerzo acumulados que el
propietario anterior ha dedicado a hacer crecer el negocio hasta su
condicion presente. Este activo extra puede ser considerado fondo de
comercio. Cuanto mejor sea el negocio, mas te costara el fondo de
comercio.

Entre las ventajas de comprar un negocio establecido estan las siguientes:

» Adquieres algo de la experiencia y pericia que no tienes. Es mucho
mas facil, y casi siempre menos caro, aprender de los errores que
los demas han cometido en el pasado, que de los que puedas
cometer.

» Ademas, ganas acceso a posibles clientes y la credibilidad de una
historia comercial desde el principio, lo que puede ahorrarte
meses, si no afios, de duros esfuerzos para conseguir ambas cosas.

* Si el negocio que compras ya genera ganancias, podrias percibir un
salario desde el principio.

» Un negocio establecido tiene mejor acceso al crédito bancario que
un arriesgado negocio que justo comienza.

Las desventajas de comprar un negocio existente son:

* Corres el riesgo de encontrarte con problemas no resueltos y de
asumir las consecuencias de los errores cometidos por quien te lo
vende.

* Identificar la adquisicion adecuada y negociar su compra puede
consumir mucho tiempo, y no hay garantia de tener éxito al
primer intento.



* Los honorarios profesionales generalmente asociados a la compra
de un negocio pueden representar un coste elevado, aunque
necesario. Si compras un negocio muy pequefio, el total de los
honorarios profesionales sera un porcentaje grande dentro del
precio total de la inversion, quiza hasta un 15 o 20 %. Los
abogados, gestores y auditores especializados son vitales en estos
procesos, pues son la garantia de que sabes exactamente qué es lo
que estas comprando.



Capitulo 5

Comprobar la viabilidad

En este capitulo

* Estar seguro de poder encontrar el producto y la gente
* Investigar el mercado

* Ver si puedes obtener beneficios

Ha llegado el momento de decidir si realmente te conviene emprender tu
propio negocio. Quiza ya has tomado una decision provisional respecto a si
hacerlo solo o con otros que puedan aportar recursos o ideas que
complementen las tuyas, y ya tienes una idea general del tipo de negocio
que quieres iniciar, comprar, franquiciar o lo que sea.

Entonces, todo lo que tienes que hacer ahora es esperar que los clientes y el
dinero empiecen a llegar. ; Verdad? Pues no, desgraciadamente no es asi.
Aunque ya estas mas alla del punto de partida, tienes que recorrer todavia
un buen trecho antes de saber a ciencia cierta si tu gran idea de negocio
realmente va a funcionar y a producir dinero. En este capitulo encontraras



las preguntas que debes formularte para estar seguro, hasta donde puedes
estarlo, de que tienes todas las de ganar.

Encontrar producto o gente suficiente

La primera prueba de viabilidad es que, en el caso de un producto, puedas
conseguir lo que vas a vender en cantidad suficiente y, en el caso de un
servicio, suficientes personas para prestar el que vas a ofrecer. Tienes que
poder asegurar que tu producto sea fabricado en las cantidades y calidad
que necesitas. Igualmente, si lo que estas iniciando es una empresa de
servicios, tienes que estar seguro de poder captar o contratar a personas con
la preparacion necesaria, tanto si son personal de limpieza como
disefiadores de paginas web.

Por supuesto, si estas comprando una franquicia o vinculandote a un
negocio existente o a una cooperativa, la mayor parte de esos asuntos ya
estaran resueltos. Con todo, siempre es bueno que verifiques lo relativo a su
cadena de proveedores, aunque solo sea para familiarizarte con el proceso.

¢Cuanto es suficiente?

La cantidad de bienes o servicios que necesites dependera parcialmente de
tus aspiraciones y, también, de lo que esperes que pueda absorber el
mercado. Si la clientela del restaurante que te propones abrir no pasa de 100
personas en un kilometro a la redonda, ese solo hecho limitara la dimension
de tu negocio.

Para responder a la pregunta del titulo, conviene remontarse mas atras. Por
ejemplo, si quieres ganar tanto dinero en tu negocio como el que estas
recibiendo como sueldo en tu actual empleo, entonces puedes utilizar esa
cifra para calcular el nivel de rendimiento que tu negocio tendra que
alcanzar desde el principio. Un calculo aproximado te dira que si quieres
ganar 50 000 euros netos al afio, y tu actividad es la fabricacién o el
procesamiento de materiales, tendras que lograr pedidos u 6rdenes de
compra por valor de 200 000 a 250 000 euros anuales. Restar el beneficio
del objetivo de ventas proporciona el valor de bienes y servicios que
deberas adquirir.



Comprar equipos y suministros

Estas son las cuatro areas principales que hay que tener en cuenta.

* Local: Encontrar el local adecuado puede ser un factor limitante
para algunos negocios. Si, por ejemplo, necesitas estar en una
zona en particular, donde haya restaurantes, cafeterias, bares y
discotecas, podrian pasar meses antes de que encuentres el local
adecuado, o todavia mas tiempo si, al no encontrarlo
acondicionado, tienes que conseguir autorizacion o permiso para
remodelar el que finalmente alquiles. Una vez que tengas una idea
clara del tipo de local que deseas, consulta con todos los agentes
inmobiliarios de la zona. También conviene contemplar algunas
alternativas en tus planes de ubicacion, por lo que pueda pasar.

* Equipo: Si vas a fabricar ti mismo alguno o algunos de tus
productos, necesitas averiguar y verificar lo relativo a
proveedores, horarios de entrega, plazos de pago y todo lo que
tenga que ver con lo que requieran tus procesos de produccion.
Primero tienes que ver cuales son los niveles de produccion y los
estandares de calidad de cualquier equipo que vayas a adquirir,
para estar seguro de que satisfacen tus necesidades. Puedes
encontrar proveedores de equipamiento acorde con tus
necesidades en la pagina web de Kompass
(http://es.kompass.com). Este directorio retine informacion sobre
proveedores de centenares de miles de productos y servicios en
mas de 70 paises.

* Articulos terminados: Una empresa que empieza da un mejor uso
a su escasa disponibilidad de efectivo si compra productos tan
terminados como le sea posible, dejando para si inicamente
aquellas tareas que agregan valor al producto. De las empresas
que venden por catalogo son pocas las que fabrican sus propios
productos; su habilidad clave reside en la seleccion de la
mercancia, la cantidad de publicidad que hacen, el disefio de su
pagina web o el hecho de comprar donde mas conviene. El
directorio Kompass lista casi todos los proveedores de articulos
terminados.



* Materiales consumibles: Si vas a fabricar ti mismo el producto,
tendras que asegurarte la provision de materias primas. Incluso si
vas a comprar productos terminados, como hacen las firmas que
venden por correo, tienes que hacer lo mismo. En Google, Yahoo
o cualquier otro de los motores de busqueda de internet puedes
buscar casi cualquier producto o servicio. Sin embargo, a menos
que las cantidades sean grandes y puedan conseguirse mejores
condiciones de pago en otra parte, es mejor atenerse a los
proveedores locales cuando se trata de materiales consumibles.
Esa es, ademads, una manera barata de hacerte un nombre en tu
comunidad y hasta de conseguir clientes o negocios. Mira también
en el directorio Kompass los proveedores de material fungible.

Contratar empleados

A menos que pienses hacerlo todo por ti mismo, tendras que ver si puedes
conseguir personas con los conocimientos necesarios y que acepten el
salario que puedas pagarles. Empieza buscando en la seccion de empleo de
los periodicos locales y nacionales, bajo las categorias pertinentes, o a
través de las webs de empleo, como Infojobs.es o Infoempleo.com. En
general, no sera complicado encontrar perfiles de todos los sectores con
preparacion y ganas de trabajar, salvo que necesites perfiles muy
cualificados y complejos. En ese caso, puedes tener un problema para
atraerles a tu proyecto porque tendran muchas y buenas ofertas sobre la
mesa. En el capitulo 10 tratamos el tema de la bisqueda de personal.

Analizar el mercado

Necesitas asegurarte de que tendras suficientes clientes, con suficiente
dinero para gastar como para dar una salida viable a tus productos o
servicios. También tienes que considerar la competencia, ver con quién
tendras que disputarte la clientela. En otras palabras, tienes que investigar el
mercado.

La investigacion de mercado es algo en lo que insistiran los posibles
financieros de tu negocio, sean bancos u otras instituciones. Y con eso te



estan haciendo un favor. Muchos negocios iniciados con dinero propio han
fracasado porque sus fundadores no investigaron en profundidad el
mercado desde el principio.

Sea cual sea tu idea de negocio, deberas investigar el mercado de la forma
mas rigurosa posible, antes de invertir cualquier cantidad de dinero o
abordar a otros en busca de financiacion.

No tienes por qué contratar los servicios de empresas profesionales para
que hagan la investigacion, aunque a veces es conveniente hacerlo. A
menudo, uno mismo puede recoger esa informacién con la misma eficacia y

por un precio mas bajo.
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La investigacion de mercado tiene tres objetivos principales.

* Dar credibilidad a tu idea de negocio: Debes demostrar, primero
a ti mismo y luego a quienes van a financiarte, que comprendes
perfectamente la posicion que va a ocupar tu producto o servicio
en el mercado. Esta demostracion es esencial para conseguir
recursos para la nueva empresa.

* Desarrollar una estrategia realista de entrada en el mercado:
Una estrategia comercial exitosa se basa en una clara comprension
de las necesidades verdaderas de los clientes y en asegurarte de
que la calidad, el precio y los métodos de promocion y
distribucion de tu producto se respaldan mutuamente y estan
claramente enfocados a una determinada clientela.

* Ampliar tu conocimiento del mercado en su conjunto, tanto de
los clientes como de la competencia: Necesitas suficiente
informacion sobre tus posibles clientes, competidores y mercado,
para estar seguro de que tu estrategia comercial esta, por lo
menos, bien enfocada. Si yerras el blanco completamente, cosa
que podria pasarte si no haces la investigacion de mercado, puede
que no tengas los recursos suficientes para una segunda
oportunidad.



El lema militar “El tiempo que se gasta en reconocimiento o exploracion
rara vez es tiempo perdido” vale igual para los negocios.

Investigar el mercado no tiene por qué ser un proceso complicado, ni
demasiado caro. La cantidad de esfuerzo y gasto debe ser proporcional, de
alguna manera, a los costes y riesgos asociados con el negocio. Si todo lo
que requiere tu negocio es conseguir un pufiado de clientes para productos y
servicios que no cuesta mucho proporcionar, entonces puedes invertir
menos esfuerzo y dinero en investigar el mercado que si estuvieras
pensando en introducir un producto o servicio completamente nuevo en un
mercado desconocido. Sin embargo, sea mucha o poca la investigacion que
pienses hacer, debes hacerla sistematicamente.
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Antes de empezar tu investigacion.

* Define tus objetivos: Decide cual es la informacion clave que
necesitas. Por ejemplo, ;con qué frecuencia compra la gente y
cuanto gasta o consume?

* Identifica los clientes que te pueden servir de muestra: Decide
quiénes quieres que te sirvan de muestra o ejemplo y la mejor
manera de abordarlos. Por ejemplo, si se trata de productos de
bricolaje, los asistentes a una feria de articulos para el hogar
pueden ser los mas adecuados.

* Decide cual es la mejor manera de llevar a cabo tu
investigacion: Escoge el método que mejor te sirva para obtener
los resultados que buscas. Por ejemplo, las entrevistas personales
en la calle pueden facilitar acceso directo a posibles clientes.

* Piensa en como analizaras los datos: Si en la investigacion van a
usarse cuestionarios de respuesta multiple o si se trabajara con una
muestra amplia, quiza necesites prever con antelacion que vas a
necesitar un ordenador y qué software sera el apropiado para
procesar los datos, 1o que a su vez quiere decir que tienes que
codificar las preguntas. Es mucho mejor hacer la investigacion de
un modo sencillo que te evite el uso del ordenador.



Los datos crudos de la investigacion de mercado pueden ser analizados y
convertidos en informacion que te oriente respecto a precios, ubicacion,
presentacion, disefio y alcance de tu producto o servicio.

Las secciones siguientes cubren las areas que debes tener en cuenta para
estar seguro de que has evaluado correctamente tu sector de negocio.

Calcular lo que necesitas saber

Antes de embarcarte en tu investigacion de mercado, fijate objetivos claros
y precisos. Porque no quieres, simplemente, obtener informacién
interesante sobre el mercado en general y no quieres gastar tiempo y dinero
explorando la totalidad del mercado, cuando tu meta es s6lo un segmento
del mismo. (La cuestion de los segmentos de mercado se aborda en el
siguiente apartado.)

Tienes que considerar el tipo de clientes que quieres alcanzar y lo que
necesitas saber respecto a ellos. Por ejemplo, si estas pensando en abrir una
tienda de articulos para mujeres jovenes preocupadas por la moda, el objeto
de tu investigacion podria ser descubrir cuantas mujeres de entre 18 y 28
afios que ganen por lo menos 30 000 euros al afio viven o trabajan a menos
de tres kilometros de tu local. Eso te dira si el mercado puede sostener un
negocio como el tuyo.

También querras saber cual es el mercado real para tu producto y cuanto
dinero gastan tus posibles clientes en productos similares. Ese dato lo
puedes encontrar en los informes que publican empresas como TNS
(www.tns-global.es), que ofrece en su web muchos informes gratuitos sobre
tendencias de consumo en Espafia y en el resto del mundo, o Mintel
(www.mintel.com), que publica mas de 400 informes anuales en los que
analiza casi todos los mercados de consumo, desde alimentos para nifios
hasta vacaciones para jovenes. Aunque la web es en inglés, también ofrece
informacion sobre los habitos de consumo en Espafia.

Para calcular bien el tamafio del mercado, pueden ser necesarios diversos
datos. Hay que saber cuanta gente vive en una determinada zona, lo que es
mas bien facil de averiguar, y qué clase de gente pasa por alli por razones
de trabajo, de ocio o de vacaciones, entre otros motivos. Si, por ejemplo,
cerca de tu local hay un hospital, una biblioteca ptblica, una estacion de
trenes o autobuses o una escuela, eso puede atraer a determinados clientes.
También querras saber todo lo que puedas sobre tus posibles competidores:



su cuota de mercado, sus estrategias de marketing, el perfil de su clientela,
la forma en que fijan sus precios, etc.
Especialmente debes investigar lo siguiente.

* Tus clientes: ;Quiénes compraran tus bienes o servicios? ;Qué
necesidades diferentes satisfara tu negocio? ;Cuantos clientes
puede haber, cuanto gastan, con qué frecuencia compran, seran
mas, o menos, en el futuro?

 Tus competidores: ;Qué negocios ya establecidos estan
atendiendo las necesidades de tus posibles clientes? ;Cuales son
sus fortalezas y debilidades? ;Estan dejando de atender a sus
clientes de alguna forma que puedas mejorar?

* Tu producto o servicio: ;Puedes, o debes, adaptarlo para
satisfacer las necesidades de un grupo especial de clientes? Por
ejemplo, si vas a empezar un servicio de entregas a domicilio, los
clientes profesionales pueden exigir “atencion inmediata o para el
mismo dia”, mientras que el publico en general se contentara con
recibir los pedidos en uno o dos dias, si eso fuera mas barato.

* El precio que cobraras: Muy a menudo los pequefios negocios
averiguan los precios que estan cobrando los competidores para
cobrar lo mismo, o menos. Esa puede ser una forma de lograr
ventas, pero no es la mejor para obtener un buen rendimiento.
Debes conocer a qué precio tu producto se percibira como muy
barato, a qué precio sera considerado una “buena compra” y a cual
parecera una ganga, para poder fijar un precio adecuado a lo que
ofreces.

* El material de promocion que llegue a tus clientes: ;Qué
periodicos, revistas o paginas de internet leen o utilizan y cuales
son los que mas probablemente pueden influir en sus decisiones
de compra?

* Tu local o ubicacion: ;Desde donde puedes llegar a tus clientes
mas facilmente y con el menor coste?



* El método de ventas mas efectivo: ;Podras vender por television,
internet o a través de catalogo, o sélo en persona, en tu local o
mediante vendedores?

Investigar el mercado no sélo es esencial al iniciar un negocio, sino que
debe convertirse en una parte integral de la vida del mismo. Porque los
clientes y los competidores cambian, los productos y servicios no son
eternos. Sin embargo, una vez empezada la investigacion, es cada vez mas
facil hacerla, porque ya tendras clientes habituales (y empleados) a quienes
preguntar. Es importante que de vez en cuando averigiies sus opiniones
sobre tu negocio (como rezaba un letrero en una peluqueria, “En este
negocio necesitamos su cabeza”) y desarrolles técnicas sencillas para este
proposito (por ejemplo, cuestionarios para clientes que se acercan a la caja,
o buzones de sugerencias, con recompensas para los empleados).

Encontrar tu segmento de mercado
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NS Segmentacion de mercado es el proceso por el cual se organizan
consumidores y posibles consumidores en categorias similares, segtn sus
caracteristicas, tales como la edad, el sexo, el lugar donde viven o su nivel
de estudios.

El punto de partida de tu negocio puede ser la venta de ropa, pero todos los
que compran ropa constituyen un mercado muy grande y diverso. De modo
que divides el mercado en segmentos diferentes (ropa para hombre, para
mujer y para nifios, por ejemplo) y luego subdivides esos segmentos en
ropa de trabajo, para estar en casa, para deporte o0 para ocasiones especiales.

La mayoria de las empresas termina vendiendo a diferentes
segmentos del mercado, pero cuando se hace la investigacién de mercado
hay que analizar cada segmento por separado.

Al fin y al cabo, son los clientes los que piden, cada vez mas, que los



productos y servicios se ajusten a sus necesidades, un privilegio por el que
estan dispuestos a pagar.

Agrupar segmentos de mercado

Algunas de las formas ensayadas y probadas en las que pueden segmentarse
los mercados son las siguientes:

» Segmentacion demografica. Es la que agrupa a los clientes segtin
variables como la edad, el sexo, los intereses, los estudios o los
ingresos. Algunas empresas operan basandose solamente en la
edad, por ejemplo.

» Segmentacion psicografica. Es la que reparte a los consumidores
individuales en grupos sociales, que se distinguen por llevar
diferentes estilos de vida, partiendo de la base de que los habitos
de conducta social influyen en los habitos de compra.

* Segmentacion por beneficios. Se basa en que diferentes personas
perciben beneficios diferentes del mismo producto o servicio.
Lastminute.com es el sitio en internet de una agencia de viajes que
ofrece gangas, atractivas por su contenido y precio. Pero
ultimamente ha puesto el énfasis en el beneficio de la proximidad,
que seria algo similar al impulso de comprar los productos que se
exhiben junto a las cajas registradoras de los supermercados, que
nunca piensas comprar hasta que tropiezas con ellos en el
momento de pagar. Ahora bien, si diez dias en una playa en Goa o
un viaje a Estambul es la clase de articulo que la gente echa en su
cesta de la compra antes de apagar la pantalla del ordenador, esta
por ver.

» Segmentacion geografica. Se apoya en el hecho de que la gente
tiene diferentes necesidades segun su lugar de residencia. Por
ejemplo, una tienda en pleno centro urbano puede vender patatas
en bolsas de un kilo, porque supone que sus clientes van a pie. En
cambio, en un centro comercial de las afueras, ese mismo
producto se vende en sacos de 20 kilos porque los clientes van en



coche.

» Segmentacion industrial. Se agrupa a clientes comerciales de
acuerdo con una combinacion de factores como la localizacion
geografica, la principal actividad de negocios, su tamafio, su
frecuencia de uso del producto, la urgencia de disponer de €I, su
lealtad, el tamafio de los pedidos y las politicas de compra.
Usando este enfoque, un servicio de mensajeria cobrara mas por
entrega inmediata, que por una entrega en 48 horas.

» Segmentacion de multiples variables. Esta utiliza una
combinacion de segmentos para lograr una idea mas precisa del
mercado, que la que aporta usar un solo factor.
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Analiza los siguientes parametros para determinar si vale la pena
intentar vender a un segmento determinado del mercado:

* Susceptible de ser medido. ;Puedes calcular cuantos clientes
tiene el segmento? ;Son suficientes para justificar ofrecerles algo
diferente?

* Accesibilidad. ; Puedes comunicarte con tus clientes,
preferiblemente de manera que so6lo alcances a los que te
propones? Por ejemplo, podrias darte a conocer a los mayores de
50 afios anunciandote en revistas especializadas que los jovenes
no lean. De modo que si estas promoviendo una edicion de un
juego en un tipo de letra grande, podrias preferir que la gente
joven no se enterara, para que no crean que el juego es solamente
para personas mayores.

* Abierto a un desarrollo rentable. Los clientes tienen que
disponer de dinero para gastar en los productos o servicios que te
propones ofrecer. En otros tiempos la gente mayor tenia,
generalmente, menos poder adquisitivo, por lo que ese mercado



no era atractivo para vender productos exquisitos o caros. En los
ultimos afios ese segmento se ha ido haciendo mas rico y han
cambiado sus habitos de vida, consumen mas, por lo que ahora
hay productos destinados especificamente a la tercera edad.

Tener en cuenta los subsegmentos naturales

Incluso después de determinar los segmentos de mercado que han de
servirte de meta, tu negocio puede no crecer tan rapidamente como
esperabas. Tienes que darte cuenta de que cada segmento del mercado esta
compuesto de subsegmentos. Everett M. Rogers, en su libro Diffusion of
Innovations (Nueva York, Free Press, 1962), dividia los mercados en los
siguientes subsegmentos:

* Innovadores, personas aventureras que se apresuran a probar cosas
nuevas; representan el 2,5 % del mercado promedio.

* Los usuarios tempranos o early adopters, por su nombre en inglés,
constituyen el 13,5 % del mercado promedio. Se trata del tipo de
cliente que s6lo empieza a comprar cuando el servicio ha recibido
la aprobacion de los innovadores.

 La mayoria temprana y la mayoria tardia estan formadas por
compradores que adquieren el producto después de que los
usuarios tempranos hayan recorrido el camino. Cada una
representa un 34 % del mercado.

* Los rezagados, el 16 % del mercado promedio, vienen mucho
después, ya que tienen que pasar afios y bajar mucho los precios
para que se sientan tentados a gastar en eso.

Otra cosa que tiene un efecto profundo en la estrategia de marketing es que
los innovadores, los usuarios tempranos y todos los otros subsegmentos, no
necesariamente leen las mismas revistas o responden de igual modo a las
mismas imagenes y mensajes, por lo que tienen que ser abordados de
formas diferentes. Esto hace que el método arrasador que emplean algunos



nuevos negocios en sus tacticas de marketing sea un poco sospechoso. Esa
tactica, la de arrasar con un mensaje simple, puede servir para estimular a
un mercado maduro, pero ¢puede ser ttil para un mercado incipiente?
Necesitas identificar a los innovadores, porque éstos van a ser los primeros
en comprarte. Si bien tu producto o servicio puede no ser
sorprendentemente nuevo, t y tu negocio si que podéis presentar a un
mercado maduro, con competidores establecidos, una situacion que parezca
innovadora.

Presupuestar tu investigacion

Investigar el mercado no es gratis, aunque lo hagas ti mismo. Como
minimo, has de tener en cuenta el tiempo que invertiras. También tendras
que gastar dinero en llamadas telefonicas, publicaciones, cartas y encuestas.
Y si te vales de una firma profesional de investigacion, ya puedes ir
pensando en un precio elevadisimo.

Por ejemplo, una encuesta realizada a 200 jefes de compras de equipos de
oficina le cost6 a una empresa 15 000 euros. Unas entrevistas a 20 clientes
de banco costaron 10 000 euros.

Hacer la investigacion en casa puede ahorrar costes, pero limita la
objetividad de la pesquisa. Si el tiempo es lo mas importante para ti, quiza
te convenga que una empresa especializada te haga el trabajo. Otro
argumento a favor de recurrir a profesionales es que tendras mas
credibilidad frente a posibles inversores.

Cualquiera que sea el coste de la investigacion, debes calcularlo
al hacer tu presupuesto. Porque si hacerla mal puede costarte 100 000 euros,
entonces gastar 7000 en investigacion parece una buena inversion.

Hacer investigaciones preliminares

Los métodos de investigacion van desde hacerlo todo desde tu escritorio,
hasta salir a la calle, ti mismo, a hacer preguntas, o contratar a otros para
eso. En las siguientes secciones encontraras diversos métodos para



descubrir lo que necesitas saber.

Si eres miembro de una camara de comercio, una asociacion comercial, una
de pequefias empresas, 0 estas tomando o has tomado un curso sobre
pequefias empresas, es muy posible que puedas tener acceso gratuito a
algunos datos de mercado.

Incluso si te cuesta algo en tiempo y dinero, conseguir los datos
que necesitas te ayudara a tomar mejores decisiones. Si piensas que el
conocimiento es caro, jprueba con la ignorancia!

Hacer la investigacion desde tu casa

Una vez que sepas lo que debes preguntar para averiguar lo que quieres,
debes averiguar si existe alguien que ya tenga las respuestas. Gran parte de
la informacién que necesitas puede estar ya publicada, lo que te permite
hacer, al menos, parte de tu investigacion comodamente sentado en casa, 0
en una buena biblioteca publica. Incluso si utilizas otros métodos, vale la
pena hacer primero algo de investigacion desde casa.

Recopilar informacion en la biblioteca

En Espafia hay miles de bibliotecas, y en el resto del mundo decenas de
miles, y entre todas contienen mas datos para investigacion de mercados de
lo que cualquier empresario pueda necesitar. Las bibliotecas ofrecen un
sinnumero de excelentes fuentes de informacion. Y uno puede ir a la
biblioteca por su propio pie o “traer la biblioteca a casa” a través de
internet.

Las grandes bibliotecas contienen, ademas de los libros convencionales
sobre empresas, cientos de bases de datos para investigacion y referencia.
Por ejemplo, el Instituto Nacional de Estadistica suministra datos
demograficos sobre el tamafio, la edad y el sexo de toda la poblacion. Se
puede encontrar una enorme cantidad de estadisticas gubernamentales y de
otra indole que permiten calcular el tamafio y la forma del mercado
nacional, y el gasto de cada persona.



Por otro lado, toda empresa debe registrar detalles de sus beneficios, activos
y deudas en el correspondiente Registro Mercantil (www.rmc.es).

Algunos datos de informacion de mercado cuestan cientos de euros, pero
otros solo estan al alcance de suscriptores que pagan miles de euros para
tenerlos a mano. Por suerte para ti, tu biblioteca publica (o un enlace de
internet) quiza tenga en sus anaqueles el directorio, la publicacion o el
estudio de investigacion pertinentes.

Los bibliotecarios estan preparados, entre otras cosas, para archivar y
recuperar informacion y datos de sus propias bibliotecas, de otras (si
pertenecen a alguna red de bibliotecas) y también de las bases de datos de
internet. Por lo tanto, representan una fuente inapreciable que debes
explorar cuando empieces tu proceso de investigacion. Puedes beneficiarte
mucho de ese conocimiento, que no te costara nada, o utilizar, por un precio
bastante razonable, el servicio de investigacion que algunas bibliotecas
ofrecen a los empresarios usuarios.

Ademas de las bibliotecas publicas, hay centenares de bibliotecas
universitarias, bibliotecas especializadas en ciencia y tecnologia y archivos
gubernamentales de estadisticas a los que se tiene acceso sin mayor
dificultad.

Usar internet

Internet puede ser un instrumento de investigacion muy potente, pero tiene
sus ventajas y desventajas, que se deben tener en cuenta cuando se utilice.
Entre las ventajas de internet estan las siguientes:

* El acceso es barato y la informacion es a menudo gratis.
* Suministra una buena informacion para contextualizar.
* La informacion se produce rapidamente.

» Cubre informacion de todo el mundo.



Entre sus desventajas estan:
* Encontraras mucha informacion en inglés.

* El exceso de informacién y el desconocimiento de las mejores
fuentes te pueden dificultar la busqueda de la informacién
adecuada.

* Debes tener cuidado con no utilizar informacion que a menudo
carece de autoridad y atribucion de autoria.

Conectarse con las bibliotecas del mundo

123 World.com (www.123world.com/libraries) afirma ser la fuente de informacién mas auténtica
y segura acerca de los recursos que las bibliotecas ptiblicas del mundo ofrecen en la red. Su lista
de bibliotecas comprende publicas y estatales, archivos nacionales, universitarias y de otras
instituciones educativas, bibliotecas técnicas, de agricultura, de ciencia, de negocios y muchas
otras bibliotecas especializadas. Los enlaces de este directorio te orientaran a los sitios oficiales de
las bibliotecas que selecciones.

Seria un empresario muy osado, o0 muy tonto, el que iniciara un negocio o
pensara en introducir nuevos productos o servicios sin haber dedicado al
menos un dia o dos a navegar por internet. Como minimo, esto te permitira
saber si alguna otra persona esta ya explotando tu idea en el mercado.
Puedes recoger en internet informacion sobre el mercado, de dos maneras:

» Usa directorios, buscadores y redes sociales profesionales, como
Linkedin y Twitter, para investigar tu mercado o tu producto.

» Emplea boletines o tablones de anuncios, weblogs y chats para
buscar la informacion que necesitas.

Estas tres webs pueden ayudarte a empezar:




* Direccion General de Politica de la pyme (www.ipyme.org) es
una pagina donde encontraras informacién abundante sobre tipos
de empresa, analisis sectoriales, asesoramiento juridico y legal,
ayuda para elaborar el plan de negocio, tipos de subvenciones y
mucho mas.

* La pagina web de las pymes (www.pymesonline.com) te ofrece
abundante informacion para que puedas poner tu idea en un
contexto econémico (tendencias sectoriales, innovacion, leyes,
estructuras juridicas, marketing, etc.) que te permita analizar su
viabilidad.

* El portal de Creacion de Empresas
(www.creaciondempresas.com) puede ser también una buena
fuente de informacion y de solucion de dudas, que pone
abundantes recursos a tu alcance.

Ir a la base

Si la informacioén que necesitas sobre el mercado no esta facilmente
disponible, y no parece que vaya a estarlo nunca, entonces debes buscarla
tu.
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NS Realizar una investigacion de mercado es algo que los
profesionales del marketing llaman investigacion, o trabajo de campo o, a
veces, investigacion primaria.
La investigacion de campo te permite recoger informacion que esté
directamente relacionada con tu negocio y refinar los resultados que te
lleguen de otras fuentes. Por ejemplo, en Exeter (Reino Unido), unos
empresarios interesados en abrir una tienda de musica clasica para jovenes
se sintieron alentados cuando la investigacién preliminar mostr6 que, de
una poblacion total de 250 000 personas, el 25 % era menor de 30 afios. Sin
embargo, no les decia qué porcentaje de ese 25 estaba interesado en musica
clasica, ni cuanto podria gastar cada cliente potencial. El trabajo de campo
les mostré que un 1 % estaba interesado en ese tipo de musica y que estaba




dispuesto a gastar unas 2 libras a la semana, lo que indicaba un mercado
potencial de s6lo 65 000 libras al afio (250 000 x 25 % x 1 % x 2 x 52). Los
empresarios decidieron entonces, con muy buen criterio, explorar, mas bien,
los mercados de Birmingham o Londres. Llegar a esta conclusion solo les
habia costado dos tardes lluviosas en Exeter, en lugar del horror de haber
tenido que pagar una indemnizacion por rescindir el contrato de
arrendamiento de una tienda que no habria tenido éxito.

Gran parte del trabajo de campo consiste en lo que hace un entrevistador
que formula preguntas a la gente. Sin duda, ya estas acostumbrado a que te
entrevisten mientras viajas, o a resistir los intentos de un entusiasta
vendedor, que te acosa en la puerta de tu casa con el cuento de la encuesta
de mercado.

Las formas mas comunes de entrevistar son:

* Personalmente (cara a cara), para mercados de consumo.
* Por teléfono, para hacer encuestas.

* Por correo, para mercados industriales.

* En grupos de examen y debate.

» Con encuestas por internet.

Las entrevistas personales y las encuestas por correo son, desde luego, mas
baratas que formar grupos de partes interesadas o que pagar altas tarifas
telefonicas. Ademas, entrevistar por teléfono exige una actitud muy
positiva, amabilidad, habilidad para no hablar muy rapido y para escuchar,
y cefiirse a un rigido cuestionario. Las bajas tasas de respuesta a las
encuestas por correo (generalmente de menos del 10 %) pueden mejorarse
si se incluye una carta explicando el propésito de la encuesta y las razones
por las cuales el destinatario debe responder; u ofreciendo recompensas (un
regalito) a los que respondan completamente el cuestionario; o relacionando
la encuesta con una donacién de caridad, que dependera del nimero de
personas que respondan; o enviando recordatorios, y, por supuesto,
suministrando sobres con el franqueo pagado.

Cada vez son mas comunes las encuestas por internet, con cuestionarios



parecidos a los utilizados en encuestas postales o telefonicas. Tienen la
ventaja de que, mientras los otros métodos implican el gasto de enviar o
transcribir los datos, en internet simplemente se rellenan. El software de
internet aporta los medios necesarios para analizar los datos y convertirlos
en cuadros y graficas utiles. Dicho software también puede contener un
paquete estadistico que permite verificar la validez de los datos y formarse
una idea de su fiabilidad.

Comprar el software para hacer encuestas por internet puede resultar caro,
pero puedes alquilarlo y pagar en funcion del numero de personas
entrevistadas y el nimero de encuestas realizadas.

Otro aspecto negativo de utilizar internet es que la muestra de usuarios
puede resultar algo sesgada, ya que, aunque entre los jovenes y las personas
de las grandes ciudades esta muy extendido, otros grupos de consumidores,
como amas de casa y personas de mayor edad, todavia no han entrado
masivamente a navegar por la red.

Adelantar la investigacion

La investigacion de campo tienes que organizarla td. Decidir qué preguntas
haras, seleccionar a las personas adecuadas para formular esas preguntas y,
después, interpretar los datos obtenidos. Esto es completamente distinto a la
investigacion preliminar desde casa, en la que ya te han hecho todo el
trabajo. Pero la investigacion de campo puede recompensar cada gota de
sudor derramada porque consigues informacion que nadie mas tiene, y todo
conocimiento relacionado con la zona donde vas a montar tu negocio es
sumamente valiosa. Cuando llegue el momento de redactar tu plan de
negocio (te lo explico en el capitulo 6), ya tendras la evidencia necesaria
para respaldar tu confianza en el mismo.

Organizar una muestra

Casi nunca es posible, o siquiera deseable, incluir en la investigacion a
todos los posibles consumidores o competidores. jImaginate tratando de
hablar con todos los duefios de mascotas antes de inaugurar una tienda de
comida para perros! No, en lugar de hacer eso, deberas escoger un grupo
representativo de toda la poblacion.



Una muestra ahorra tiempo y dinero y puede proporcionar datos mas
seguros que una encuesta hecha entre toda la poblacion. Hablar con todos
los duefios de perros puede llevar meses. Cuando, por fin, hayas terminado
la encuesta, los primeros entrevistados pueden haber cambiado de opinién,
o todo el contexto puede haber cambiado.

Deberas tener cuidado y asegurarte de incluir en la muestra a todos los
principales segmentos que hayas considerado como posibles usuarios o
compradores de tus productos o servicios.

El asunto mas importante en este punto es decidir el tamafio de la muestra,
para que pueda dar una informacion fiable sobre la forma en que
reaccionaran los posibles consumidores. La precision de tu encuesta
aumenta con el tamano de la muestra, como se ve en la tabla 5-1. Tienes
que asegurarte de que los principales segmentos de tus clientes potenciales,
por ejemplo, los mayores de 50 afios, las personas que ganan entre 30 000 y
45 000 euros al afio, o0 los que no tienen estudios universitarios, si sus
puntos de vista son importantes para tu estrategia, queden incluidos en
numero suficiente para que tu muestra resulte razonablemente fiable.

Tabla 5-1: Tamano y exactitud de la muestra

Niimero de personas Porcentaje de error del 95% de encuestados
250 6,2
500 4.4
750 36
1000 3,1
2000 2,2
6000 1,2

Para una empresa pequefia, las muestras de menor tamafio son
suficientemente fiables, dada la incertidumbre que rodea toda el area de
mercados nuevos y de lanzamiento de nuevos productos.

Formular las preguntas adecuadas

Para que tu trabajo de campo valga la pena, debes formular preguntas cuyas



respuestas te digan lo que necesitas saber. Redactarlas es tanto un arte como
una ciencia, y puedes dominar ambas cosas si atiendes a los siguientes
Consejos:

* Reduce el nimero de preguntas al minimo. Una docena, mas o
menos, debe bastar; 25 seria ridiculo.

* Redacta preguntas sencillas. Las respuestas deben ser del tipo Si /
No / No sé, o de grado, como Nunca / Una vez al mes / Tres o
cuatro veces al mes / Siempre.

* Evita la ambigiiedad. Asegtrate de que el encuestado entiende
realmente la pregunta y para eso no uses palabras vagas como

“generalmente”, “normalmente”, “regularmente”. Busca hechos;
evita opiniones.

* Asegurate de poner al principio una pregunta excluyente para
eliminar a los que no te interesen. Seguro que no deseas perder
tiempo preguntando a gente que nunca va a usar tu producto o
servicio.

* Pon al final una pregunta que identifique a quien contesta, para
estar seguro de obtener una muestra representativa. Por ejemplo,
distinguir hombres de mujeres, personas que viven solas de las
que tienen nifios, o ciertos grupos de edades.

La presentacion, en una entrevista cara a cara, es importante: asegtirate de
estar preparado, bien sea mostrando un documento de identidad (por
ejemplo, un carné de estudiante) o con una presentacion ensayada (como
“Buenos dias, soy de la universidad tal [muestra el carné] y estoy haciendo
una encuesta y le agradeceria su colaboracion”). También puede hacer falta
ilustrar el producto que se esta investigando (con muestras o fotografias),
para estar seguro de que el encuestado comprende adecuadamente de qué
trata el cuestionario.



EJO
a2
S

Ensaya el cuestionario y la técnica con tus amigos antes de
sacarlos a la calle. jTe sorprenderas de la cantidad de preguntas
aparentemente sencillas que, al principio, les pareceran incomprensibles!
Recuerda, sin embargo, que hacer preguntas no es la tnica, ni la mas
importante, forma de trabajo de campo. Otra manera de hacer esta clase de
investigacion que debes poner en practica es salir a mirar los locales de tus
competidores, conseguir sus catalogos y listas de precios, ir a exposiciones
y ferias comerciales relacionadas con el ambito de negocio que has
escogido y conseguir informacion sobre las cuentas y los datos financieros
de tus competidores. Un pequefio empresario, que estaba a punto de iniciar
un negocio, descubri6 en la Companies House (www.companies-
house.org.uk, el equivalente britanico al Registro Mercantil espafiol) que el
“pequeiio” competidor cercano a donde €l planeaba instalarse era en
realidad propiedad de una gigantesca sociedad an6nima, que simplemente
estaba sondeando el mercado en esa zona, antes de empezar a operar a lo
grande.

Todos los métodos son igualmente validos, pues todo depende de la clase de
datos de mercado que necesites recopilar. Los resultados de cada parte de la
investigacion deben ser cuidadosamente registrados y archivados para
poder usarlos luego en presentaciones y planes de negocio.

Una vez completada la investigacion primaria (en casa y sobre el terreno) y
sondeado el mercado (muestras y exposiciones), si estas invirtiendo, de
entrada, una suma considerable de dinero, deberas realizar la prueba piloto
del negocio en un sitio o con un segmento de consumidores, antes de
lanzarte del todo. S6lo entonces podras hacer una predicciéon
razonablemente precisa de las implicaciones que tendran para tu empresa
las ventas y el flujo de caja.

A quién hacer la prueba

Ahora necesitas a alguien para hacerle las preguntas. Si estas haciendo la
encuesta en la calle, entonces tendras que resignarte a preguntar a
cualquiera que pase. Existen empresas especializadas en listas de clientes
que ofreceran sus servicios. Sé muy cauteloso porque, a veces, pueden



vulnerar la Ley de Proteccion de Datos, y podrias estar utilizando
informacion ilicita. Debes cerciorarte de que el propietario de la lista ha
cumplido con la normativa de proteccion de datos personales.

Determinar si ya tienes suficiente informacion

Utiliza la tabla 5-2 para verificar si ya sabes lo suficiente sobre tu mercado.
Completa el cuestionario, marcando el cuadrito que mejor describa tu nivel
de conocimiento. Por ejemplo, en las primeras preguntas, si no conoces el
probable grupo, por edad, sexo o ingresos, de tus posibles o actuales
clientes, pon un cero en la columna de la izquierda. Procura ser honesto.
Quiza sea buena idea pedir también a otra persona que conozca tu area de
negocio que conteste el cuestionario.



Tabla 5-2: Evaluacion de resultados

No o) Tengo alguna | 5i, tengo informacion
" idea (1) detallada (2)

iConoces |la edad, sexo o rango de
ingresos de tus clientes actuales o
posibles?

iConoces los habitos y preferencias
de tus clientes?

iSabes qué otros productos y
senvicios similares compran tus
clientes?

;Sabes a cuiles de tus
competidores también les
compran?

iSabes qué cantidad de negocio
de tus competidores quieres, o
tienes?

iSabes quién mas opera en ese
mercado?

jSabes cuanto éxito tienen, en
términos de ventas y beneficios?

iSabes como promueven sus
bienes y servicios?

iSabes silos clientes estan
satisfechos con el servicio de tus
competidores?

iSabes cuanto cobran tus
competidores?

iConoces el tamario total de tu
mercada?

iSabes situ mercado esta
creciendo, o disminuyendo, y en
qué medida?

iSabes qué periddicos, revistas
y otras publicaciones leen tus
clientes?

iSabes qué sitios de la red es mas
probable que visiten tus clientes?
iSabes como encuentran tus

competidores a los mejores
empleados?

Suma todos tus resultados y analiza si ya sabes lo suficiente sobre tu
mercado, o no.

* Menos de 10: No parece que conozcas todavia lo suficiente para
montar tu negocio.

* 10-15: Todavia tienes mucho que averiguar, pero por lo menos ya
has empezado.



* 15-25: Ya conoces la informacion basica, pero te quedan cosas por
averiguar.

* Mas de 25: Un resultado alto no es garantia de éxito, pero parece
que ya tienes el nivel requerido de conocimiento sectorial como
para emprender el negocio. Adquirir mas informacion puede ser,
en si mismo, una ventaja competitiva, de modo que sigue
esforzandote.

Calcular si realmente puedes ganar dinero

No tiene mucho sentido intentar emprender un negocio si hacerlo va a
requerir mas dinero del que puedes conseguir, o tomar mas tiempo para
llegar al punto de equilibrio y dar suficiente rendimiento como para
sobrevivir sin mas ayudas. En el capitulo 13 se analizan detalladamente los
aspectos contables, como beneficios y margenes, pero deberias hacer
numeros tan pronto como te sea posible. Hacer desde el principio algunos
calculos aproximados puede ahorrarte mucho tiempo de perseguir
oportunidades de negocio poco realistas o poco rentables.

Calcular los costes iniciales

Montar un negocio requiere dinero, es inevitable. Tendras que pagar un
alquiler, comprar materiales y equipos, todo eso, mucho antes de empezar a
tener ingresos. Poner un negocio en el camino del éxito implica estar seguro
de tener suficiente dinero para sobrevivir hasta el momento en el que los
ingresos excedan continuamente los gastos.

Conseguir el dinero inicial y garantizar una buena gestion economica
subsiguiente es, en consecuencia, vital, y hay que tener mucho cuidado con
eso. Desafortunadamente, muchas empresas fracasan mas por carecer de
dinero efectivo para atender su actividad diaria y una gestion econémica
apropiada, que por cualquier otra razon.

La primera gran cuestion es determinar cuanto dinero necesitas. Analiza
todos los costes posibles y dividelos entre costes fijos y variables.

Los costes fijos son aquellos que tendras que pagar de todos modos, incluso



si no haces ninguna venta (alquiler, posiblemente algunos gastos de
personal, cuotas de créditos, etc.). Lo mismo sucede con los costes de una
sola vez, que son las compras que solo se hacen una vez, como la de un
vehiculo o un ordenador, que no necesitan reposicion cuando el negocio
esté funcionando. Los costes variables son aquellos que varian de acuerdo
con el nivel de ventas (materias primas, costes de produccion y
distribucion, etc.).

Tus necesidades econdémicas se veran claramente en tu pronostico de flujo
de caja, que es un cuadro que muestra, casi siempre sobre la base de un
mes, la cantidad de dinero que realmente entra y la cantidad que sale.

Seis de cada diez personas que empiezan un negocio emplean su propio
dinero como fuente inicial de financiacion. Naturalmente, esto, es decir,
usar tu propio dinero, tus ahorros, tu propiedad no hipotecada, tu seguro de
vida y tus otros activos, es un punto de partida 16gico. Quiza no quieras
invertir en el negocio todo lo que tienes, por los riesgos implicitos, pero
cualquiera que sea el camino que escojas, es normal esperar que inviertas
algunos de tus activos. Los bancos piden garantias personales; a quienes
financian nuevas empresas les gusta ver que los duefios arriesgan algo de su
propio dinero, pues ;por qué arriesgarian ellos el dinero de sus clientes, si
tl no estas dispuesto a arriesgar el tuyo?

Financiar el proyecto con tus propios recursos tiene sus ventajas. S6lo asi
podran revertir en ti todas las compensaciones del éxito. Cuando hay que
recurrir a otras fuentes de financiacion, éstas se llevan parte de la
recompensa, sea en forma de intereses, dividendos o participacion en el
importe por el que se venda la empresa. También pueden constrefiir a la
empresa mediante convenios sobre limites de préstamos o incluyendo
obligaciones financieras sobre el negocio, con lo que no sélo pueden
mermar tus réditos, sino limitarlos, al restringir tu capacidad de operacion.
Pero si no es al principio, la mayoria de las empresas requiere, en alguna
etapa de su desarrollo, financiacion externa para desarrollar todo su
potencial.

Proyecciones de ventas

Aunque todos los pronoésticos pueden resultar falsos, es importante
demostrar, en tu estrategia, que has considerado cuidadosamente los
factores que tendran algin impacto en tu desarrollo. También deberias



mostrar como podras lograr resultados satisfactorios, incluso cuando
muchos de esos factores te sean adversos. Tanto tus financieros como tus
empleados deberan evaluar el factor de riesgo, considerando el peor
escenario y sus posibles efectos, y buscar una salida.

He aqui algunas orientaciones para ayudarte a hacer tu pronostico inicial de

ventas.

* Proyecciones creibles: Tus pronosticos de conjunto tienen que ser

creibles. La mayoria de inversores tienen una larga experiencia
con propuestas similares. A diferencia de ti, tienen la ventaja de
poder mirar hacia el pasado y ver como evolucionaron, en la
practica, las otras empresas que financiaron, en comparacion con
sus pronosticos iniciales.

Puedes recabar informacion util sobre negocios similares,
examinando las cuentas de las empresas (en el Registro Mercantil,
donde se guardan esas cifras) o hablando con los fundadores de
empresas similares que no sean tus competidores directos.

* Participacion en el mercado: ;Qué tamafio tiene el mercado para

tu producto o servicio? ;Esta creciendo o contrayéndose y a qué
tasa o porcentaje anual? ;Cual es la posicién econdmica y
competitiva? Todos estos factores pueden servirte para elaborar
tus pronosticos de participacion en el mercado. Seria muy raro que
la participacion de entrada en el mercado fuera superior a un
escaso porcentaje. Pero no trates de darle la vuelta a este
argumento. Afirmaciones injustificadas, como “en un mercado de
mil millones de euros al afio, podemos facilmente captar el 1 %, o
sea, diez millones anuales”, no impresionan a ningtin inversor.

* Clientes: ;Cuantos clientes y posibles clientes crees que te

compraran, y cuanto te compraran? Aqui puedes utilizar muchas
clases de datos, sobre los cuales podras basar proyecciones de
ventas razonables. Puedes entrevistar a un grupo de posibles
clientes, emitir un comunicado de prensa o un anuncio, para
calibrar la respuesta, y participar en ferias comerciales para
obtener reacciones de los clientes. Si tu producto o servicio tiene
que estar en un registro legal concreto antes de que puedan



comprarlo, entonces tu plan de negocio deberia confirmar que ya
cuentas con esa aprobacion o, lo que es menos deseable, mostrar
como la conseguiras.

También debes considerar factores de temporada o estacionales
que puedan causar aumentos o disminuciones de ventas, en ciertos
periodos del afio. Esto es sumamente importante para tus
proyecciones de flujo de caja. Luego debes relacionar tu
proyeccion con tu capacidad de hacer o de vender a esa tasa. A
veces, la incapacidad de encontrar personal o de aumentar la
capacidad de produccion puede limitar tus prondsticos de ventas.

 Pautas de mercado: Algunas empresas han adoptado formulas
que td también puedes usar para calcular ventas. Esto es
especialmente cierto en ventas al detalle, para las que se conocen
factores tales como estudios de situacion, calculos de trafico y
densidad de poblacién.

* Ingreso deseado: Este enfoque para calcular las ventas abraza el
concepto de que las proyecciones pueden también incluir los
objetivos realistas del propietario. De hecho, puedes ir mas alla y
afirmar que todo el proposito de tu estrategia es asegurarte de que
ciertas proyecciones se cumplan. Pero esto es mas probable en una
compafiia ya madura, con productos y mercados probados, que en
un negocio que justo empieza.

No obstante, un elemento de “;Cuanto necesitamos ganar?” debe
jugar algun papel en la proyeccion, aunque s6lo sea para indicar a
partir de qué no vale la pena seguir contemplando una
determinada idea de negocio.

Extremar el enfoque de “ingreso deseado” al hacer una proyeccion
es propio de los empresarios que piensan que las proyecciones
constituyen el plan de negocio. Tales personas llenan el plan de la
empresa con un amasijo de cifras, en gran medida desconectadas.
Pero eso, invariablemente, topa con el desdén de los financieros,
pues éstos disponen, hoy dia, de gran cantidad de datos y analisis
sobre cualquier variante posible de negocios.



Calcular el punto de equilibrio

Hasta ahora he dado por sentadas ciertas decisiones e ignorado como
calcular el coste del producto o servicio que vas a vender, y de hecho, como
fijar el precio de venta. Estas decisiones son, por supuesto, muy
importantes, si quieres estar seguro de obtener algtn beneficio.

A primera vista el problema es simple. Basta afiadir los costes y cobrar un
poco mas. Cuanto mas cobres por encima de los costes, siempre y cuando
los clientes sigan comprando, mas beneficios tendras. Desafortunadamente,
en cuanto empiezas a hacer sumas, el problema se complica. Para empezar,
no todos los costes tienen las mismas caracteristicas. Algunos, por ejemplo,
no cambian, por mucho que vendas. Si estas al frente de una tienda, el
alquiler y los impuestos son cifras relativamente constantes, independientes
del volumen de ventas. Por otra parte, el coste de los productos vendidos en
una tienda depende también del volumen. Cuanto mas se vende, mas cuesta
lo que se compra para reponer existencias. No podras sumar esos dos tipos
de costes hasta que no tengas una hipotesis de cuanto tienes previsto
vender. Puedes encontrar mas detalles sobre este tema en el capitulo 10.

Economizar en lo que se pueda

Paradojicamente, una de las principales razones por las cuales fracasan en
sus primeras etapas algunas pequefias empresas es la de invertir, al
principio, mucho capital en la compra de activos fijos. Aunque es evidente
que, para empezar, es esencial disponer de algin equipo, otras compras
pueden aplazarse hasta mas tarde. Esto quiere decir alquilarlo o tomarlo
prestado, durante un tiempo. Aunque no es tan conveniente como lo
primero, puede representar la diferencia entre sobrevivir y quebrar.
Supongamos que fabricas componentes industriales y decides, desde el
principio, alquilar un gran local con espacio para almacenar tus productos,
en vez de guardarlos en el espacio que te queda vacio en el garaje de tu
casa. El alquiler y los impuestos en ese local mas grande cuestan 3500
euros, lo que se convierte en un coste fijo. Tu punto de equilibrio pasa
ahora a ser 1000 (3500 de coste fijo, dividido entre 3,50, que es lo que
ingresas por cada componente vendido). En otras palabras, tienes que
vender 285 articulos mas, o sea, un 60 % mas, s6lo para cubrir el coste de
tener ese espacio extra de almacenamiento, que podrias ahorrarte si



utilizaras tu garaje. Pero sélo tu puedes saber si la ventaja de tener el
espacio extra compensa el coste.

Otra muy buena razon para mantener los costes fijos tan bajos como sea
posible es que quiza no sepas lo que realmente vas a necesitar hasta que
abras las puertas de tu negocio. Puedes descubrir que tus proveedores son
de total confianza, de modo que sea suficiente mantener un stock de
seguridad para uno o dos dias en vez de para un mes, lo que justificaba el
espacio extra. En tal caso habrias gastado intutilmente el dinero que hubieras
pagado por él.

De todos modos, debes mantener tus costes fijos lo suficientemente bajos
como para poder alcanzar el punto de equilibrio al cabo de los seis a nueve
meses siguientes a la apertura del negocio.



Capitulo 6

Preparar el plan de negocio

En este capitulo

+ Convertir tus ideas en planes

* Aclarar las dudas de tus inversores
* Lograr que tu plan sobresalga

» Utilizar software

* Prepararte para presentarlo en el ascensor

Tal vez el paso mas importante al iniciar un negocio nuevo o ampliar uno
existente sea la formulacion de un plan de negocio. Tu plan debe incluir tus
objetivos empresariales, tanto a corto, como a largo plazo; una descripcién
de los productos o servicios que vas a ofrecer y las oportunidades de
mercado que prevés tener y, finalmente, una explicacion de los recursos y
medios que necesitas para lograr tus objetivos, de cara a la probable
competencia.



Preparar un plan de negocio completo, conforme a esos criterios, requiere
tiempo y esfuerzo. La Escuela de Direccion Cranfield calcula que puede
requerir entre 200 y 400 horas, dependiendo de la naturaleza del negocio y
de la cantidad de datos que se deban recoger. Pero es indispensable hacer el
esfuerzo, para poder cristalizar y definir con precision tus ideas, y
comprobar lo resuelto que estas a iniciar o ampliar tu negocio.

Lo que hay detras de todo plan de negocio y de su puesta en practica es un
analisis estratégico. El analisis estratégico refina o confirma tu opinion de
que lo que te propones hacer es realmente unico. O, para decirlo de otra
manera: “sPor qué demonios estaran dispuestos a pagarme tanto por esto,
como para conseguir un negocio de éxito?”

Una vez completado, el plan de negocio te servira como una guia que, igual
que cualquier mapa, mejora las posibilidades del usuario de llegar a su
destino.

Encontrar una razon para redactar un plan
de negocio

Hay muchos otros beneficios importantes que pueden esperarse de la
formulacion de un plan de negocio. Sumados, constituyen un motivo muy
convincente. Los negocios que se planifican ganan mas que los que no
disponen de un buen plan, y también sobreviven mas.

Q%r}’fgaq
. La investigacion sobre planes de negocio muestra, generalmente,
una relacion positiva entre la planificacion y el desarrollo del negocio. Los
negocios que funcionan de acuerdo a un plan bien pensado, normalmente
funcionan mejor, en cualquier categoria importante, que los que no tienen
plan o tienen uno muy precario. Y los negocios que siguen actualizando sus
planes a lo largo de su vida tienen mucho mas éxito que los que no lo
hacen.

En las secciones siguientes analizamos las principales razones por las
cuales se debe formular un plan de negocio.



Crear confianza

Elaborar un plan de negocio te proporciona confianza en tu capacidad para
organizar y dirigir la empresa, porque desarrollas un plan para convertirla
en realidad. Esto puede compensar la falta de capital o experiencia, siempre
y cuando, por supuesto, tengas otros factores a tu favor, tales como una idea
solida y una buena posibilidad de mercado para tu producto o servicio.

Probar tus ideas

Un enfoque sistematico de planificacion permite que cometas los errores en
el papel, y no en el mercado. Un empresario en potencia descubrid,
mientras elaboraba su plan de negocio, que el competidor local,
supuestamente un negocio individual, era, en realidad, la operacion piloto
de una gran cadena nacional de franquicias. Por supuesto, tuvo que cambiar
su estrategia comercial.

Otro empresario descubri6 que, al precio que pensaba cobrar, nunca
recuperaria sus gastos iniciales, ni alcanzaria el punto de equilibrio. De
hecho, “gastos generales” y “punto de equilibrio” eran conceptos
desconocidos para €l antes de embarcarse en la redaccion del plan de
negocio. Esta ingenua manera de considerar costes es mas comun de lo que
se piensa.

Mostrar cuanto dinero necesitas

Tu plan de negocio detalla cuanto dinero necesitas, para qué lo necesitas, y
cuando y durante cuanto tiempo lo vas a necesitar.

Teniendo en cuenta que el capital insuficiente y los problemas de flujo de
caja son las dos principales razones por las cuales fracasan los negocios
nuevos, es logico que si tienes un plan de negocio seriamente preparado,
puedas reducir los riesgos de fracaso. El plan te permite, también,
experimentar con una serie de estrategias alternativas viables, y
concentrarte asi en opciones para utilizar mas econémicamente los escasos
recursos financieros.

Seria una exageracion decir que tu plan de negocio es el pasaporte hacia las
fuentes de financiacion. Sin embargo, te ayudara a desplegar al maximo tu



talento empresarial y tu estilo de administracion, y a comunicar tus ideas a
otros, de manera que les resulte mas facil entender y apreciar lo que
piensas. Estos otros pueden ser banqueros, posibles inversionistas, socios o
consultores. Cuando sepan qué es lo que estas tratando de hacer, te podran
ayudar mas facilmente.

Aportar experiencia en planificacion

Preparar un plan de negocio te aporta una perspectiva del proceso de
planificacion. Es este proceso, en si mismo, lo importante para que el
negocio permanezca sano durante mucho tiempo, y no simplemente el plan
que resulta de él. Los negocios son algo dinamico, como lo son los entornos
comerciales y competitivos en los que funcionan. Nadie espera que suceda
todo lo que se escribe en un plan de negocio tal como fue previsto, pero la
comprension y el conocimiento generados por el proceso de planificacion
ayudan a preparar al negocio para cualesquiera cambios que puedan
producirse, y por eso te permite ajustarte rapidamente a ellos.

Despejar las dudas a los inversores

Si necesitas financiacion y quieres conseguirla, es importante que examines
lo que los inversores esperan de ti.

Con frecuencia se dice que no hay escasez de dinero para negocios nuevos
y crecientes, que lo inico que escasea son buenas ideas y gente con
capacidad para explotarlas. Desde el punto de vista del posible empresario,
esto es, casi siempre, dificil de creer. Una sola compafiia de capital riesgo,
que recibe al afio miles de planes de negocio, s6lo examina detalladamente
500, considera hasta la etapa negociadora menos de 25, y termina
invirtiendo unicamente en 6.

La decision de ir mas alla de una lectura informal del plan depende, en gran
parte, de la calidad del plan presentado para respaldar la propuesta de
inversion. El plan de negocio es tu billete de admision, el que te da la
primera y unica oportunidad de impresionar a los posibles inversores con la
calidad de tu propuesta.

Por lo tanto, para tener alguna posibilidad de conseguir apoyo financiero, tu
plan de negocio tiene que ser el mejor que pueda formularse y tiene que ser



presentado muy profesionalmente. Los planes que tienen éxito satisfacen
todos los requisitos que se explican a continuacion.

Presentar evidencia de orientacion hacia el
mercado

Debes demostrar que has identificado las necesidades de los posibles
clientes, y no simplemente que estas obsesionado con una idea innovadora.
Los planes de negocio que dedican mucho espacio a describir el producto y
a dar explicaciones técnicas, y no lo suficiente a explicar como se va a
vender el producto, y a quiénes, no son bien recibidos por los inversores,
quienes sospechan, con razén, que se parecen mas a un simple capricho,
que a los de una empresa seria.

Pero la orientacion hacia el mercado no es suficiente. Los inversores
quieren tener la sensacion de que el empresario sabe qué es lo que puede
hacer mejor que otros, y que esta preparado para concentrarse en explotar
esas oportunidades.

Demostrar aceptacion por parte de los clientes

Los inversores querran saber si tu producto o servicio se vendera y sera
usado, aunque solo sea mediante un ensayo o una demostracion. Lo ideal
seria que pudieras presentar ciertos resultados reales. Que ya hayas
conseguido como clientes a grandes empresas, para que quienes tienen que
apoyar tu negocio confien también.

Marina Zaliznyak, una emprendedora americana que trabaja en Espafia, ha
conseguido en el 2011, en plena crisis y con un negocio que solo lleva un
afio en el mercado, 120 000 euros de financiacion de business angels
(inversores privados). Su empresa, Wiseri, empezd con una cuenta en
Twitter que se llama @currofile y que se ha especializado en la seleccién de
personal para perfiles de tecnologia. Antes de conseguir financiacion, ya
habia convencido a muchas grandes empresas de que su servicio era bueno
(a pesar de que tiene competidores de seleccion de personal muy grandes,
como Infojobs). Entre sus clientes estan grandes firmas, como NH Hoteles,
Telefonica I+D, eDreams... En total, 175 empresas de internet, espafiolas e
internacionales, recurren a ella cuando necesitan este tipo de profesionales



en los que ella se ha especializado, pues ofrece pocos candidatos pero muy
adaptados a lo que realmente necesita la empresa.

Otra realidad mucho mas compleja es que estés todavia en la etapa del
prototipo, porque los inversores no tendran un indicador real de que, una
vez hecho, tu producto gustara en el mercado. Tendran que evaluar tus
posibilidades de éxito sin evidencia concreta de que lo tendras. En tales
circunstancias, tienes que probar que el problema que buscas solucionar con
tu innovacion es tan grande, que mucha gente pagara por eso.

Si tu prototipo tiene un perfil tecnol6gico y esta dentro de los mercados
considerados como tendencias de futuro (los que mas se van a desarrollar
dentro de poco tiempo) lo mejor que puedes hacer es crear un prototipo en
fase beta (de prueba) para que quienes tengan que apoyar tu idea vean como
funciona realmente. La ventaja de este tipo de prototipos es que no son
excesivamente dificiles de desarrollar (si tienes formacion de desarrollo de
software o cuentas con un socio con ese perfil) y que son los que mas estan
dispuestos a apoyar tanto las instituciones publicas como los inversores
privados (por su enorme potencial de crecimiento).

En plena crisis, es facil encontrar muchos ejemplos de ello. La empresa
Totfan, que esta especializada en el desarrollo de juegos en las redes
sociales y el coleccionismo de cromos virtuales (un mercado casi virgen en
Espafia), la crearon dos socios con una inversion inicial de 3000 euros y el
importante apoyo de varios organismos publicos que confiaron en el
proyecto y aportaron en total otros 73 000 euros cuando todavia no era mas
que un prototipo. Sus fundadores vendieron un mercado de futuro y sin
explotar en Espafia y un modelo de negocio que tenia muy claro como iba a
ser la entrada de ingresos en la plataforma (que es el principal fallo de este
tipo de proyectos).

Demostrar tu condicion de propietario

Tener los derechos exclusivos sobre un producto, mediante registro de
patente, de propiedad intelectual, de marca registrada o licencia, ayuda,
desde el punto de vista de los inversionistas, a reducir el aparente riesgo de
una empresa nueva, ya que esos derechos pueden limitar la competencia, al
menos durante un tiempo.

El emprendedor David Blanco ha conseguido con un proyecto que tiene
menos de cinco afios nada menos que 880 000 euros de préstamo con el



Centro para el Desarrollo Tecnoldgico Industrial (CDTI) a un interés cero y
una ayuda de Enisa (Empresa Nacional de Innovacioén, S.A.) de 150 000
euros gracias a la invencion de una plataforma web que permite a los
usuarios crear, negociar y firmar contratos 100 % online y con plena validez
legal en el mundo offline. Para comercializar este producto ha creado la
empresa Tractis, que proporciona a particulares y pymes la oportunidad de
hacer negocios en todo el mundo, con absoluta seguridad y sin fisuras
legales.

La Oficina Espafiola de Patentes y Marcas (OEPM) es el organismo
encargado de registrar las innovaciones que se producen en Espafia. En los
ultimos diez afios, la mayor inversion en innovacion se ha reflejado en el
aumento del nimero de patentes que se presentan en esta oficina. En el afio
2000 se registraron 3111 innovaciones, mientras que en el 2010 la cifra
llegaba a 3669. Estos datos sitiian a Espafia en el puesto numero 10 de la
UE por numero de patentes registradas, aunque seguimos muy lejos de la
capacidad de innovacion de los que ocupan los primeros puestos, como
Suiza, Alemania y Suecia.

Otro dato importante es que la mayor parte de las innovaciones que se
producen en Espafia proceden de inventores particulares (40 %) y de
organismos de investigacion (un 20 %) y que este tipo de innovaciones
tienen una repercusion economica muy baja. El 40 % restante es el que
procede de la innovacion empresarial, que es la que mejor se puede explotar
en el mercado, bien por ser innovaciones en productos o por suponer una
mejora en los procesos productivos.

Para conocer mas sobre patentes y sus posibles usos o acceder a formularios
de proteccion, puedes consultar la web de la OEPM (www.oepm.es) o la del
Centro de Apoyo a la Pyme en gestion de la Propiedad Industrial
(www.cevipyme.es). A nivel internacional, la web www.espacenet.com
ofrece los mismos servicios que la oficina espafiola.

Hacer pronosticos verosimiles

Generalmente, los empresarios se entusiasman al explicar las perspectivas
futuras de su negocio. Casi siempre creen que no hay limites para su
crecimiento, y que lo tnico que les impide alcanzar el éxito es el dinero, o
mejor dicho, la falta de él.

Es cierto que si estas buscando capital de inversion, entonces los que



pueden suministrarlo también buscan algo que crezca rapido. Sin embargo,
conviene recordar que los inversores reciben miles de propuestas al afio y
que ya tienen dinero comprometido, o invertido, en centenares de sectores
de negocio. Por lo tanto, es 16gico que tengan una percepcion bastante clara
de los enfoques de ventas y de los resultados econémicos que pueden darse
en cualquier sector. Cualquier plan de negocio de una nueva empresa que
muestre proyecciones que excedan las percibidas como aceptables, dentro
de un sector determinado, provocara dudas en el posible inversionista.

Haz verosimiles tus proyecciones de crecimiento, respaldalas con hechos
comprobables cuando sea posible. Si no parecen muy altas, entonces habla
con un banquero cauteloso y no con un inversor de riesgo. El primero puede
considerar un pronéstico modesto como una muestra de virtud, que le da
credibilidad a la propuesta de negocio en su conjunto.

Beneficiar a tu negocio

A pesar de sus muchos y valiosos beneficios, miles de posibles empresarios
todavia intentan empezar sin un plan de negocio. Los mas comunes son los
que piensan que al principio necesitan muy poco capital, o ninguno, o
aquellos que tienen dinero propio para invertir. Ambos tipos de empresario
pueden creer que no requieren de un plan porque no necesitan exponer su
proyecto a una minuciosa evaluacion financiera.

El primero puede creer en el mito, facilmente refutable, de que los clientes
pagaran inmediatamente y al contado, y que los proveedores esperaran
meses a cobrar. Y que, mientras tanto, el propietario dispondra de esos
fondos para financiar el negocio. Pero ese tipo de clientes y proveedores
escasea mas de lo que piensan los empresarios optimistas. En todo caso,
siguen siendo aplicables dos reglas importantes: o el producto o servicio
que se ofrece no se vende tan bien como se pensaba y empieza a
acumularse lo no vendido, o el producto o servicio se vende muy bien y,
entonces, otros empresarios, con mas capital, se sentiran atraidos hacia ese
mercado. Sin el poder de permanencia que da una financiacion adecuada,
esos nuevos competidores te arruinaran pronto el negocio.

Esos posibles empresarios con dinero propio, o peor ain, que lo han
obtenido mediante préstamos de amigos o parientes, se inclinan a pensar
que el tiempo invertido en preparar un plan de negocio podria dedicarse,
mas util y agradablemente, a buscar local, comprar un coche nuevo o



instalar un ordenador. En resumen, todo lo que parece posponer su
inmediata entrada en accién les parece una pérdida de tiempo.

Como la percepcion inicial que la mayoria tiene de su nuevo negocio es, de
alguna manera, defectuosa, es l6gico pensar que lanzarse asi a la aventura
es innecesariamente arriesgado. Los posibles fallos del negocio pueden, a
menudo, detectarse con anticipacion y sin mayor coste al preparar el plan
de negocio.

Redactar tu plan de negocio

En este apartado te daré algunas orientaciones para que puedas estar seguro
de que tu plan llama la atencién y destaca en medio de una fiera
competencia. En Espafia empiezan cada afio miles de negocios, muchos de
los cuales estan buscando dinero y otros recursos, con la esperanza de que
sus planes de negocio les ayuden a conseguirlos. Para sobresalir entre el
montén procura que tu plan sea el mejor.

Saber quién lo va a leer

Es obvio que un plan de negocio sera mas efectivo si se redacta teniendo en
mente a quienes lo van a leer. Esto implica hacer algunas averiguaciones
sobre los intereses particulares, puntos débiles e idiosincrasias de esos
lectores. Los banqueros estan mas interesados en certidumbres y
crecimiento estable, mientras que los inversores de capital riesgo, que
aportan capital en nombre de instituciones como fondos de pensiones,
también lo estan en suefios grandiosos de cosas por venir. L.os llamados
business angels, que arriesgan su propio dinero, quieren que les digan como
pueden desplegar en el negocio sus peculiares talentos y habilidades.
Conviene informarse sobre los posibles lectores antes de terminar de pulir
el plan de negocio, ya que tendras que incorporar a tu presentacion final
algo de la informacién obtenida. Te daras cuenta de que, para diferentes
lectores, hay que hacer planes ligeramente diferentes. Por ejemplo, si tu
plan de negocio busca conseguir financiacion de una entidad bancaria,
tendras que hacer mucho mas hincapié en la parte del plan financiero: el
capital inicial que puedes aportar tu, las entradas y salidas de capital, la



rentabilidad del negocio, etc. En cambio, frente a un grupo de inversores
que buscan ideas de negocio innovadoras, como los business angels y el
capital riesgo, debes pasar estos datos por encima, porque ellos lo que
esperan es que les expliques bien la parte innovadora de la idea y el plan de
marketing: qué aporta realmente al mercado (o cual es tu ventaja
competitiva), quiénes son tus clientes potenciales, como vas a llegar a ellos,
qué potencial de crecimiento tiene el mercado, etc.

Elegir la presentacion correcta

Un envoltorio apropiado realza cualquier producto, y un plan de negocio no
es la excepcion. La mayoria de los expertos prefiere una sencilla
encuadernacion con espiral y tapas de plastico. Esto facilita al lector
moverse de un apartado a otro, y asegura que el documento sobreviva al
frecuente manoseo que probablemente soporte todo plan de negocio
exitoso.

Una impresion en letra de tamafio 12, a doble espacio y con margenes
anchos hara del plan un documento agradable y facil de leer.

Elegir la forma y el contenido

No hay un formato universal para planes de negocio. Pero la experiencia
nos ha ensefiado que ciertos estilos tienen mas éxito que otros. Seguir las
siguientes pautas te permitira elaborar un plan efectivo, que satisfaga la
mayor parte de los requisitos. No todos los subtitulos son igualmente

importantes, pero la suma de todos ellos conformara la diferencia.
GUER
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. La lista siguiente contiene los elementos de un plan de negocio
efectivo, que satisface todos los requisitos. Quiza no necesites todos los
apartados, 0 necesites otros, para cubrir requisitos especiales.

* La cubierta debe mostrar el nombre del negocio, la direccion, los
numeros de teléfono y fax, la direccion de correo electrénico, el
sitio web, el nombre de contacto y la fecha en la que se prepard



esa version del plan. Debe confirmar que se trata de la vision
actual de la posicion del negocio y de sus necesidades financieras.

* La portada, inmediatamente después de la cubierta, debe repetir la
informacion anterior y afiadir el nombre, direccion y namero de
teléfono del fundador de la empresa. Cuando el plan va dirigido a
posibles inversores, conviene incluir el nimero de teléfono
particular, porque aquéllos suelen trabajar también en horarios
irregulares.

* El resumen ejecutivo debe ocupar preferiblemente una sola
pagina, y nunca mas de dos, y contiene los aspectos mas
destacados de tu plan.

Escribir este resumen es una tarea dificil, pero es la parte
individual mas importante de tu plan. Bien hecho puede disponer
favorablemente al lector desde el principio. Mal hecho, o ni
siquiera redactado, condena al plan a no pasar de la oficina de
entrada de correspondencia. En esa pagina, o dos, debes explicar:

* La actual posicion de la empresa, junto con un resumen de los
ultimos resultados comerciales.

* Una descripcioén de los productos o servicios, junto con detalles
sobre registros o patentes y sobre su ventaja competitiva.

* Las razones por las cuales los clientes necesitan ese producto o
servicio, junto con alguna indicacion sobre el tamafio y
crecimiento del mercado.

» Un resumen de las proyecciones de ventas y beneficios, junto
con los objetivos y estrategias para lograrlos.

+ Cuanto dinero se necesita para garantizar el crecimiento, y
como y cuando se beneficiara el proveedor.
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Escribe el resumen ejecutivo s6lo cuando hayas
terminado el plan.

* El sumario, con indicacion de las paginas, es el mapa que orienta
a los lectores por el plan de negocio. Si ese mapa es poco claro,
enredado, o si no esta donde debe estar, entonces lo mas probable
es que no lo lean, o que los irritados lectores no se animen a
apoyar tu propuesta. Toda parte principal debe estar listada,
numerada e identificada, con el nimero de pagina
correspondiente. Los elementos dentro de cada parte también
deben numerarse: 1, 1.1, 1.2, etc.

* Los detalles del negocio y su direccion deben incluir una breve
historia del negocio y de su evolucion hasta la fecha, y sobre las
personas clave, su actual misién, entidad legal, estructura de
capital y la presencia o no de asesores profesionales.

* Una descripcion de los productos y servicios, sus aplicaciones,
ventaja competitiva y propiedad legal de la patente o marca.
Afiade detalles sobre posibles nuevos productos o servicios, y
sobre cuanto podria costar su desarrollo.

* La seccion de marketing debe ofrecer una vista panoramica del
respectivo mercado, analizada por segmentos principales y
mostrando el tamafio y el crecimiento. Explica la estrategia actual
y la propuesta para cada uno de los principales segmentos,
indicando precio, promocion, canales de distribucion, métodos de
venta, requisitos de ubicacién y si hay necesidad de adquisiciones,
fusiones o creacion de empresas mixtas, si fuera el caso.

* La informacion sobre gestion y contratacion de personal debe
dar detalles sobre empleados clave y sobre la necesidad de contar
con mas personal, si fuera el caso. Afiade informacion respecto a
estrategias de retencion, sistemas de recompensa y planes de
formacion.



* En la seccion de operaciones se debe explicar como se fabrican
tus productos, como se aseguran los estandares de calidad y como
se cumplen los objetivos de produccion.

* Un resumen de los datos econémicos clave, que incluya
proyecciones y una descripcion de los controles utilizados para
vigilar y revisar la evolucion del negocio.

* Las necesidades financieras, o sea, las cantidades que necesitas
para alcanzar los objetivos planeados, indicando durante cuanto
tiempo necesitaras el dinero. También debes demostrar como
continuaria el negocio si se utilizaran solamente fondos propios.
La diferencia entre esas dos posiciones es lo que el dinero extra
puede ayudar a solventar.

* El comercio via internet no se reduce a vender bienes y servicios
en la red, aunque eso es importante, sino que abarca una gama de
actividades que pueden adelantarse via internet para hacer mas
eficiente tu negocio. Soluciones que se extienden a lo largo de la
cadena de suministros, desde los pedidos de materias primas,
hasta el servicio posventa al cliente, pasando por la recoleccion de
datos para marketing, gestion de relaciones con los clientes, y toda
una gama de procedimientos de administracion y direccion. Tu
plan de negocio debe mostrar como piensas abordar esa area.

* Menciona hitos importantes, con sus fechas. Por ejemplo:
“conseguir el prototipo para pruebas antes del 20 de diciembre,
registrar las patentes antes del 10 de enero, o conseguir locales
apropiados antes de tal o cual fecha”.

* La evaluacion del riesgo es algo primordial entre las
preocupaciones de quienes leen tu plan, de modo que es mejor que
te anticipes tanto como puedas y ofrecer la solucion que
propongas. Por ejemplo: “Nuestra estrategia depende, en gran
medida, de poder encontrar un almacén refrigerado para
almacenaje. Si no podemos encontrar uno para la fecha en que
pensamos iniciar, usaremos un espacio en el almacén refrigerado
publico que queda a una distancia de 20 kilémetros. No es lo mas



conveniente, pero puede servirnos temporalmente.”

* Indica una via de salida para los inversores de capital riesgo o los
business angels. Esta clase de inversores estan generalmente
interesados en liquidar sus inversiones en un plazo de entre tres y
siete afios, de modo que tu empresa debe mostrarles cuanto dinero
ganaran y cuando.

Si crees que necesitas una inversion de largo plazo (mira el
capitulo 8 para mas detalles sobre financiacion patrimonial),
entonces debes decir algo sobre quién podria estar interesado en
adquirir una participacion en la empresa y cuando estaras en
condiciones de salir a bolsa.

* Los apéndices incluyen curriculos de las personas clave, datos
técnicos, patentes, registros y disefios de propiedad intelectual,
informacion sobre los asesores profesionales, cuentas auditadas,
informes de consultores, resumenes de encuestas de mercado,
detalles sobre pedidos en curso, etc.

Redactar y corregir

El primer borrador del plan de negocio pueden hacerlo varias personas y
estar escrito sin prestar mucha atencion al estilo. Sirve para discutir con tu
abogado o asesor legal, y asi estar seguro de lo que no se puede hacer, y con
un banquero o inversor de confianza. Esto te dara una idea de las fortalezas
y debilidades de tu propuesta.

Cuando se ha revisado el primer borrador, viene la tarea de corregirlo y
editarlo. Aqui es donde empiezan a importar la gramatica, la ortografia y un
estilo adecuado. El resultado final debe ser un plan preciso, claro y
completo, de no mas de 20 paginas. Si no estas avezado a la escritura, tal
vez necesites ayuda en la correccion. Acude a un editor o a un corrector
profesional si necesitas ayuda.

Mantener la confidencialidad



Encontrar un inversor o un banco que quiera prestarte dinero para tu
negocio puede requerir semanas o meses. Durante ese tiempo, los posibles
inversores se dedican a recoger, con la mayor diligencia, informacién sobre
el negocio, para no tener después sorpresas respecto a ingresos, gastos o
contingencias ocultas. El plan de negocio es sélo el punto de partida de tus
investigaciones.

Si ti y los posibles financieros no os conocéis, puedes no estar dispuesto a
entregarles informacion delicada, hasta no tener la seguridad de que son
serios. Esto no supone un problema cuando se trata con bancos, pero si en
el caso de inversores de riesgo o business angels. Para disipar temores, pide
una carta o acuerdo de confidencialidad.

En la mayoria de casos una carta de confidencialidad debe bastar. Pero si la
propiedad intelectual puede verse comprometida sera preferible un acuerdo
mas largo, detallado y formal, redactado por un abogado. Tt y tu abogado
debéis aseguraros de que el documento en cuestion no contenga ningtn
compromiso obligatorio para ti. La carta de confidencialidad debe limitarse
a la aceptacion, por parte de los inversionistas, de que la informacion es
estrictamente confidencial y de que la usaran, inicamente, para averiguar
posibilidades de crédito o de inversion para el negocio, y la aceptacion de
los otros términos contenidos en la carta. La figura 6-1 muestra un ejemplo
de acuerdo de confidencialidad.

Proceder con diligencia debida (due diligence)

No te extrafies si tus posibles inversores quieren saber mas sobre tu
situacion econdémica, tu trabajo o tu carrera profesional. Ellos estan
interesados en tu estabilidad econémica, tu reputacion como persona integra
y tu capacidad para emprender un negocio en general, porque, en efecto,
van a darte crédito hasta que les pagues el interés o dividendo que ellos
esperan sobre su dinero. Eso es lo que se denomina comtinmente el proceso
de due diligence.

Por lo general, el proceso de due diligence, que comprende un examen a
fondo tanto del negocio como de sus propietarios, toma varias semanas, si
no mas tiempo. Pero todo depende de cuanto dinero requiera tu plan y de
quiénes esperen conseguirlo. (En el capitulo 8 se trata el tema de la
financiacion.)

Tanto auditores como abogados someteran tu trayectoria y la del plan de



negocio a un escrutinio minucioso. Luego podran solicitarte que garantices
que has suministrado toda la informacion pertinente. El coste de este
proceso de due diligence tendra que ser asumido por la firma o particular
que esta buscando el dinero, pero se pagara con el que se consiga, si esto te
sirve de consuelo.

Usar software de planificacion de negocios

Puedes considerar la posibilidad de evitarte el trabajo de redactar tu plan de
negocio, y utilizar uno de los miles de programas de software que hay en el
mercado. Pero ten cuidado al hacerlo, para que el resultado final no sea algo
tan soso que no despierte el interés de nadie.



POR CUANTO
1. El objetivo de comunicacién entre las Partes de este Acuerdo es
que ¢l inversionista/prestamista evalde la conveniencia de invertir o
conceder crédito al negocio propuesto en el plan.

2. La informacion que, en estricta confidencia, compartirin las Partes
de este Acuerdo, incluye el plan de negocio, las demostraciones,

la informacion téenica y comercial, todos los formularios de
propiedad industrial ¢ intelectual y el material para ¢l que se han
solicitado patentes o registros similares.

EN CONSECUENCIA, LAS PARTES SE COMPROMETEN A LO SIGUIENTE:

PRIMERO: Por ¢l presente, cada Parte acepta tener como confidencial y no usar la
informacidn revelada, directa o indirectamente por la otra Parte hasta
que, 0 a menos que, tal informacion se vuelva de conocimiento
piblico sin culpa de la parte que la reciba, 0 a menos que las Partes
del Acuerdo hagan otro Acuerdo, por el cual permitan la utilizacion de
la informacion revelada. Cada Parte se compromete a evitar que la
informacidn revelada pase a personas distintas a las que deban
analizar dicha informacion con los fines previstos en este acuerdo,

SEGUNDO: En caso de no establecer otro Acuerdo sobre utilizacion o publicacion
de informacidn, cada Parte se compromete por el presente a devolver
a la otra todos los detalles o articulos confidenciales entregados y a
certificar que no se ha quedado con copias u otros registros de esos
detalles o articulos.

TERCERQO: En caso de que cualquiera de las Partes requiera la asistencia de otras
partes para servir los propdsitos del Acuerdo, requeriri la aprobacion
de la otra Parte de este Acuerdo.

CUARTO: Toda informacion que cualquiera de las Partes pueda demostrar que
estaba en posesion suya, antes de que le hubiera sido revelada por la otra
Parte con los fines previstos en este Acuerdo, queda excluida del mismo,

QUINTO: La elaboracion, validez y desarrollo de este Acuerdo s¢ regirdn en
todos sus aspectos por las leyes pertinentes y por este Acuerdo las
Partes se someten a la jurisdiccidn de los tribunales.

FIRMADO por FIRMADO por

Cargo 0 EMpleo.......coorvemnoremnosniinnes CAIE0 0 EMPlE0..ir st
Por y ¢en representacion de: Por y en representacion de:

En presencia de: En presencia de:

Figura 6-1: Acuerdo de confidencialidad

No adquieras un paquete con varios centenares de planes de negocio que
cubren todos los tipos imaginables de negocios. Probablemente, quien los
redact6 sabia mucho menos de tu sector de negocios que tu, y no afiadira
ningun valor a tu propuesta. Y lo peor puede ser que quien lea tu plan ya



haya visto estos planes modelo y no sienta entusiasmo por leer uno mas.
Tal vez te convenga emplear el formulario de muestra de la figura 6-2, y
que es una forma sencilla de autoevaluacion, antes de enredarte con un
paquete de software inutil.

Reconocer las limitaciones del software

Un buen software de planificacion de negocios suministra una estructura en
la que puede encajar tu propio plan. Puede ofrecer también unas cuantas
hojas de balance y plantillas para proyecciones financieras y analisis de
mercado. Constituye un valioso deposito de lo que vas haciendo a medida
que vas recogiendo la evidencia requerida para convencerte a ti mismo y a
otros de que tu negocio tendra éxito.

Lo que el software, por si mismo, no hace, es redactar una propuesta
convincente. La maxima “lo que natura no da, Salamanca no presta” es tan
aplicable al software de planificacion de negocios, como a cualquier otra
cosa que tenga que ver con la informatica.

El otro peligro es que termines usando soluciones contables —cifras
simplemente embutidas en los apartados economicos— sin ninguna
explicacion de la 16gica con que se han elaborado.

Usa el software de planificacion de negocios como ayuda y no como
muleta. Si abusas, puedes terminar peor que si hubieras empezado con una
hoja en blanco.

Programas para ayudarte con el plan de negocio

Existen varios programas especificos para la redaccion de planes de
negocios, aunque quiza no necesites adquirir ninguno, pues muchos de los
sitios web de jévenes emprendedores te ofrecen este servicio. Aqui te
detallo varios asistentes:



Al contestar las preguntas que siguen, usted se formard una idea de cdmo estd progresando su plan de
nagocio. Asigne 1, 2 0 3 puntos, conforme & la clave que se muestra abajo, 8 cada una de las preguntas.
Marque las opciones que 5o acerquen més a lo que, instintivam ente, sienta que o5 la respuesta correcta, y
sea honesto. Luego sume los puntos y mire los resultados al final del cuestionario para verificar ¢l potencial
de su plan.

Cualquiera que sea su resultado, recuerde que este tipo de examen de sutoevaluacion es una simple
aprocdmacidn. Esté disefiado para indicarle sitiene la actitud, los instintos y las capacidades bdsicas para
tener dxito en el lanzamiento de un negocio basado pricticamente en su propia casa.

Si su resultado @ bajo, es probable que no las tenga, ¥ viceversa,

1=Empozado 2 =35dlo algunos dates 3 = Completo
Cubierta O oz O3
Nombre del negocio, detalles para contacto, fecha del plan, contenido
Resumen o1 o2 O3

Sus detalles; resumen de estrategias clave; por qué lo suyo es mejor o diferents;
rasumen da las proyecciones de beneficio; resumen de las necesidades econdmicas

El negocio y su gestion ol o2 O3

La experiencia relacionada y pertinente de usted y de su equipo; las metas y objetivos del negocio;
estructura lagal del mismo

La estrategia comercial ol o2 O3

Nimaro de empleados; cometdos y responsabilidades; necesidades de contratacidn
Operaciones ol 02 O3

Qué instalaciones y equipamiento 5@ necesitan; qué servicios se incorporarén
Cuestiones legales ol oz O

Qué tipo de propiedad intelectual o industrial tiene como barrera; qué otros aspectos legales
afectan a su negocio

Proyecciones financieras o o2 O3

Resumen de las proyecciones financieras; flujos mensvales de caja; cuentas de pérdidas y
ganancias; balances; andlisis de punto de equilibrio

Requerimientos do financiacion O Oz O3

iCuédnto dinero nacesita; para qué; cudnto puede proveer usted; cudnto tiene que conseguir de
tercoros, qué seguridades o garantias hay disponibles?

Result ado s
9 puntos o menos
Adn Bene que recoger mucha informacidn o tomar muchas decisionas. No puede hacer un plan serio
tod s,
Entre 10 y 20 puntos:
Ha hacho prograsos, pero todavia tiene que Nenar algunas brachas. Concentre sus esfuerzos en completar
su plan.
Mis do 20 puntos:
Sy plan estd completo y listo para la correccidn final,

Figura 6-2: Para evaluar el contenido de tu plan de negocio. En este ejemplo te
hablameos de usted como es habitual en el mundo de los negocios

* Emprendedores (www.emprendedores.es). En la web de la revista
Emprendedores puedes encontrar completamente gratis ejemplos



concretos de como elaborar un plan de negocio para cada tipo de
actividad, basados en negocios reales, ademas de informacion
sobre cémo elaborarlo, como probar si tu idea de negocio es
valida, y toda la informacion necesaria para todas las fases de
creacion de un negocio y su puesta en marcha.

* Creacion de Empresas (www.creaciondempresas.com). En esta
web podras adquirir programas de gestion y creacion de empresas
de la marca EBP. La informacion esta en espafiol e inglés, y
dispone de programas adaptados para cada tipo de negocio.

* Direccion General de Politica de la pyme (www.ipyme.org). A
través del portal de la Direccion General de Politica de la pyme
puedes realizar un analisis online de tu propio plan de negocio a
través de un documento interactivo que analiza todos los aspectos
de cada proyecto: identifica si lo que propones es realmente una
oportunidad, examina su viabilidad técnica, econdmica y
financiera y te ayuda a desarrollar la idea para que puedas
convertirla realmente en un proyecto empresarial real.

Presentar tu plan

Todo el que respalda o apoya un negocio lo hace porque cree o confia en
quien lo va a dirigir. Sabe por experiencia que las cosas rara vez salen como
se plantean, de modo que debe tener confianza en que el equipo
involucrado respondera a las condiciones cambiantes. Tu puedes estar
seguro de que cualquier inversor al que le presentes tu plan ha leido ya
docenas de planes similares y esta bien entrenado. Hasta puede haberse
tomado el trabajo de averiguar algo sobre tus antecedentes comerciales y
financieros.

Hacer una buena presentacion

Cuando presentas tu plan de negocio a quienes van a prestarte apoyo
financiero, tu meta es suscitar empatia entre tus oyentes. Y aunque no



puedes cambiar tu personalidad, nunca esta de mas recibir algunos consejos
sobre como hacer tu presentacion. El contacto visual, el tono con que
hables, el entusiasmo y el lenguaje corporal, todo eso juega un papel en una
buena presentacion.
gEJO
S
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Presentarse bien vestido no molesta a nadie. En cambio, hacerlo
en chancletas y pantalon corto, probablemente si. Una suma considerable de
dinero exige que quien la pida sea una persona seria. Incluso el mundo de
internet esta cambiando en ese sentido.

Ensaya tu presentacion de antemano cuando sepas cuanto tiempo tendras
para hacerla. Explica tu estrategia de una forma sistematica y eficiente,
demostrando tu comprension de las fuerzas competitivas del mercado.
Escucha cuidadosamente comentarios y criticas, evitando asumir una
actitud defensiva cuando respondas.

Recurre a ayudas visuales y, si es posible, lleva y demuestra tu producto o
servicio. Un video o modelo generado por ordenador es mejor que nada.
Deja tanto tiempo para preguntas como el que tu dediques a hablar. Procura
que tus respuestas sean concisas y pertinentes. Y si tus interlocutores desean
mas informacion, que pregunten. Este enfoque permite que se hagan todas
las preguntas que deben formularse ahora, o mas tarde, antes de proceder
con una inversion.

La presentacion “en el ascensor”

Tu nunca sabes cuando surgira la oportunidad de presentar tu plan de
negocio; incluso puede presentarse en un ascensor, entre dos pisos. Por eso
debes tener en tu cabeza todos los detalles de tu plan y conocerlo de arriba
abajo, al derecho y al revés. De ahi que convenga tener preparadas
presentaciones de cinco, diez y veinte minutos, para poder hacerlas en
cualquier momento.

Una empresaria tuvo la oportunidad de presentar su plan a la
persona mas poderosa e influyente de su sector, que podia dar vida o



sentenciar a cualquier empresa nueva y, con frecuencia, lo hacia. La
oportunidad se present6 en un coche, durante el trayecto entre el hotel
Dorchester y el almacén Harrods en Londres. L.a empresaria no disponia de
espacio para hacer una demostracién del producto, exhibir graficos o hacer
una presentacion en PowerPoint, o de tiempo para involucrar a su equipo.
No tenia mas que el espacio y el tiempo justos para transmitir unas cuantas
cosas, con pasion, conviccion y autoridad. Afortunadamente, habia
ensayado su presentacion y estaba totalmente preparada para aprovechar la
oportunidad que se le presentaba. Ocho afios después del encuentro, era
duefia de una empresa valorada en 15 millones de euros.

Este tipo de situaciones es cada dia mas habitual. Tanto, que las
presentaciones en el ascensor (o0 elevator pitch) se han convertido en una
parte mas del aprendizaje de cualquier emprendedor. Existen muchos cursos
para ayudar a los promotores de un negocio a resumir su idea de negocio de
forma brillante en cinco minutos. Y también foros de inversion en los que
se elige a los ganadores en funcion de esa capacidad. En la edicién del 2010
del Salon Miempresa, que se celebra en Madrid cada afio, diez proyectos
(entre el centenar que se presentaron) consiguieron financiacion a traveés de
esta formula: Checkyourcar, Codeeta, Enterbio, Glottal Solutions,
MynMarket.com, pemaGROUP, Quantyca, Thinkfish, Tiendeo y
Stackops.com.

Preparar alternativas

Incluso aunque hayas hecho un buen plan de negocio, debes estar preparado
para cambiarlo si la realidad de lo que vas encontrando en el mercado asi te
lo exige. Son muchos los emprendedores que han triunfado en mercados
mayores precisamente porque no se conformaron con su proyecto inicial y
aprovecharon la informacion del mercado y de los propios clientes para dar
un pequefio giro a un negocio que funcionaba, pero que se habria quedado
pequefio si no hubieran dado ese paso.

Cuando los responsables del comercio Cocineros.info montaron su negocio,
lo hicieron pensando en vender libros de cocina, pero enseguida se dieron
cuenta de que tenian un mercado muy grande ofreciendo productos para
cocineros profesionales. Ampliaron el negocio a productos muy técnicos,



como contenedores de nieve carbonica o cucharas para esferificaciones.
Con un poco mas de rodaje, vieron que muchos clientes no profesionales
les pedian también este tipo de productos para consumir y practicar las
recetas de Ferran Adria en casa. Pero tenian un problema: los productos de
alimentacion para restaurantes punteros se vendian en envases muy
grandes, para profesionales. Decidieron pedir a sus proveedores envases
pequefios para llegar al publico general y en poco tiempo se convirtieron en
la pagina de referencia en Espafia para este tipo de productos. Y en una de
las mas visitadas de nuestro pais.



Capitulo 7

Conseguir ayuda

En este capitulo

* Encontrar ayuda y agencias asesoras

* Conocer los servicios publicos de apoyo al autoempleo
* Investigar en las oficinas locales

* Explorar los viveros de empresas

 Conseguir ayuda para los empresarios mas jovenes

El hecho de que hayas decidido montar tu propio negocio no significa que
tengas que hacerlo todo tu. Incluso si has rechazado la idea de asociarte con
alguien o de formar parte de una cadena de franquicias, todavia puedes
conseguir ayuda y asesoria de expertos, en casi cualquier aspecto de tu
negocio, antes de comenzar, mientras lo estas iniciando, e incluso mucho
después de haber puesto en marcha tu empresa.

Procurandote ayuda y consejo externos estaras en buena compaifiia. Es



imposible decir con exactitud cuantas organizaciones existen en Espafia
para ayudar al emprendedor en todas las fases del negocio, pero si sumamos
las iniciativas privadas y las publicas (tanto a nivel nacional como local)
seguramente estamos hablando de una cifra muy superior a dos mil. Dos
mil lugares en los que puedes solicitar ayuda de muchos tipos y que, en
general, o son gratuitos o cuestan poco dinero.

Muchas de esas organizaciones han sido creadas o favorecidas tanto por los
gobiernos estatales, como por los gobiernos autonémicos y municipales,
que han reconocido lo valiosas que son las pequefias empresas para la
comunidad y la economia. (Estos asuntos se tratan con mas detalle en el
capitulo 2.)
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A Aunque haya muchas personas y organizaciones preparadas para
ayudarte a montar tu negocio, al fin y al cabo las decisiones tienes que
tomarlas td. No digo que rechaces la excelente asesoria que pueden
ofrecerte las agencias especializadas, sino que nadie mas puede meterse en
tu piel y ver el mundo a través de tus ojos. Y por la misma razon, la
responsabilidad final sobre como proceder es tuya. Escucha los consejos
que te ofrezcan y toma tus propias decisiones.

En este capitulo, presento algunas de las organizaciones que seria una
locura no visitar, si quieres obtener la opinién de un experto sobre los
problemas que surgen cuando uno quiere empezar bien.

Ponerse en contacto con los servicios
publicos de empleo

En los servicios publicos de empleo dependientes de los gobiernos
autonomicos puedes solicitar informacion sobre orientacion laboral
(generalmente dirigida a quienes estan en paro), entre la que se incluye
también la asesoria para el autoempleo, el trabajo autbnomo o la creacion
de empresas. En las oficinas municipales de empleo te ofreceran asesoria
sobre tramites, subvenciones, requisitos y te orientaran acerca de todas las
herramientas que tienes a tu alcance en tu camino para convertirte en



empresario.

También a nivel local puedes solicitar ayuda a las agencias de desarrollo
local, generalmente dependientes de los ayuntamientos de cada lugar, en las
que te ofreceran informacién y una amplia gama de opciones de apoyo,
pues su objetivo es fomentar la iniciativa empresarial; es decir, ser utiles a
los posibles futuros duefios de pequefias empresas.

Estas oficinas publicas buscan mejorar las posibilidades de éxito de los
empresarios, alentandolos a que investiguen, planifiquen y sepan donde
pedir ayuda cuando la necesiten.

Los servicios publicos de apoyo al autoempleo proporcionan ayuda y
consejo para antes de iniciar un negocio, lo que te permitira:

* Evaluarte a ti mismo en cuanto a aptitudes y habilidades necesarias
para emprender y dirigir un negocio.

* Decidir qué tipo de negocio es el mas apropiado.

* Descubrir los aspectos basicos que debes considerar al desarrollar
tu propuesta.

* Decidir cual es la financiacion mas adecuada para empezar y
crecer.

* Conocer los tramites legales necesarios y las ayudas disponibles
para tu perfil.

Existen numerosas oficinas publicas de empleo y apoyo a los
emprendedores. En la pagina del Servicio Publico de Empleo Estatal
(SEPE), el antiguo Inem, puedes buscar la mas cercana a tu domicilio. A
continuacion encontraras la lista de paginas web y los teléfonos de los
servicios autonémicos de apoyo al empleo.



Tahla 7-1

Telefono de
Ambite Nombre Web o by
Estatal Servicio Piblico WWW. BEDE . &8 901019 999
de Empleo Estatal-
Servicio de Apoyo
ala Creacion de
Empresas
Andalucia  Servicio Andaluz de  www. juntadeandalu- 902 501 550
Emplea cia.es
BAragon Instituto Aragonés de www.aragon.es 901 501 00O
Emples
Asturias Servicio Plblico wWWW.asturias.es 485 279 100
de Empleo del
Principado de
Asturias
Canarias Servicio Canariode  www.gebierncdecana- 902111012
Emplea rias.org
Cantabria Servicio Cantabro de  www.empleacantabria, 942 207 090
Empleo com

Castilla-La  Servicio Piblicodea www.sepecam.jccm.es 925 238000
Mancha Empleo de Castilla-La

Mancha
Castilla y Servicio Piblicode  www. emplec. joyl.es 983 410 102
Ledn Emplea de Castilla y
Ledn
Catalufia Departament www.gencat . cat fem- 34 849 500
dEmpresa i presaiccupacia
Ocupacia
Comunidad  Servicio Regional de  www.madrid.org 914 804 795

de Madrid  Emplea

Comunidad  Servici Valencia www.gva.es/servet/ 900 100 785
Valenciana d'Dcupacia i

Formacia
Extrema-  Servicio Extremefic www.extremaduratra- 924 027 200
dura Piblico de Emplee  baja.es/ecludadancs/
{SEXPE} emprendedores
Galicia Servizo Pablico de heoep: //traballo.oun- 302 125 000
Emprego ta.es
lslas Serveid'Ocupacid de http://ecib.caib.es 971784 991

Baleares  les llles Balears

La Ricja Servicio Ricjanoda  www. laricja.org 341 291 100
Emples

Navaira Servicio Navamo de  www._navarra.es 548 424 M6
Emples

Pais Vaseo  Servicio Vasco de www. lanbide.net 201 222 801
Empleo

Regignde  Servicio Regional de  www. sefcarm. es 968 357 563

Murcia Emplea y Formacin

Cauta Servicio Piblicode  www.sepe.es 956 515 032
Empleo Estatal

Melilla Servicio Piblicode www.sepe.es 952 73 900
Empleo Estatal
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Si no encuentras una respuesta satisfactoria a tus preguntas en los
servicios publicos de empleo en la red, puedes solicitar una cita personal
por via telematica o por teléfono, para que los técnicos de estas oficinas te
aclaren personalmente todas las dudas que tengas sobre la planificacion y
puesta en marcha de tu empresa.



El asesoramiento financiero de los servicios
publicos de empleo

Los servicios publicos de empleo también pueden ofrecer consejo y ayuda
sobre los asuntos basicos de toda clase de consultas financieras, como
contabilidad, teneduria de libros y gestion efectiva de capital.

Para tener éxito, una empresa necesita un flujo constante de clientes
nuevos, y disponer de los medios para asegurarse de que le seran leales y
lucrativos a largo plazo. Esto significa entender a los clientes y saber qué es
lo que quieren, necesitan y estan dispuestos a pagar.

Los expertos de los servicios de asesoria para autoempleo y formacién de
empresas saben que los empresarios deben mantenerse al dia respecto a los
cambios del mercado y comprender como afectaran a sus clientes. También
deben ser conscientes de lo que hacen sus competidores, y descubrir nuevas
formas de vender sus propios productos y servicios. Para ayudarte a
satisfacer esas necesidades, pueden proporcionarte ayuda practica con ideas
sobre:

* Encontrar, ganar y conservar clientes lucrativos.

* Desarrollar tu negocio lanzando nuevos productos, entrando en
nuevos mercados o empezando a exportar.

» Utilizar una gran variedad de formas de comunicacién, publicidad,
relaciones publicas, correo directo e internet.

» Utilizar informacién sobre competidores.

* Explorar nuevos mercados.

Seguro que en tu area geografica existe una oficina de empleo de ambito
regional o unos servicios municipales con funciones similares donde te
informaran de todas las iniciativas especiales o subsidios apropiados para
las necesidades de tu negocio. De igual modo, es muy posible que puedan
ayudarte a preparar tu propuesta para conseguir financiacion bancaria o de
otros inversores.



Explorar la variedad de los otros servicios publicos
de empleo

Los servicios publicos de ayuda a la creacion de empresas y al autoempleo
te brindan ayuda en casi todos los aspectos relacionados con la gestion de
un negocio. No estoy seguro de que puedan ayudarte a preparar un buen
café, pero tal vez si. En las secciones siguientes encontraras informacion
sobre cuestiones relacionadas con asuntos de personal, tecnologia,
impuestos y administracion en general.

Sacar el maximo provecho de tu gente

Los trabajadores son uno de los mas importantes recursos de toda empresa
pequefia. La falta de personal adecuadamente capacitado se considera uno
de los mayores obstaculos para la expansion del negocio.

Los servicios publicos de empleo pueden ayudarte a formar a tu personal,
mejorar tus capacidades, buscar las mejores condiciones laborales para ellos
y para ti y aumentar su efectividad. También te ayudaran a considerar y
saber dénde tramitar todos los requisitos usuales en estas materias, tales
como descripciones de empleo, contratos de trabajo y planes de desarrollo
personal.

Comercio electronico y tecnologia de la
informacion

Si le dices a alguien que acabas de montar un negocio, una de las primeras
preguntas que te hara es “¢Cual es tu direccion de correo electronico?”.
Nadie, ni siquiera tt, imagina que una empresa no tenga e-mail,;
automaticamente se supone que si. Con el uso de otras tecnologias pasa ya
exactamente igual. Ya casi nadie entiende que una empresa no tenga una
pagina web, donde se pueda ver quién esta detras y cual es su oferta. La
tecnologia puede dar un poco de miedo, especialmente si eres consciente de
que no sabes lo suficiente sobre un aspecto de los negocios que cada vez es
mas automatico. No te preocupes. El servicio publico también puede
ayudarte a entrar en la era de internet, creando tu propia pagina web o,



incluso, a entrar en el comercio electrénico (e-commerce).
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S E-commerce o comercio electrénico es el término que se usa para
describir cualquier actividad de negocios en internet; es un medio para
vender lo que haces o tienes, o para acelerar transacciones, introducir
nuevos productos o servicios, o valorizar tu negocio y tus clientes. Cubre
todo lo que sucede a lo largo de la cadena que enlaza al negocio y tus
proveedores con el mercado, de modo que incluye tanto comprar como
vender.

Cuando se habla de comercio electronico no se esta hablando sélo de
tecnologia, sino de poner la tecnologia a trabajar para lograr los mejores
resultados. En los servicios publicos de asesoria de empresas te informaran
tanto acerca de la forma de hacer esta clase de comercio, como de
cuestiones técnicas como la seguridad, el disefio del sitio en la red y el
mantenimiento. También te aconsejaran en la eleccion y uso de ordenadores
y de sistemas de tecnologias de la informacién (TT).

Dirigir y mejorar

En la mayoria de los negocios hay que tomar decisiones respecto al sitio y
propiedad de las instalaciones. Muchas pequefias empresas han fracasado
porque sus duefios firmaron un mal contrato de arrendamiento. En los
servicios de los que estamos tratando, te ofreceran orientacion suministrada
por expertos en la materia sobre todos los problemas logisticos asociados
con el transporte de productos desde donde los fabriques, o ensambles,
hasta donde el cliente los necesita.

Ademas, existen dos areas en las que las pequefias empresas pueden
aprender y superar a sus competidores mas grandes. Por un lado, la mejora
de procesos, es decir, como ser eficiente en la elaboracion de productos, o
en la prestacion de servicios, y, por otro, la mejora de calidad, o como
satisfacer las solicitudes de los clientes. También ofrece un abanico de
informacion que permite a las empresas pequefias compararse con las
mejores de su ramo y ver donde y cémo mejorar su actividad.

Si no sélo deseas mejorar lo que estas haciendo, sino que quieres crear algo
distinto y novedoso, los servicios publicos de ayuda a la creacion de



empresas también te ofrecen informacién sobre como innovar.

Si te encuentras en situacion de desempleo tendras acceso, ademas, a cursos
de ocupacion en los que te proporcionaran abundante informacién y
recursos para el autoempleo.

Cumplir con las regulaciones e impuestos

Las normas legales y los impuestos no siempre son bienvenidos, pero son
esenciales en la vida de un empresario. Tanto si estas contratando a tu
primer empleado, como si tienes ideas o una propiedad intelectual que
proteger, o si quieres informarte sobre impuestos en general o sobre
impuestos sobre las ventas, en estas oficinas te ofreceran orientacion
practica.

Actualizan constantemente la informacion sobre legislacion y regulacion,
por lo que los datos que te facilitan son fiables y legales. Toda la
informacion sobre estandares y normas comerciales de tu localidad esta
disponible en la respectiva oficina local. Las camaras de comercio de todo
el pais proporcionan un marco de referencia que permite a empresas y
autoridades trabajar juntas para racionalizar el proceso de aplicacion de
normas.

Vincularse con las camaras de comercio

En Espafia existen 88 camaras de comercio locales o regionales, que forman
el Consejo Superior de Camaras de Comercio. El objeto de estas
instituciones es, segun se lee en su pagina web, defender, promover y
representar los intereses del comercio, la industria y la navegacion. Por ello
son actores muy importantes en el tejido empresarial y econémico del
Estado. Aparte de las responsabilidades y funciones que tienen atribuidas
por ley, desempefian una importante tarea de orientacion profesional para
quienes piensan convertirse en emprendedores y buscan una formula de
autoempleo. Como complemento a estos servicios de formacion, tanto a
profesionales como a empresas, disponen de amplias bases de datos y
documentacion que te pueden ser de gran ayuda.

Las camaras tienen mucha experiencia en la economia de las pequefias y
medianas empresas, y estan en condiciones de aprovechar toda una red de



especialistas, tales como gestores, abogados y banqueros.

En general, las camaras facilitan, directa o indirectamente, asesoria,
informacion, consultoria y formacion, en una completa gama de asuntos de
negocios y, a menudo, proveen espacio para compartir, con acceso a
servicios comerciales. Estan en relacion con todo tipo de empresas
pequefias y medianas, incluso con las que no se han iniciado, las que apenas
estan comenzando, y con empresarios individuales que trabajan por su
cuenta, compafiias colectivas, cooperativas y compafiias limitadas.

Elegir entre las asociaciones de pequenas
empresas

Aunque los servicios publicos son frecuentemente gratuitos, también hay
una creciente cantidad de organizaciones de autoayuda, con y sin animo de
lucro, que trabajan en el mismo campo. La premisa basica es que si las
pequefias firmas se asocian, ya sea para comprar mercancias, servicios o
asesoria, o para influir en la politica gubernamental, seran probablemente
mas efectivas, que si actiian cada una por su lado.

En Espafia, la organizacion mas importante en cuanto a asociacion de
pymes se refiere es Cepyme (www.cepyme.es), la Confederacion Espafiola
de Jovenes Empresarios, que es el equivalente a la CEOE para empresas de
menor tamafio. En todas las comunidades autébnomas (y en algunas, en
varias de sus provincias) existe una Asociacion de Jovenes Empresarios
(AJE) que te proporcionara todo el asesoramiento necesario para convertirte
en empresario, ademas de ayudarte en otros temas importantes, como
colaboraciones con partners, encuentros de networking para conocer
proveedores y clientes, etc.

En algunos casos, también te puede interesar acudir a la asociacion de
empresas especializadas en un gremio concreto: empresas de hosteleria,
comercio, textil, artes graficas, etc. T mismo debes valorar cual de todas te
ofrece mayor confianza o te puede proporcionar un servicio afiadido a lo
que ya ofrecen las administraciones publicas.



Integrarse en un vivero de empresas
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~—""Los viveros de empresas, también llamados incubadoras de
empresas, viveros de microempresas, semilleros de empresas, centros de
promocion empresarial, centros de innovacion y tecnologia o centros de
nuevas empresas, son espacios donde una nueva actividad empresarial o
industrial (incluso aunque esté en fase embrionaria) puede empezar dentro
de un entorno favorable, con la asistencia técnica y el apoyo y asesoria
necesarios. Estos servicios de acompafiamiento se prestan en condiciones
mejores que las que ofrece el mercado. A menudo estan asociados a parques
tecnologicos, en los que la exigencia para acceder a sus instalaciones sera
que tu proyecto tenga un punto innovador en alguna de las areas que
quieran potenciar en la region de que se trate, o en areas de futuro, como
medioambiente, tecnologias de la informacion o biotecnologia.
Esta definicion tan amplia de vivero de empresas hace que a menudo, al
hablar de vivero de empresa, nos refiramos tanto al organismo que ofrece y
gestiona estos servicios de apoyo y promocion, como al edificio, campus o
poligono donde se implanta (generalmente cerca de alguna universidad o
parque de investigacion y desarrollo tecnologico), e incluso a las politicas
de las administraciones publicas o privadas que favorecen la creacion de
nuevas empresas.
Al integrarte en un vivero de empresas podras beneficiarte de distintos
incentivos fiscales en funcion del sector de actividad en el que pretendas
desarrollar tu negocio (por ejemplo, deducciones en los gastos de registro
de patentes industriales e intelectuales y licencias, entre otros).
Aunque estemos tentados a creer que los viveros de empresas son un
fendmeno de la era internet, el primer intento serio de vivero se atribuye a
un edificio practicamente abandonado, en las cercanias de la ciudad de
Nueva York, en 1959. El nombre empez6 a ser de uso comun, mas en forma
de chiste que otra cosa, porque uno de los negocios en cuestion era,
realmente, una granja de cria de pollitos. Otros muchos viveros siguieron a
este comienzo poco propicio, y en la década de 1980 varios centenares de
centros como ése aparecieron por Estados Unidos, Canada, Europa y



Australia. Mas tarde, se dieron ciertos avances en paises en desarrollo, y la
variante internet, que apareci6 a mediados de la década de 1990, triunf6 en
Estados Unidos, Europa, la India, China, Malasia, Singapur, Filipinas y
otras partes, con lo que en el 2010 habia mas de 6000 viveros de este tipo
en todo el mundo.

Descubrir el tipo adecuado de vivero de empresas

Ahora coexisten en el mercado diversos tipos de viveros, todos con metas y
objetivos distintos. Algunos, como los fundados por empresarios y firmas
de capital riesgo, pertenecen al grupo “por el beneficio”; es decir, s6lo
quieren hacerse ricos ayudando a otros empresarios a hacerse ricos. Esa
meta tiene, por lo menos, el mérito de su transparencia. Algunos viveros
tienen modelos de rédito que pueden enriquecer a su creador, sin beneficiar,
necesariamente, a nadie mas. L.os gobiernos nacionales y locales estan mas
preocupados con la creacion de empleo que con la de riqueza, y las
universidades, que son otro jugador importante, desean empleos para sus
estudiantes, y fondos para las investigaciones de sus profesores, mas que el
dinero mismo. Las grandes corporaciones industriales administran viveros
privados para estimular la creacién de empresas que puedan comprar sus
productos o servicios, o producir oportunidades profesionales para sus
empleados mas brillantes y con mas aptitudes empresariales.

Estos viveros son especialmente indicados si la idea de negocio que tienes
en mente implica investigacion e innovacion tecnolédgica y cientifica, lo que
te va a permitir crear un producto diferente (y rentable). Tales negocios
tienen generalmente mas potencial que otras empresas que se inician, pero
son también mas arriesgados. Nadie sabe cuantos empresarios surgen de
estos viveros al afio, pero es razonable suponer que cada uno de los 6000
viveros que se calcula que existen produce dos o tres negocios de éxito al
afio. De modo que cada afio crecen unas 15 000 plantitas en esos
invernaderos. Esa no es una gran cifra en términos de nuevos negocios,
comparada con los tres o cuatro millones de nuevos negocios que se inician
al afio en Europa y en Estados Unidos. Pero para los empresarios, o para
algunos de ellos en todo caso, que entran en viveros, las posibilidades de
tener éxito son mejores que si se lanzaran por su cuenta.

Recuerda, sin embargo, que no podras quedarte toda la vida en el vivero,
sino que éste es s6lo una ayuda inicial, un medio para que tu empresa pueda



salir a competir en el mercado un poco mas fortalecida que si empezara su
aventura en solitario.
Para elegir un vivero considera los siguientes factores:

» Numero de empresas creadas y que han salido al mercado con
éxito (examina cuantas de ellas siguen en activo al cabo de tres
anos).

» Numero de puestos de trabajo creados.

* Inversion necesaria.

Ingresar en el vivero de empresas

Para ingresar en un vivero casi siempre hay que seguir un proceso de
solicitud, tan variado como los viveros mismos. Algunos viveros invitan y
estimulan abiertamente un enfoque informal, en otros es bastante
estructurado, otros tienen sus propios modelos y técnicas con las que creen
que pueden separar el grano de la paja. Todos los procesos de solicitud
toman tiempo Yy, si no fuera asi, deberias preocuparte. Al fin y al cabo, si un
determinado vivero admite a cualquiera, sin considerar seriamente lo que
pueden hacer para ayudarte, entonces su proceso de acompafiamiento
probablemente no sea muy bueno. La mayoria de los procesos de solicitud
requieren algun tipo de plan de negocio, que puede ser poco mas que un
resumen ejecutivo, presentado junto con tu solicitud. Quiza te pidan un
documento mas completo, en el que expliques por qué te parece tu idea tan
unica y especial. Luego viene la entrevista y después de ella, la decision.
La mayoria de los viveros muestran los detalles de su formulario de
solicitud en su sitio web, junto a ejemplos de sus clientes exitosos. Algunos
tienen plantillas de planes de negocio para facilitar el proceso, que puede
durar desde un par de semanas hasta algunos meses.

¢Cuanto puede costar un vivero? Si so6lo debes pagar el alquiler y los
servicios que uses, como sucede, por ejemplo, en muchos viveros
vinculados a universidades, el coste esta claro desde el principio. Tales
centros, sin animo de lucro, estan generalmente a disposicion de personas
sin experiencia en el ambito de los negocios, pero que tienen buenas ideas
para crear pequefas empresas. Estos viveros estan, con frecuencia,



financiados, total o parcialmente, por administraciones publicas y ofrecen
acompafiamiento, ayudas al desarrollo y espacio para oficinas.
Generalmente no exigen ninguna participacion en la propiedad de la
empresa o solo es nominal (algunas piden que los presidentes de compafiias
devuelvan algo a la comunidad).

Pero si fuera un requisito concederle al vivero una participacion en la
propiedad de tu empresa, como seguramente lo sera en cualquiera de los
viveros comerciales, entonces el coste puede ir desde un bajisimo
porcentaje hasta uno excesivamente alto, del 30 al 50 %. No siempre es
cierto que cuanto mas pagues, mejores seran los servicios que obtengas.
Eso depende de las necesidades de tu negocio y de la escala de
oportunidades que quieras explotar.

En Espafia existe la Asociacion de Parques Cientificos y Tecnologicos de
Espafia, que cuenta con mas de 80 miembros, y en cuya web
(www.apte.org) encontraras abundante y muy valiosa informacion sobre
estas infraestructuras, tanto las ptblicas como las privadas. Existen también
los Centros Europeos de Empresas Innovadoras (CEEI), en distintas
comunidades autonomas, integrados en la European Business and
Innovation Centre Network (www.ebn.be). Los 28 CEEI espafioles estan
agrupados en una asociacion nacional (ANCES; www.ances.com).
Finalmente es obligado mencionar que existe una Asociacion Internacional
de Parques Tecnoldgicos (International Association of Science Parks, IASP,
www.iasp.ws), cuya sede esta en Malaga.



Jugar hasta ser famosos

David Darling, un estudiante de instituto con espiritu empresarial, creé una empresa que hoy vale
millones de euros, a partir de un modesto comienzo: su negocio tenia la sede en el cobertizo del
jardin de sus abuelos. Cuando era un adolescente, a principios de la década de 1980, desarroll6 su
primer juego digital y puso un anuncio en una revista especializada. La prueba fue un éxito
rotundo. Darling, que hoy tiene cerca de 50 afos, es ahora presidente de Codemasters, un grupo
con mas de 500 empleados, que en el 2010 obtuvo unos ingresos superiores a 100 millones de
euros.

David y su hermano Richard estaban fascinados por la nueva tecnologia de juegos de ordenador.
Eran lectores avidos de Popular Computing Weekly, una revista especializada dirigida a los
usuarios de Atari, Commodore y Sinclair. Una parte de la revista estaba dedicada a programacion
y presentaba los codigos de los juegos mas populares, dando, ademas, instrucciones y consejos.
La tecnologia era primitiva y con ayuda de la revista, los dos hermanos pudieron copiar codigos
sencillos de juegos como Invasores del Espacio. Luego empezaron a desarrollar sus propios
juegos, al principio para ellos mismos.

Un dia se decidieron a probar suerte en el mercado y ahorraron suficiente dinero para poner un
anuncio de media pagina en la misma revista. El anuncio valia unos 100 euros, que ahorraron
dejando de comprar el desayuno en la escuela durante semanas.

Ellos mismos disefiaron el anuncio y el logotipo —una figura parecida a Superman— con la ayuda
de un amigo cuyo padre tenia una compaiia de disefio publicitario. Bajo el nombre de Galactic
Software, ofrecian 14 juegos por 15 euros, presentandolos como importados de Estados Unidos.
Aunque so6lo esperaban recuperar el dinero invertido en el anuncio, éste les reporté 600 euros,
pues fue respondido por 40 lectores. Estimulados por su triunfo, pusieron un segundo y tercer
anuncio, en entregas consecutivas. Después del tercero, les llegaron unos 500 pedidos, que
representaban mas trabajo del que podian hacer entre los dos, sobre todo porque se aproximaban
los examenes de fin de curso. Para poder responder, Darling utiliz6 los servicios de la empresa
Somerset (en Bridgewater), duplicadora de cintas musicales, que hacia las copias de cintas para
grupos locales, y logré que esa compafiia le copiara los 14 juegos a razén de 70 céntimos por
cinta.

El primer vehiculo de la compafiia de los Darling fue una motocicleta Honda, que habia pasado ya
por varias manos, que compraron por 90 libras para poder ir a recoger las cintas, y el cobertizo del
jardin de los abuelos les sirvio de almacén.

Tan pronto como pasaron los examenes, los hermanos Darling se dedicaron a tiempo completo al
negocio.

Ayudas a jovenes empresarios



Bancos, asociaciones empresariales y administraciones publicas ofrecen
varios tipos de ayuda para jévenes empresarios (en algunos casos el limite
de edad para tener derecho a estas ventajas supera los 40 afios, asi que
investiga las posibilidades que tienes a tu alcance). E incluso aunque no
formes parte de ese grupo, puede ser de ayuda para que tu hijo o hija
empiece de la mejor manera.



Capitulo 8

Encontrar el dinero

En este capitulo

» Calcular cuanto dinero necesitas
» Examinar las diferentes fuentes de financiacion a tu alcance
* Escoger la fuente mas adecuada para tu caso

* Encontrar el dinero con que trabajar

Emprender un negocio requiere dinero; no hay escapatoria. Vas a tener
cuentas que pagar, como el alquiler, materiales y equipo que comprar, y
todo eso antes de percibir cualquier ingreso. Poner una empresa en el
camino del éxito implica estar seguro de tener suficiente dinero para
sobrevivir hasta el momento en el que los ingresos superen continuamente
los gastos.

La consecucion del dinero inicial y la posterior administracion del negocio
son, por lo tanto, asuntos vitales, respecto a los cuales hay que tener mucho
cuidado. Desgraciadamente, mas empresas fracasan por carecer de dinero



para su funcionamiento diario, y por deficiente administracion, que por
cualquier otra razon. Este capitulo te ayuda a sortear los escollos mas
comunes y a encontrar el tipo de financiacion adecuado para tu negocio.

Calcular cuanto dinero necesitas

Debes calcular, desde el principio, cuanto dinero necesitaras para poner en
marcha tu empresa. Si lo que te propones hacer requiere mas efectivo del
que puedes aportar ti, o conseguir de terceros, cuanto antes lo sepas, mejor.
Entonces puedes empezar a revisar tus planes. Los pasos que llevan a
elaborar un presupuesto correcto de tus necesidades financieras empiezan
con un prondstico de ventas, que realizaras como parte del estudio de
viabilidad, del que trata el capitulo 5, en el que ademas se dan consejos
sobre cémo calcular el coste de los gastos iniciales, tales como los de las
instalaciones para produccion o venta, el equipo, el personal, etc.

Predecir el flujo de caja es la forma mas segura de calcular la cantidad de
dinero que necesita una empresa para su actividad diaria.
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Para hacer un pronéstico de flujo de caja, sigue estos consejos:

* Asegurate de que tus proyecciones son verosimiles, creibles. Esto
significa poder demostrar como vas a lograr el nivel de ventas.

* Basa tus proyecciones en hechos reales, no en conjeturas.

* Describe las suposiciones principales en que basas tus
proyecciones.

* Explica cudl seria el efecto de que esas suposiciones fallaran. Por
ejemplo, si tus proyecciones se basan en haber contratado a tres
vendedores al tercer mes de operaciones, ;qué puede pasar si no
consigues mas que dos vendedores para esa fecha?

* No uses datos para respaldar tus proyecciones sin mencionar de



donde los obtuviste.

* No olvides tener en cuenta los factores estacionales. La mayoria de
los negocios se ven afectados por las estaciones del afio. Las
ventas de helados son mas bajas en invierno que en verano, las de
juguetes suben por Navidad y las transacciones entre empresas se
reducen en el verano y en los periodos de vacaciones. De modo
que en vez de tomar la cifra de tu proyeccion de ventas anuales y
dividirla por doce para obtener una media mensual, tienes que
considerar cual sera el efecto de los factores estacionales.

* No realices proyecciones sin mostrar qué acciones especificas
lograran esos resultados.

* No olvides conseguir a alguien que verifique tus calculos; puede
que td no veas facilmente tus propios errores, pero,
probablemente, otra persona si los detectara.

Proyectar ingresos

Los ingresos por ventas varian segtn la gama de productos o servicios que
se ofrezcan. Aparte del dinero que se recibe de los clientes, el duefio del
negocio tal vez tenga que poner dinero de su bolsillo. Sin embargo, no todo
el dinero tiene que entrar al principio; puedes presupuestar de tal modo que
al principio entren 10 000 euros, seguidos por sumas de 5000 en el cuarto,
séptimo y décimo mes, respectivamente.

Puede haber otras fuentes de financiacion externa, ya sean un banco o un
inversor, pero es mejor no contar con ellas en esta etapa. De hecho, la razon
de hacer una proyeccion de flujo de caja, ademas de mostrar cuanto dinero
necesita el negocio, es revelar una posible carencia después de que el duefio
haya aportado lo que puede y los clientes hayan pagado lo suyo.

Debes sumar los ingresos estimados para cada mes y para todo el afio. Es
aconsejable que agilices este proceso utilizando un programa de hoja de
calculo, que te ahorrara los problemas que causa no dominar las
matematicas.



Una venta hecha en un determinado mes puede no traducirse en
efectivo que se ingrese a la cuenta bancaria del negocio hasta el mes
siguiente, si tienes suerte, o mucho después, si no eres tan afortunado.

Calcular gastos

Algunos gastos, como el alquiler de un local o de vehiculos y el equipo o la
cuenta de teléfono son mensuales. Otros, como las cuentas de agua y
electricidad, suelen ser bimestrales; determinados impuestos, trimestrales, y
las comisiones bancarias, generalmente anuales.

Si todavia no has tenido que pagar servicios publicos, por ejemplo, debes
calcular cuanto te costaran y cada cuanto. Otros buenos ejemplos de gastos
que tendras que calcular son los de marketing y promocion, viajes y
papeleria. Sabes que tienes que pagar esas cosas, pero puede que no las
hayas calculado bien en tus proyecciones.

Después de haber gestionado el negocio durante un tiempo, tendras una
mejor idea de los costes en que probablemente incurriras.

Suma todos los pagos que debes hacer mensualmente, y los de todo el afio.

Balances de cierre de caja

Este es el momento de la verdad, cuando los totales reales revelan la
cantidad de dinero que tu gran negocio necesita para despegar. Analizar las
proyecciones de flujo de caja te permite ver exactamente cuanto efectivo
tienes en el bolsillo, cuanto en el banco, cuanto a fin de mes, y cuanto tienes
que conseguir. Este es el balance de cierre de caja al final del mes. Es
también el balance de apertura de caja para el mes siguiente, porque ésa es
la posicion con que empiezas el mes.

Lo usual en contabilidad es mostrar los desembolsos y los
acumulados negativos entre paréntesis, en vez de anteponerles el signo



menaos.

Comprobar tus suposiciones

Muy pocas cosas molestan tanto a un inversor, como el empresario que
vuelve, demasiado pronto, con la mano extendida, a pedir mas financiacion,
especialmente si el motivo se deberia haber tenido en cuenta desde el
principio.

De modo que, al hacer proyecciones, debes estar prevenido contra
probables escollos y acontecimientos impredecibles que te invaliden el flujo
de caja. Pronosticos y proyecciones muy rara vez se cumplen, pero los
escollos mas comunes pueden anticiparse y hasta cierto punto tenerse en
cuenta.

Es cierto que no puedes protegerte contra desastres anémalos o retrasos
imprevistos, que afectan, igualmente, a empresas grandes y pequefias. Pero
algunos hechos, probablemente, afectaran a tu flujo de caja mas que otros, y
es contra éstos contra los que debes estar prevenido mediante una cuidadosa
planificacion. No todos los factores enumerados aqui pueden estar
relacionados con tu negocio, pero algunos, quiza muchos, seran factores
que puedan hacerte fracasar.

Hacer mal las cuentas

Con razon se dice calcular, o estimar. No puedes saber de antemano como
resultaran las cosas, de modo que tienes que adivinar, y a veces te puedes
equivocar. Algunas de las conjeturas que puedes hacer mal, en cuanto a
mercancias y costes, son las siguientes.

* Un calculo erroneo: No hay duda de que predecir ventas es
dificil. La cantidad de cosas que pueden salir mal es grande y
diversa. En primer lugar, la premisa en la que se base el
pronostico puede ser enteramente falsa. Calcular la cantidad de
gente que puede entrar de pasada a un restaurante, o que puede
hacer pedidos por catalogo, o cuantos visitantes de un sitio de
internet pasaran a ser clientes depende de porcentajes de éxito. Por
ejemplo, un intento de venta por correo directo puede producir



una respuesta de entre el 0,5 y el 3 %. Si basas tu pronéstico de
ventas en la cifra mas alta pero en realidad s6lo consigues la mas
baja, entonces tu ingreso por ventas, en tu proyeccion de flujo de
caja, podria no llegar ni a la sexta parte de la cifra inicial. Este es
un problema inevitable, pero puedes preverlo utilizando la técnica
del “¢Qué pasara si...?” (la veremos un poco mas adelante).

» Tener muchas existencias: Si tus proyecciones de ventas son muy
altas, experimentaras el doble descalabro de tener menos efectivo
entrando y mas saliendo, del que muestra tu pronostico. Esto se
debera a que, probablemente, habras comprado suficientes
existencias para poder satisfacer la demanda anticipada. La
situacion puede ser peor si tus proveedores te ofrecieron
descuentos por comprar al por mayor y aceptaste sus ofertas.

* Costes omitidos 0 equivocados: Debido a tu inexperiencia, puede
que subestimes u omitas completamente ciertos gastos. Entre los
que se omiten mas comunmente estan los de seguros y los gastos
legales. Incluso cuando un gasto no se omite del todo, puede
quedar subestimado. De modo que si, por ejemplo, estas
incluyendo en tu plan financiero el precio de una patente, es mas
seguro tomarlo del sitio web del proveedor, que de un amigo que
utilizo la patente hace unos afios.

 Tantear con el “;Qué pasara si...?”: Incluso factores no
anticipados pueden tenerse en cuenta al calcular las necesidades
financieras. Un analisis del tipo “;Qué pasara si...?” en el que se
use una hoja de calculo de flujo de caja te permitira identificar los
peores escenarios posibles, los que pueden descarrilarte por
completo. Una vez realizado el analisis tendras en tus manos un
calculo realista de las necesidades financieras del negocio o
proyecto.

» Entregas retrasadas: Si los proveedores no cumplen y entregan
tarde la mercancia, puedes verte en la situacion de no tener nada
que vender. Aparte de la mala impresion que esto causara en tus
clientes, quiza tengas que aguardar semanas 0 meses para otra
oportunidad de suministro. Este problema puede minimizarse



usando sistemas de pedidos por internet, si tus proveedores los
tienen, pero siempre habra entregas atrasadas. Aumentar tus
existencias es una manera de prevenir deficiencias en la cadena de
suministros, pero esa estrategia también tiene un impacto adverso
en el flujo de caja.

Proyectar las ventas

Que las ventas sean lentas o que los precios sean muy altos son apenas dos
de las maneras en que este aspecto puede invalidar tus proyecciones. Estas
son otras:

* Ventas mas lentas de lo esperado: Incluso si la premisa de tu
pronostico es correcta, o casi, los clientes pueden tardar mas de lo
esperado en decidirse. Un prondstico puede incluir la suposicion
de que la gente pedira dentro de las dos semanas siguientes a
recibir su catalogo de pedidos por correo. Pero mientras no hayas
empezado a vender, no sabras la exactitud de aquella suposicion.
Quienes han sido comerciantes saben que las tendencias de
compra cambian.

* No poder vender al precio previsto: Los precios de venta son un
factor importante al calcular la cantidad de efectivo que va a
entrar al negocio y, en consecuencia, la cantidad de financiacion
requerida.

A menudo, los pequefios negocios no tienen otra manera de ganar
ciertos clientes mas que igualando los precios de sus
competidores. Estos pueden no ser los que habias previsto, pero es
a esos clientes a los que tendras que vender.

También la combinacion de productos o servicios que vendas
puede resultar muy diferente de la proyectada y esto puede afectar
a los precios promedios. Por ejemplo, el duefio de un restaurante
tiene que prever cuales seran los vinos que compraran sus clientes.
Si el vino de la casa es muy bueno, entonces lo preferiran mas
clientes, en vez de comprar los demas vinos de la carta, mas caros



y mas lucrativos.

* Los proveedores no dan crédito: Pocos proveedores estan
dispuestos a dar crédito a empresas pequefias, especialmente si
son nuevas. De modo que antes de incluir en tus proyecciones
financieras créditos a 30, 60 o 90 dias, tienes que confirmar que
las condiciones normales del comercio se aplicaran a lo que un
proveedor puede considerar un cliente anormal.

Debes recordar que, aunque pedir una ampliacion del crédito
puede ayudar a tu flujo de caja a corto plazo, también puede agriar
tus relaciones a largo plazo. De modo que cuando un producto
escasea, los que pagan tarde son los ultimos en la lista para
conseguir entregas y los problemas identificados arriba pueden
agravarse aun mas.

Contar mal los clientes

Los clientes pueden confundir las proyecciones mejor calculadas. O pagan
tarde, o roban, o no compran tus productos tan rapidamente como tu
quisieras. Algunas de las maneras en que los clientes tienen la culpa de que
tus calculos fallen son las siguientes.

* Pagos retrasados: Aunque tu fijas los términos y condiciones bajo
los cuales esperas hacer negocio, los clientes se portan como
quieren. Si pueden conseguir que les fien, lo hacen. A menos que
tu negocio sea de los que s6lo venden al contado, puedes estar
seguro de que una buena parte de tus clientes pagara con retraso.
Y si bien es cierto que, con buenos sistemas, puedes reducir este
inconveniente a una cifra aceptable, nunca veras todas las cuentas
pagadas a tiempo. Debes tener en cuenta estos retrasos en tus
proyecciones de flujo de caja.

* Deudas incobrables: Desgraciadamente, los que pagan tarde no
son el tnico problema. Algunos clientes no pagan nunca. Todos
los afios quiebran empresas y entra en bancarrota mucha gente
dejando tras de si un reguero de cuentas sin pagar. Puedes tomar



algunas medidas para minimizar este riesgo, pero no puedes
eliminarlo del todo. Puedes tratar de averiguar cual es, en tu
sector, la tasa promedio de impagos y tenerla en cuenta en tus
planes. Por ejemplo, el sector de la construccion y el de la
restauracion tienen una incidencia relativamente alta de deudas
incobrables, mientras que en las empresas de servicios es mas
baja.

* Fraude y robo: Los vendedores minoristas sostienen que podrian
rebajar un 5 % el precio de todo lo que venden si pudieran
eliminar los robos. Pero a pesar de sus mejores esfuerzos, con
vigilantes y camaras de television, los robos siguen.

* La rotacion es mas lenta de lo esperado: Saber exactamente con
qué frecuencia compraran los clientes tus productos o servicios es
muy dificil. Lo que hayan comprado inicialmente puede durarles
meses, semanas o dias. Por razones estratégicas pueden repartir
sus compras entre varios proveedores. Si, por ejemplo, tienen tres
proveedores y cada vez piden lo que requieren para un mes, puede
pasar algun tiempo antes de que vuelvan a hacerte un pedido. Si
tus ventas son lentas o de temporada, la rotacion sera todavia mas
lenta. De modo que hasta los clientes mas satisfechos pueden no
volver durante algin tiempo.

Revisar tus opciones financieras

Saber cuanto dinero necesitas para iniciar con €éxito tu empresa es un primer
paso importante, pero es s6lo eso: un primer paso. Las pequefias empresas
tienen a su disposicion muchas fuentes de financiacion, que conllevan
diferentes obligaciones, responsabilidades y oportunidades. Hay que
comprender bien esas diferencias para poder elegir correctamente.

La mayoria de las pequefias empresas reducen su estrategia financiera a
obtener préstamos bancarios a corto o largo plazo, considerando otros
métodos de financiacion como muy complejos o muy arriesgados. En
muchos sentidos, lo cierto es lo contrario. Aparte de los bancos, casi toda



otra fuente de financiacién comparte contigo los riesgos de hacer negocios,
en mayor o menor grado.

La gran atraccion de tomar prestado de un banco reside en lo rapida que es
la transaccion. Muchas empresas pequefias funcionan sin un plan de
negocio, de modo que casi todos los factores que requieren fondos
adicionales, como una subita expansién o contraccion, constituyen
sorpresas, agradables o no, y urgencias. Basar las decisiones financieras en
el hecho de que el dinero se necesita rapidamente puede conducir a mas
dificultades a largo plazo.

Escoger entre el endeudamiento y los fondos
propios

En un extremo del espectro financiero estan los accionistas —ya sean
promotores, que aportan su propio dinero a una empresa, u organizaciones
corporativas como los fondos de inversion, que suministran capital propio
para comprar una parte de un negocio—. Estos inversores comparten contigo
todos los riesgos y veleidades del negocio, y esperan una participacion
proporcional en las ganancias, si todo va bien. No estan tan interesados en
un chorro de dividendos (lo cual es bueno, ya que pocas empresas pequefias
pueden pagarlos) como en un incremento radical del valor de su inversion.
Esperan obtener ese incremento de otros inversores que quieran adquirir su
participacion en la etapa siguiente del ciclo de crecimiento de la empresa,
mas que en forma de reembolso por parte del fundador de la empresa. Los
que invierten en pequefias empresas no buscan garantias para su inversion
en instalaciones, u otros activos, sino que confian en la vision del fundador
y en la capacidad del equipo directivo para producir resultados.

En el otro extremo del espectro estan los financieros de deuda —bancos que
procuran no correr ningun riesgo y esperan algun rendimiento de su dinero,
le vaya como le vaya a la empresa—. Quieren que les paguen intereses sobre
el dinero que prestan, generalmente desde el primer dia. Aunque esperan
que la direccion sea competente, estan mas interesados en asegurarse de que
td, o tu empresa, tengais alguna clase de activos, como una casa, que
puedan servir de garantia por si las cosas van mal. A fin de cuentas, y ese
fin puede estar mas cerca de lo que cree quien toma prestado, un banco lo
que quiere es recuperar su dinero, con todo el interés generado. Considera a



los banqueros como gente que, por un precio, te ayuda a convertir un activo
iliquido, por ejemplo, una propiedad, en un activo liquido, como dinero en
efectivo.

Tabla 8-1: Comparacion de beneficios entre prestamistas e in-

versores
Categoria Prestamistas Inversores
Interes A pagar sobre el saldo. MNinguno, pero ocasionales
dividendos si las ganancias lo
permiten.
Capital Pagadero al final del plazoo ~ Devuelto mediante la trans-
antes si pueden exigirlo. mision de la participacion a
nuevos accionistas.
Garantia Basada en activos o en ga- Fe en los fundadores y en su
rantias personales. vision para los negocios.

&}’fﬁa
Distinguir entre prestamistas, que suministran recursos ajenos, e
inversores, que aportan fondos propios, es esencial si se quiere tener una
comprension solida de la administracion financiera.
Entre los extremos de los accionistas y bancos, hay una gran cantidad de
otros vehiculos financieros, que combinan criterios de préstamo o
inversion. Debes revisar constantemente tus finanzas, para poder escoger la
combinaciéon mas apropiada de fondos, segtn los riesgos que pienses correr
y el clima econdmico que se avecine. Cuanto mas arriesgado y volatil sea el
futuro inmediato, mas apropiado sera tener mas capital en acciones, y no en
deuda; en cambio, en épocas de estabilidad y bajos tipos de interés, pueden
ser mas aceptables mayores endeudamientos.
Por regla general, para financiar una empresa, deuda y capital accionario
deben usarse por partes iguales. Si el futuro inmediato parece mas
arriesgado de lo comun, elige dos partes de accionariado, por una de deuda.
La tabla 8-1 te muestra las diferencias entre prestamistas adversos al riesgo
e inversores que si lo corren.
Si el sector econdémico de tu empresa es considerado, en general, de riesgo
elevado, y la sefial mas segura de eso es, tal vez, la cantidad de empresas




que han quebrado, entonces financiar la empresa casi exclusivamente con
préstamos seria como jugar al azar.

La deuda hay que atenderla, sea cual sea el rendimiento del negocio y, por
lo tanto, en cualquier mercado arriesgado o volatil, estas muy expuesto en
todo momento a un problema grave.

Si los riesgos de tu empresa son pocos, lo mas probable es que las
ganancias también sean relativamente pocas. La combinacién muchos
beneficios y poco riesgo siempre atrae a un torrente de competidores, lo que
reduce sus ganancias a niveles que, al final, reflejan el grado de riesgo del
sector de su empresa. Como los inversores de riesgo y los accionistas
buscan, generalmente, mejores rendimientos que los que podrian obtener
prestando simplemente el dinero, es 16gico que les decepcione una
inversion en un negocio de bajo riesgo y bajo rendimiento. De modo que, si
son prudentes, no participaran en primer lugar o, si lo hacen, no aportaran
mas dinero después.

Examinar tus propias finanzas

Es obvio que por donde tienes que empezar, al buscar dinero para financiar
tu empresa, es por tus propios bolsillos. Aunque actualmente no tengas
mucho en efectivo, si puedes tener activos que puedan convertirse en
metalico o ser utilizados para garantizar préstamos.

Empieza sumando tus activos, por una parte, y tus pasivos, por otra. .o mas
probable es que tus activos mas valiosos sean tu casa, tu automovil y
cualquier seguro de vida o plan de pensiones que puedas tener. Tus pasivos
son las deudas a tu cargo. La diferencia entre tus activos y tus pasivos,
suponiendo que tengas mas de los primeros que de los segundos, es tu
“valor neto”. Y es, en efecto, la maxima garantia que puedes ofrecer a
terceros de quienes quieras obtener dinero.

En este momento, lo mas importante es saber: ¢hasta qué punto estas
dispuesto a correr riesgos y cuan seguro estas de que tu negocio tendra
éxito? Cuanto mas dinero propio puedas meter en tu empresa, al principio,
mas podras dirigir el negocio a tu manera. Cuanto mas dinero tengas que
conseguir de terceros, mas tendras que compartir con otros, tanto en
autonomia como en participacion.

Ahora debes hacer una pequefia operacion aritmética. ; Cuanto dinero
necesitas para financiar la puesta en marcha de tu empresa, segun el



pronostico de peor escenario de flujo de caja? ;Cuanto de tu propio dinero
estas dispuesto a, y puedes, dedicar al negocio? La diferencia es la cantidad
que tendras que obtener de financieros externos.

Si esa suma es superior a tu “valor neto”, entonces tendras que buscar
inversores. Si es inferior, entonces los banqueros son la gente adecuada.

Si tienes efectivo disponible, o activos que podrias destinar a tu negocio,
pero no quieres hacerlo, entonces debes preguntarte si vale la pena seguir
adelante con lo que te propones. Puedes estar absolutamente seguro de que
toda persona a quien le solicites financiacién te dira que pongas algo, o que
te calles.

Otro factor que debes considerar, al revisar tus finanzas, es el de
tus gastos corrientes. Tienes que continuar viviendo mientras pones en
marcha tu empresa. Por lo tanto, la alimentacion, la vivienda y los gastos
corrientes (agua, electricidad, teléfono, etc.) son gastos indispensables. Pero
tal vez unas largas vacaciones de verano, un segundo coche o la cuota de un
gimnasio no lo sean tanto. Eran muy atractivos cuando estabas empleado, y
recibias tu nomina al final del mes, pero son un lujo del que deberas
prescindir cuando empieces a trabajar por tu cuenta.

Determinar la mejor fuente de financiacion
para ti

Escoger la fuente externa de financiacion que vas a utilizar es, en cierta
medida, un asunto de preferencias personales. Una de las responsabilidades
que tendras, al gestionar las finanzas de tu empresa, sera mantener abiertas
buenas lineas de comunicacién con tantas fuentes como sea posible.

La otra tarea esencial es ver cual es la fuente mas apropiada para una
necesidad especial, en un determinado momento. En las siguientes
secciones se tratan los aspectos principales que debes tener en cuenta al
respecto.



Considerar los costes

Es obvio que si, de los fondos necesarios para empezar, vas a gastar una
gran proporcion en conseguir el dinero, entonces el coste de establecerte va
a resultar muy alto. Reunir capital, sobre todo si la cantidad es
relativamente pequefia (menos de 250 000 euros, pongamos), es
generalmente bastante caro. Tienes que pagar abogados y gestores, y los de
tu inversor o prestamista, para que preparen los acuerdos o contratos
respectivos y para realizar el examen de due diligence (la evaluacion del
negocio). No es raro gastar entre el 10 y el 15 % de los primeros 250 000
euros que se consiguen en los gastos para establecerse.

Las polizas de crédito y los descuentos comerciales son relativamente
baratos de conseguir. Sin embargo, los acuerdos de préstamos a largo plazo,
de leasing, o de compras a plazos, implican, generalmente, gastos juridicos.

Compartir propiedad y control

La fuente de tu dinero ayuda a determinar cuanta propiedad y control
tendras que ceder en compensacion. Los inversores de riesgo quieren, por
lo general, una gran parte de las acciones y a menudo una gran influencia
en la forma en que se dirija el negocio. Al otro extremo del espectro estan
los prestamistas a largo plazo, que, generalmente, te dejaran en paz, siempre
y cuando cumplas con el pago de intereses y canceles el préstamo como fue
acordado. Deberas sopesar las opciones, para ver qué os conviene mas a ti y
a tu empresa.

Si no quieres compartir la propiedad de tu empresa con extrafios, entonces
es obvio que reunir capital dando entrada a terceros en el accionariado no es
una buena idea. Incluso si aceptas que poseer el 100 % de una pequefia
empresa no es tan atractivo como poseer el 40 % de una empresa diez veces
mas grande, puede que no sea el mejor momento para vender ninguna de
tus acciones, especialmente si, como sucede con muchos fundadores de
empresas, uno de tus principales objetivos es incrementar tu capital a largo
plazo. Si puedes conservar tus acciones hasta que los beneficios sean
razonablemente altos, obtendras mas rendimiento por accién que si vendes
en los primeros afios, cuando los beneficios son bajos.

Despojarte de acciones implica, inevitablemente, cierta pérdida de control.
Soltar un 5 % puede ser sélo una pequefia irritacion, de vez en cuando. Pero



cuando ya se ha ido el 25 %, los terceros tendran una notable influencia en
la forma de gestionar las cosas. No obstante, mientras tengas por lo menos
el 51 %, conservaras el control. Por debajo del 51 %, las cosas pueden
ponerse un poco peligrosas. En teoria, pueden echarte en cualquier
momento.

Algunos proveedores de capital prefieren un enfoque directo y practico, y
expresan su opinion sobre la forma en que debes dirigir el negocio.

Ganar tiempo

Los préstamos pueden acordarse en dias, mientras que reunir capital riesgo
puede exigir meses. De modo que si lo que importa es la rapidez con que se
consiga la financiacion, esto puede limitar tus opciones.

Los proveedores de capital riesgo se caracterizan por retrasar las
negociaciones hasta que se demuestre si se cumplen los optimistas
pronosticos presentados en el plan de negocio. A fin de cuentas, el capital
riesgo esta alli para ayudar a las empresas a crecer mas rapido de lo que lo
harian sin él, no simplemente para mantenerlas a flote. No esperes una
decision de una firma de capital riesgo antes de tres meses, diga lo que diga
su folleto de presentacién. Lo mas probable es que se tomen entre cuatro y
seis meses, y que tarden hasta nueve no es nada raro.

Los business angels toman decisiones de inversion mucho mas rapidamente
que los de capital riesgo, porque al fin y al cabo es su propio dinero el que
arriesgan. En su caso, la cosa toma semanas y no meses.

La financiacion bancaria es por lo general un proceso mas bien rapido;
incluso préstamos de 100 000 euros o mas pueden acordarse en pocas
semanas. La velocidad depende mas de las garantias que debas dar para que
el banquero no se inquiete por la seguridad de su dinero que de la cantidad
prestada.

Permanecer flexible

La cantidad de dinero que finalmente vas a necesitar puede variar durante
las negociaciones. Algunas fuentes de fondos, como los acuerdos de pagos
por cuotas, los préstamos a largo plazo y el leasing prescriben desde el
principio la cantidad que debe acordarse. Si estas vendiendo acciones de la



empresa, tendras cierta fluctuacion durante las negociaciones, y si estas
consiguiendo polizas de crédito, podras retirar solo lo que necesites cada
vez, con el tope negociado generalmente una vez al afio.

Una vez que hayas investigado y utilizado una fuente de fondos, querras
poder volver a usarla, a medida que se desarrollen tus planes. Los
préstamos y los acuerdos de pagos a plazos o de leasing son por una suma
especifica y puede ser dificil y caro volver a la misma fuente a por mas.
Muchos capitalistas de riesgo, por ejemplo, tal vez tengan ya una buena
cantidad de inversiones en tu sector de negocios y, por eso, no querran
invertir mas, por exitosa que sea tu empresa. De modo que tendras que
empezar de nuevo el proceso con otra firma de capital riesgo.

Valorizar la empresa

Con algunas fuentes de financiacion puedes obtener, ademas de dinero,
ciertos conocimientos utiles. Por ejemplo, mediante la factorizacion de
facturas pendientes de cobro, puedes aprender como gestionar tu crédito,
tanto en el pais como en el exterior, lo que podria traducirse en un mejor
control financiero, menos deudas impagadas y menos capital inmovilizado
en deudores. Esto te permitiria, incluso, cerrar o reducir tu departamento de
crédito. Nuevo capital accionario puede traer consigo un directivo con
experiencia util en tu ambito de negocios. Aunque la tarea principal del
directivo sea asegurar que el capital produzca interés, tu empresa también
se beneficiara de sus conocimientos.

Ganar seguridad y confianza

Con casi todas las fuentes de dinero, si acatas los términos acordados, el
futuro es razonablemente predecible, al menos en cuanto al dinero
conseguido. La excepcion a esa regla es un sobregiro. Un sobregiro o giro
en descubierto es, técnicamente, y a menudo en la realidad, pagadero
cuando lo exigen. Y a veces solicitan su devolucion en el momento en que
mas lo necesitas.

Limitar la responsabilidad personal



Por lo general, la mayoria de los proveedores de préstamos de corto y largo
plazo esperan que td y los otros duefios del negocio prestéis avales o
garantias adicionales cuando los activos de la empresa no les parecen
suficientes. Pueden pedir una garantia personal, por ejemplo, tu vivienda.
S6lo cuando consigues capital accionarial, mediante la venta de acciones de
tu compafiia, evitas incrementar tu responsabilidad personal. Pero incluso
para obtener nuevo capital accionarial, puede que te pidan que des garantias
a los nuevos inversores de que todo lo sucedido en la vida de la empresa ha
sido declarado.

Optar por endeudarte

Al buscar financiacion externa se puede explorar toda una serie de fuentes
posibles. Vale la pena examinarlas todas, aunque la mayoria de la gente
empieza con un banco y ahi se queda. Después de los bancos, la otra gran
fuente primaria de dinero es la familia y los amigos, pero muchos
empresarios noveles se sienten nerviosos arriesgando el dinero de la familia
y, en todo caso, prefieren entendérselas con financieros profesionales.



L.as cinco C

A los banqueros les gusta hablar de las cinco C (en inglés) del analisis crediticio como los factores
que examinan cuando evaldan una solicitud de crédito. Cuando estés preparando una solicitud
para un banco, no olvides abordar los siguientes puntos:

* Reputacion (character): Los banqueros prestan dinero a solicitantes que parezcan
honestos y que tengan un buen historial de crédito. Antes de solicitar un préstamo,
te conviene obtener una copia de tu informe de crédito y arreglar cualquier
problema pendiente.

+ Capacidad (capacity): Prediccion de la capacidad del prestatario para devolver el
préstamo. En el caso de una nueva empresa, los banqueros examinan el plan de
negocio. En el caso de una existente, consideran la situacién financiera y las
tendencias del respectivo sector industrial o comercial.

* Garantia (collateral): Los bancos generalmente esperan que el solicitante ofrezca
un activo vendible, como garantia de que el préstamo sera pagado si el prestatario
se queda sin fondos.

+ Capital (capital): Los banqueros escudrifian el valor neto del solicitante, es decir la
cantidad en que los activos exceden las deudas.

+ Condiciones (conditions): El otorgamiento de un préstamo esta sujeto a la
influencia del clima econémico del momento y a la cantidad de dinero solicitada.

Los bancos también usan el acronimo CAMPARI, formado por las iniciales en inglés de las
palabras Character, Ability (aptitud), Means (medios), Amount (importe), Repayment
(reembolso), Interest e Insurance (seguro). Puedes ver mas detalles sobre esto en el sitio web del
grupo de enlace bancario: www.bankexperts.co.uk/ campari.htm (en inglés).

A la hora de acudir a financiacion ajena, lo primero que debes valorar es si
la buscas para iniciar el negocio o para resolver problemas de liquidez. Si
necesitas dinero para arrancar el negocio (una necesidad que afecta a seis de
cada diez emprendedores, segin datos del GEM 2010), lo ideal son los
préstamos bancarios, los préstamos subvencionados de las administraciones
publicas, los microcréditos y otras formulas menos conocidas como los
business angels o el capital riesgo. Si tus necesidades de capital se deben a
problemas de liquidez cuando ya has puesto en marcha el proyecto, lo ideal
son los descuentos comerciales, las pdlizas de crédito y el factoring.




Como tener contentos a los financieros

Muchos duefios-directores no ponen mucha atenciéon a la forma en que tratan con su banco,
empresa a la que han factorizado o inversor de riesgo. Se concentran en su negocio y no piensan
en como deberian tratar a esa gente, en lo que los bancos pueden hacer por ellos, y en lo que los
banqueros, a su vez, buscan en un cliente. Con un poco de dedicacion y esfuerzo, puedes lograr
mucho mas de tus relaciones con tu banco.

Tu banco, o cualquier otra fuente de financiacion, tiene la capacidad de influir radicalmente en el
éxito de tu empresa. Por eso es tan importante que desarrolles unas buenas y duraderas relaciones
personales con ellos; porque asi, cuando tropieces con los inevitables obstaculos del camino,
estaran dispuestos a ayudarte.

Ten en cuenta, cuando te encuentres por primera vez con tu banquero, que deseas desarrollar una
relacion de largo alcance con él. El encuentro debe ser una entrevista de doble via. Tu debes
preguntarte: “;Estd esta persona interesada sinceramente en mi? ¢Esta tratando de entender mi
negocio? ¢Entiende mis objetivos?” Si la respuesta a cualquiera de esas preguntas es “No”,
entonces busca otro banquero.

Aunque, a menudo, ti contratas a un abogado y a un gestor por horas, con el banquero es distinto,
puesto que €l gana dinero en proporcion a lo que tu empresa produzca. Tu banquero estar, por lo
general, dispuesto a ayudarte y, por lo tanto, puede ser una gran fuente de consultoria gratuita,
aunque, hoy en dia, hay que tener un poco mas de cuidado, porque los banqueros se estan
inclinando a cobrar por todo servicio que prestan.

Productos financieros de los bancos

Los bancos son la principal, y a menudo la tnica, fuente de financiacién
para nueve de cada diez empresas nuevas y pequefias.

Los bancos son, generalmente, un buen punto de partida para casi cualquier
tipo de endeudamiento financiero. También pueden suministrar otros
productos financieros respaldados por flujo de caja y activos, aunque no son
siempre los unicos proveedores de éstos.

Los bancos y, de hecho, cualquier otra fuente de capital en préstamo,
procuran que respaldes tu préstamo con bienes inmuebles, pdlizas de seguro
o cualquier otra inversién que tengas, y quieren estar seguros de que
recuperaran su dinero. También cobran una tasa de interés que refleja las
condiciones actuales del mercado y su opinion sobre el nivel de riesgo de tu




propuesta.

Si importas materias primas, el banco puede suministrarte cartas de crédito,
que garantizan a tus proveedores que el banco les pagara cuando presenten
el albaran de entrega a satisfaccion. Si tienes varios proveedores extranjeros
que prefieren que les paguen en su propia moneda, y necesitas moneda
extranjera, facilidades de cheques o de compra anticipada, los bancos
pueden hacer los arreglos necesarios.

Poliza de crédito

Es una cuenta corriente que te permite disponer de una cantidad de dinero a
medida que lo vayas necesitando y durante un periodo de tiempo
predeterminado. Las hay con vencimiento a seis meses o a los tres o cinco
afios de su formalizacion. Por ejemplo, si formalizas una poliza de crédito
por un valor de 30 000 euros y con un vencimiento de un afio, significa que
durante ese periodo podras disponer de hasta esos 30 000 euros, con la
unica obligacién de pagar las comisiones y los intereses devengados por la
cantidad utilizada. Ademas, como en cualquier otra cuenta corriente, puedes
volver a cubrir el saldo de la cuenta, a medida que vayas recibiendo pagos
de tus clientes.

Esta forma de funcionar la convierte en uno de los productos financieros
mas flexibles del mercado y en el idoneo para cubrir los desfases
temporales de tesoreria.

Su funcionamiento es idéntico al de una cuenta corriente. Te asignan un
numero de cuenta desde la que puedes realizar cualquier tipo de operacion:
extender cheques, pagarés, disponer de una tarjeta, realizar transferencias o
domiciliar efectos comerciales o recibos periddicos. A cambio, la entidad
financiera te cobrara periédicamente (mensualmente o trimestralmente) los
costes de mantenimiento y los intereses por el dinero utilizado.

También es habitual que te cobren una comision de saldo no dispuesto, es
decir, aunque no hayas utilizado el capital solicitado, en el momento de
cancelar la cuenta te cobraran una comision que puede oscilar entre un 0,50
% anual o un 1 %, por lo que no conviene solicitar estas cuentas si no
vamos a hacer uso del capital.

El principal riesgo de este tipo de financiacion es que debes amortizar el
capital en el momento del vencimiento de la pdliza de crédito, lo que
significa que si no dispones de esa cantidad, tendras que solicitar un



préstamo al banco, con el consiguiente coste que eso implica.

Descuento comercial

Esta forma de financiacion consiste en el anticipo de los derechos de cobro
de las facturas que tengas pendientes por cobrar de tus clientes. Es decir,
cedes a la entidad financiera el cobro de una factura a cambio de que te
anticipe la cuantia que te deben; a cambio, claro esta, de unos intereses y
gastos que se cobra el banco (comisiones de apertura o comision por cada
efecto; impuestos en concepto de timbres, correo, etc.)

Lo habitual es que las entidades financieras cobren una tarifa minima por
efecto de descuento y conviene comparar bien porque esta tarifa se negocia
personalmente con cada empresa.

Esta forma de financiacion es habitual para conseguir liquidez en un
momento puntual. Para calcular si te interesa o no recurrir a ella, debes
pensar que en total vas a perder un 10 % (sumando comisiones y gastos) de
los ingresos que tus facturas podrian proporcionarte.

Una opcion similar, algo mas economica (ya que no hay que pagar timbre)
son los anticipos de recibos. Te ahorras un 1 % en concepto de timbre. Otra
ventaja es que los intereses se cobran una vez disfrutado el crédito y no con
antelacion, como en el caso del descuento comercial.

Factoring y confirming

El factoring funciona igual que el descuento comercial: te permite obtener
de forma anticipada los cobros de las ventas que hayas realizado. El banco
te las anticipa a cambio de intereses sobre la cantidad anticipada y gastos
(los dos se pagan por adelantado). La diferencia entre el factoring y el
descuento comercial es que en el primero el cobro se deriva de una factura,
mientras que en el descuento comercial se necesita un pagaré, una letra de
cambio o un recibo.

El factoring es, ademas, mas flexible que el descuento. Por ejemplo, puedes
negociar anticipar un porcentaje de una factura (y no la totalidad) y un
plazo. Otra ventaja es que puedes solicitar un factoring sin recurso, que
significa que el banco asume la insolvencia de tu cliente, en caso de que
suceda (aunque esta formula tiene mayores costes que el factoring con



recurso).

El confirming es justo lo contrario al factoring. Es el comprador (en este
caso tu a tus proveedores) quien garantiza sus pagos frente a terceros. Su
principal ventaja es que puedes ahorrarte muchos gastos de gestion y te
ayudara a ajustar los cobros de facturas de tus clientes con los pagos a tus
proveedores si te exigen pagarles anticipadamente o en el momento de la
recepcion de las mercancias.

Tomar un prestamo a un determinado plazo

Si estas iniciando una empresa manufacturera, tendras que comprar
maquinaria que dure por lo menos cinco afios, disefiar tu logo y tu
papeleria, pagar el depésito del alquiler del local, comprar un vehiculo e
invertir fondos en ganarte la licitacion de un contrato duradero. Como los
rendimientos no se veran hasta después de unos afios, habra que conseguir
financiacion para ese periodo, ya sea mediante un préstamo bancario, o
invitando a alguien a que invierta en acciones de la compaiiia; en otras
palabras, mediante un compromiso de largo plazo.
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S préstamos a plazo, como son generalmente conocidos estos
endeudamientos de largo plazo, son fondos que un banco suministra por
unos cuantos afios. El interés puede ser variable —que cambia segun las
tasas generales de interés— o fijo, durante un periodo acordado. En algunos
casos puede ser posible moverse entre una tasa fija y una variable, con
ciertos intervalos. Incluso puede ser posible conseguir una moratoria de
intereses, por un corto periodo, para darle al negocio un respiro. Siempre y
cuando se satisfagan las condiciones del préstamo en asuntos tales como
abonos, intereses y garantias, el dinero queda disponible por la duracion del
préstamo.

Suele conllevar gastos de tasacion, notariales y, en algunos casos,
registrales. Ademas de los tipos de interés pactado, tendras que pagar
comisiones de apertura, cancelacion total o parcial y subrogacion.

Prestamos con garantia de la Administracion



Publica

En Espafia, como en muchos otros paises, los bancos operan bajo este
esquema para financiar pequefias empresas que, si bien cuentan con
propuestas viables de negocio, no han tenido éxito a la hora de conseguir un
préstamo convencional por no tener con qué garantizarlo.

Entre los productos que puedes encontrar en el mercado bajo esta férmula
estan los préstamos subvencionados del ICO, que ofrecen tipos de interés y
comisiones de amortizacion por debajo de lo que se encuentra en el
mercado (ya que estan subvencionados por las administraciones publicas).
En el 2011, cuatro de cada diez pymes solicitaron esta forma de
financiacion.

Para solicitarlos hay que acudir a las entidades financieras asociadas a cada
linea de financiacion que establece el ICO. Existen distintas lineas que se
van renovando cada afio y que cambian sus condiciones adaptandose al
mercado y a las necesidades de financiacion de los emprendedores. En el
2011, por ejemplo, la linea ICO Directo ofrecia a pymes y autonomos que
necesitasen financiacion hasta 200 000 euros, con plazos de devolucion de
siete afios con dos de carencia (no amortizas capital hasta pasados dos afios
desde la solicitud). Un producto pensado para arrancar un negocio.
También existen unas lineas ICO creadas para resolver problemas de
circulante, como la Linea ICO-Liquidez. Consiste en un préstamo de hasta
diez millones por cliente y afio en una o varias operaciones, con un plazo de
amortizacion maximo de siete afios y un tipo de interés algo inferior a la
banca privada. Y si tu proyecto se enmarca dentro de la economia
sostenible, puedes optar a unas lineas ICO mucho mas generosas:
financiacion por un valor de hasta 600 000 euros, sin comisiones y con
plazos de amortizacion de hasta 20 afios.

El principal problema de estos préstamos es que exigen una gran cantidad
de papeleo y a veces los requisitos para acceder a ellos resultan complejos.
Ademas del ICO, existen otros organismos publicos que pueden ofrecerte
financiacion, como Enisa, que ofrece préstamos participativos para la
adquisicion de activos fijos y para financiar circulante. En este caso, se trata
de préstamos que Enisa (Empresa Nacional de Innovacién) ofrece a cambio
de participar en los beneficios de la empresa (por eso se llaman
participativos). Algo asi como un inversor de capital riesgo, pero con la
ventaja de que no interfiere en la actividad de la empresa.



Cooperativas de creédito

Si no te gustan las condiciones que ponen los grandes bancos comerciales,
puedes considerar formar tu propio banco. No es una idea tan loca como
parece. Las cooperativas de crédito, formadas por pequefios empresarios,
tanto establecidos como aspirando a empezar, han sido comunes durante
décadas. Han supuesto una opcién atractiva para gente con bajos ingresos,
pues son una alternativa conveniente frente a los bancos. Se las ha
relacionado tradicionalmente con paises en vias de desarrollo o pobres, pero
la crisis y la falta de financiacion bancaria han hecho que esta formula se
extienda en Espafia. Sus clientes pueden solicitar desde ayudas para montar
un negocio que exija poca inversion, hasta préstamos para gastos
inesperados como reparaciones, restauraciones o mejoras técnicas. Podria
decirse que las cooperativas de crédito son instituciones que combinan
muchas de las funciones de los bancos con la l6gica interna de una
cooperativa. Asi, las personas que deciden y administran los recursos de la
cooperativa son sus propios socios, elegidos democraticamente.
Ciertamente, muy pocos pueden dudar del atractivo que ofrecen préstamos
a una tasa de interés mas barata que la de los bancos, lo que es comtn en
todas las cooperativas. No hay establecida una tasa de interés, pero a los
miembros se les pagan dividendos sobre cualquier superavit, generalmente
un 5 % al afio. Esto supone otra ventaja en comparacion con el interés
bancario sobre cuentas de depdsito.

Préstamos de familiares o amigos

La gente cercana a ti quiza esté dispuesta a prestarte dinero o a invertir en
tu negocio. Esto te ayudara a sortear el problema de presentar tu caso a
extrafios y te ahorrara tramites burocraticos. La ayuda de amigos, parientes
o socios de negocios puede ser especialmente valiosa si has estado en
situacion de concurso o has tenido otros problemas de crédito que hagan
dificil o imposible conseguir un préstamo con un financiero comercial.
Involucrar a amigos o familiares en tu negocio acarrea una serie de posibles
beneficios, pero también de costes y riesgos que no tienen otros tipos de
financiacion. Tienes que decidir si son aceptables.

Algunas de las ventajas de conseguir dinero prestado de conocidos son las
de una tasa de interés mucho mas baja, poder retrasar el reembolso hasta



estar mejor establecido y tener mas flexibilidad en caso de aprietos. Pero
una vez que los términos de préstamo se han convenido, tienes las mismas
obligaciones legales que tendrias si hubieras usado cualquier otra fuente de
financiacion.

Conseguir dinero prestado de parientes o amigos puede tener una gran
desventaja. Si a tu empresa le va mal y ellos terminan perdiendo dinero, tus
relaciones personales pueden verse perjudicadas. De modo que al tratar con
amigos, parientes o socios de negocios, ten extremo cuidado no sélo en
establecer claramente los términos del arreglo y en ponerlos por escrito,
sino en esforzarte explicandoles los riesgos. En resumen, debes estar seguro
de que ese amigo o pariente que te esta ayudando no va a resultar
perjudicado si ti no eres capaz de cumplir tus compromisos econémicos.
c?%g,'é.\l&

Muchas clases de negocios tienen seguidores fieles y fervientes,
gente que se preocupa por la empresa tanto como sus duefios. Un
restaurante de comida natural, una libreria especializada o una galeria de
arte, por ejemplo, pueden atraer a gente dispuesta a prestarles dinero o a
invertir en ellos porque son negocios que concuerdan con su estilo de vida o
con su manera de sentir. Su decision de participar esta impulsada, hasta
cierto punto, por sus sentimientos y no es estrictamente una propuesta de
negocios. Este tipo de iniciativas ha proliferado mucho gracias a las
posibilidades que ofrece internet para dar a conocer los proyectos y
conectar a los potenciales inversores. Esta forma de financiacion se llama
crowdfunding, y gracias a ella han salido adelante proyectos como la
pelicula El cosmonauta. Para saber mas sobre este tipo de iniciativas, busca
el término en internet o consulta las webs www.lanzanos.com o
www.verkami.com, que buscan hacer de nexo de unién entre este tipo de
proyectos y sus potenciales inversores.

Cuando tomes prestado de parientes o amigos, ten en cuenta estas

1. Acuerda términos apropiados para el préstamo o la inversion.



2. Pon el acuerdo por escrito y, si implica la constitucion de una
sociedad o el otorgamiento de una garantia, redacta un acuerdo
legal.

3. Haz un esfuerzo extra para explicar los riesgos del negocio y las
posibles implicaciones desventajosas para el dinero prestado.

4. Debes estar seguro, cuando tomes prestado de padres de familia,
que los otros familiares queden compensados de alguna manera,
quiza mediante un testamento.

5. Piensa si realmente quieres dirigir una empresa familiar, antes de
tomar prestado de ellos. No sera lo mismo que dirigir la tuya
propia.

6. No tomes prestado de personas que viven de un ingreso fijo.

7. No tomes prestado de personas que no pueden permitirse perder
su inversion.

8. No presentes las posibles ganancias en forma mas atractiva de lo
que lo harias con un banco.

9. No ofrezcas empleos en tu empresa a nadie que esté prestandote
dinero, a menos que sea la mejor persona para el trabajo.

10. No cambies la forma de relacionarte con tu familia o con tus
amigos después de que ellos te hayan prestado el dinero.

Compartir los posibles beneficios

Si tu negocio es especialmente arriesgado, requiere una gran cantidad de
financiacion inicial o involucra nueva tecnologia, entonces, por lo general,
tienes que pensar en vender una parte de tus acciones a inversores externos.
Sin embargo, si tu plan de negocio no muestra rendimientos superiores al
30 % y no estas dispuesto a despojarte de mas de un 15 por ciento de tu



empresa, entonces la financiacién por acciones no es para ti.

Diversos tipos de inversores podrian estar dispuestos a aportar los fondos, si
los rendimientos son lo suficientemente atractivos. Los describiremos en las
siguientes secciones.

Capital riesgo
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N/ El capital riesgo es un medio de financiar el arranque, desarrollo,
expansion o compra de una empresa. El capitalista de riesgo adquiere una
parte de la compafiia, a cambio de proveer la financiacién requerida. Las
firmas de capital riesgo trabajan, a menudo, junto con otros proveedores
financieros, para organizar entre todos el paquete total de la financiacion
requerida por una empresa.

Los proveedores de capital riesgo invierten dinero de otras personas, a
menudo de fondos de pensiones. Lo probable es que estén interesados en
invertir una gran cantidad de dinero a cambio de una parte de la compaiiia
en cuestion.

Desde el afio 1986, la Asociacion Espafiola de Entidades de Capital Riesgo
(ASCRI) ofrece informacién sobre los fondos que existen en nuestro pais,
las operaciones suscritas y el volumen de capital invertido. ASCRI es una
fuente fundamental para estar al dia de lo que se cuece en el mercado del
capital riesgo, hacerse una idea de los proyectos que resultan mas atractivos
para este tipo de inversores y conocer quiénes son los principales actores de
este tipo de inversores en Espafia.

Para que te hagas una idea, en el 2010, las 191 entidades de capital riesgo
que habia registradas en Espafia (nacionales e internacionales) gestionaron
en total 25 000 millones de euros, segtn el informe de ASCRI publicado en
el 2011. La mayor parte de estos fondos proceden del extranjero (51 %)y,
entre los nacionales, los principales actores son instituciones financieras (17
%). El resto procede de la Administracion Publica, empresas y particulares.
En cuanto al tipo de empresas que mas esta atrayendo a este tipo de
inversores, son empresas consolidadas de sectores no tecnologicos
(adquisiciones, sustituciéon de accionistas o reorientacion del negocio) las
que han acaparado un 67 % de los recursos. Las empresas en expansion son



las segundas mas atractivas (19 % del capital captado). Sin embargo, estos
datos reflejan lo que ocurria en el mercado en el 2010, pero no deben
tomarse como algo inamovible. Por ejemplo, las empresas tecnologicas
perdieron protagonismo en el 2010 y cayeron 16 puntos porcentuales (el 5
% de las inversiones se refieren a este tipo de negocios), pero durante afios
han sido unas de las favoritas para este tipo de inversores.

El capital riesgo es una inversion a medias, no solo de dinero, sino de
tiempo y esfuerzo. Los inversores esperan obtener una tasa de rendimiento
alta, en torno al 30 %. El objetivo de la firma de capital riesgo es posibilitar
que las empresas en desarrollo se conviertan en las grandes empresas del
mafiana. Antes de invertir, un proveedor de capital riesgo realiza el proceso
de due diligence, que implica un examen profundo, tanto de la empresa
como de sus duefios. Tu y tu plan de negocio os veis sometidos a un
minucioso escrutinio, por parte de gestores y abogados. A ti y a tus
directivos se os exige garantizar que habéis suministrado toda la
informacion pertinente.

Conseguir capital riesgo no es una opcion barata. Los costes del acuerdo
casi siempre ascienden a sumas de seis cifras. El coste del proceso de due
diligence es asumido por la firma que esta buscando el dinero, aunque sera
descontado del dinero que se obtenga, si eso te sirve de consuelo. Tampoco
es algo que se haga rapidamente. No es raro que tarde seis meses y ha
habido casos de mas de un afio. Todo proveedor de capital riesgo tiene en su
cartera algun contrato cerrado en menos de seis meses, pero son la
excepcion.

Cuando los proveedores de capital riesgo desean salirse de la inversion, su
ruta preferida es una oferta publica de acciones, si su empresa es admitida a
cotizacion en el mercado de valores, pero una venta directa a otra empresa
de parecida indole, generalmente mas grande, es mas usual.

A cada momento surgen nuevos fondos de capital riesgo, que buscan
también alguna brecha que llenar. La Asociacion Espafiola de Entidades de
Capital Riesgo (www.ascri.org) y la Asociacion Europea de Capital Riesgo
(www.evca.com) tienen directorios en internet en los que dan detalles sobre
centenares de proveedores de capital riesgo.

Aprovechar los business angels

Otra fuente de capital accionario o de riesgo es un individuo particular que



tiene fondos, y quiza algunos conocimientos sobre tu tipo de negocio, y que

esta dispuesto a invertir en tu empresa a cambio de una parte del negocio.
LA JE
U

—" Tales inversores han sido bautizados como business angels (su
traduccion al espafiol, angeles financieros, no ha cuajado), un término que
nacio en Silicon Valley, en Estados Unidos, cuando en 1938, Frederick
Terman, entonces decano del Departamento de Ingenieria de la Universidad
de Stanford, dej6 500 dolares a dos de sus licenciados, Bill Hewlett y Fred
Packard, para que pudieran desarrollar su proyecto empresarial. También
les prest6 apoyo y les apadriné en los primeros afios para ayudarles a
convertirse en empresarios y dar lugar asi a lo que hoy es Hewlett Packard.
En la actualidad, los business angels siguen adoptando el mismo papel que
Frederick Terman hace mas de 70 afios. El business angel es un particular
solvente (empresario, directivo de empresa, ahorrador o emprendedor con
€xito) que aporta capital a titulo personal, sus conocimientos técnicos y su
red de contactos personales.

Suelen invertir en proyectos con alto potencial de crecimiento en sus
primeras etapas de vida y, ademas del capital, suelen implicarse en la
gestion de la empresa aportando sus conocimientos aunque sin involucrarse
en el dia a dia.

Estos angels tienen frecuentemente su propia agenda y trabajan a través de
redes administradas que sirven para acercar a las pymes, nuevas o en fase
de crecimiento, a los inversores informales y privados. Hay redes de angels
en todo el mundo, en algunos casos en internet. En Espafia, la mas
importante es la Red Espafiola de Business Angels (www.esban.com), una
fundacion privada que actia como enlace con la EBAN (European Business
Angels Network), que esta formada por 46 redes de origen europeo y
representa a 21 paises. Por parte de Espafia, a EBAN pertenecen cinco redes
de business angels: dos de Catalufia (BANC, Business Angels Network
Catalunya, y XIP, Xarxa d’Inversors Privats), dos de Galicia (BANG,
Business Angels Network Galicia, y UNIBAN, University Business Angels
Network) y una de Madrid (BANM, Business Angels Network Madrid).

A nivel europeo, la mayor actividad de este tipo de inversores se concentra
en el Reino Unido, Francia y Alemania, donde se agrupan mas del 80 % de
estas redes. Se calcula que en el Reino Unido actian de forma activa entre



20 000 y 40 000 inversores, que realizan entre 3000 y 6000 inversiones al
afio, con un volumen de operaciones de entre 800 y 1600 millones de euros.
Segun una encuesta realizada entre redes europeas, y publicada por Esban
en el 2010, el volumen medio de inversion fue de 200 000 euros, aunque se
han producido inversiones extremas que alcanzan los 750 000 euros. Pero
son muy selectivos a la hora de invertir: rechazan hasta un 85 % de los
proyectos que reciben.

Conocer como son y qué les motiva puede ayudarte a conseguir su apoyo:

» Generalmente son personas hechas a si mismas, empresarios,
directivos de empresa o emprendedores de éxito, de entre 45 y 65
afios, que actuan de forma individual o en grupos de inversion.
Muchos son licenciados o ingenieros, que invierten en sectores
que conocen y prefieren mantener el anonimato.

» Apoyan a emprendedores que quieren poner en marcha un
proyecto empresarial (capital semilla), a empresas que se
encuentran al inicio de su actividad (capital inicio o desarrollo) o a
aquellas empresas que deben afrontar una fase de crecimiento con
el objetivo de obtener una plusvalia a medio plazo, participar en
un proyecto empresarial de gran éxito, disfrutar del espiritu que
caracteriza el desarrollo de nuevas empresas y transferir sus
conocimientos a los nuevos emprendedores.

* Por lo comun, invierten en estos proyectos un 25 % de su capital
disponible. Aunque no existen limites establecidos, suelen
financiar operaciones de entre 25 000 y 250 000 euros en
sociedades que presentan unas perspectivas de crecimiento rapido
y que les permitan una salida a medio plazo, entre tres y cinco
afios. No suelen adquirir mas del 50 % de la participacion.

Ya hemos dicho antes que son muy selectivos con los proyectos que
apoyan. Pero ;cuales son sus criterios de inversion? Se fijan
fundamentalmente en el plan de empresa, el nivel de inversion con respecto
al riesgo del proyecto y los conocimientos del promotor. Si realizamos un
perfil tipo del proyecto que mas inversores privados atrae, podemos decir
que se trata de una start-up que requiere una inversion de entre 100 000 y



150 000 euros; que pertenece a sectores como informatica, salud y
farmacia, telecomunicaciones o electronica; que puede crecer en torno al
200 % en tres afios y que puede proporcionar al inversor una rentabilidad en
torno al 20 %.

En cuanto al rol que asumen en la empresa, varia en funcion del perfil del
inversor. Los llamados business angels empresariales, directivos o
ejecutivos de empresas, se implican mucho en la actividad y en la gestion
del proyecto en el que invierten, aportan experiencia y su red de contactos.
En el otro extremo se sitian los llamados business angels financieros,
generalmente empresarios que aunque puedan aportar valor a la empresa no
se implican en la gestion, ya que su objetivo fundamental es conseguir una
futura rentabilidad. Sus aportaciones suelen ser mayores que las de los
primeros, entre 150 000 y 300 000 euros.

Por regla general, su zona de actuacion se concentra alrededor de su zona
de residencia (con un maximo de 100 kilometros).

Dado que suelen invertir en aquellas empresas que se encuentran en la
primera fase de desarrollo o bien en una fase de expansion, sus inversiones
tienen un efecto iman para otras fuentes de financiacion, ya sean entidades
bancarias o de capital riesgo. Esto los convierte en una fuente estratégica de
financiacion.

Posibilidad de inversion corporativa

Al lado de las firmas de capital riesgo, hay mas o menos otras 200 que
invierten en ese mismo negocio, sin que sea necesariamente su actividad
principal. En su mayoria son firmas interesadas en alta tecnologia o con
todo lo relacionado con internet, que quieren estar al tanto de los nuevos
desarrollos. Ha disminuido el ritmo de sus propias operaciones de
investigacion y desarrollo y, a medida que han crecido, han perdido impulso
empresarial. Por eso buscan nueva inspiracion fuera.

Incluso firmas muy exitosas invierten millones de euros al afio en muchas
pequefias empresas. A veces, si la compafiia parece especialmente atractiva,
la compran.

Apple, por ejemplo, aunque mantiene a su equipo administrativo
concentrado en su negocio principal, tiene una inversion en Akamai
Technologies, cuyo software procura mantener la red funcionando sin
tropiezos, incluso cuando el trafico en la misma se congestiona.



Y no son solo las firmas de alta tecnologia las que se apuntan a la
financiacion corporativa. Cualquier empresa cuyas arterias se estan
endureciendo busca sangre nueva. McDonald’s, por ejemplo, dificilmente
un negocio a la vanguardia de la revolucion tecnoldgica, tiene participacion
en mas de una docena de negocios, entre otras, Pret-a-Manger. La tabla 8-2
contiene la lista de las principales empresas de financiacion corporativa.

Tabla 8-2: Empresas que invierten en start-ups

Compaiiia Proyecto
EBVA Red Innova Open Talent
(www.centrodeinnovacionbbva.com)
Telefonica Wayra (www. wayra.org)
Iberdrola Perseo (www. iberdrola.es)
Banesto Yuzz (www.yuzz.org)
Bancaja Premio Bancaja Emprendedores
(www . jovenesemprendedoresbancaja. com)
Repsal Fondo Emprendedores (www. fundacionrepsol. com)
La Caixa La Caixa Emprendedor XX| (www. emprendedorXXI. com)
IBM Global Entrepreneur (www . ibm. com/isv/startup)
Microsoft Bizspark (www.microsoft.com/bizspark)

Dinero gratuito

Ocasionalmente, cuando se tiene mucha suerte o se es muy listo —o ambas
cosas— se puede conseguir gratis parte del dinero que se necesita. En las
secciones siguientes veras como aprovechar subvenciones
gubernamentales, o ganar en un concurso una cantidad de dinero que puede
ser crucial para tu negocio.

Ayuda de las administraciones publicas

Al contrario que en el caso del dinero prestado, que hay que pagar, o del
capital accionario, que tiene que generar rendimientos para los accionistas,



las subvenciones, becas y premios del Gobierno, gobiernos de las
comunidades autonomas, diputaciones provinciales, ayuntamientos y otras
instituciones publicas espafiolas o de la Union Europea son, por lo comun,
no reembolsables. De modo que, aunque dificiles de conseguir, pueden ser
especialmente valiosos. Las cuantias dependeran de cada institucion,
convocatoria y tipo de proyecto. Una buena fuente de informacion sobre
esta fuente de financiacién son los viveros de empresas (véase el capitulo 7)
y parques tecnologicos.

Casi todos los paises disponen de incentivos para estimular a los
empresarios a que inviertan en determinados lugares o sectores.

Existen muchos métodos de apoyo a los emprendedores. El mas obvio es la
subvencion directa (en efectivo), pero hay muchas otras formas de
asistencia. Los principales tipos de subvencion también incluyen préstamos
blandos —dinero prestado en condiciones mas ventajosas que las bancarias
usuales—, aportaciones adicionales de los accionistas, consultoria gratuita o
subsidiada que puede ayudarte en investigacion de mercados, seleccion y
contratacion de personal o identificacion de oportunidades, o a acceder a
valiosos recursos, como facilidades de investigacion.

Aunque algunos programas de subvenciones funcionan en el ambito estatal
y estan disponibles para todas las empresas que cumplan los criterios
generales, también hay centenares de programas administrados en el ambito
autonomico e, incluso, local. Asi, la ubicacion de tu empresa puede ser
absolutamente crucial, y la financiacion puede depender mucho del area en
la cual pretendas crecer o desarrollarte. Ademas, puede haber subvenciones
adicionales para negocios que inviertan en un area socialmente deprimida,
sobre todo si implican creacion de empleos.
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La ayuda que se concede a cada empresa es limitada, de modo
que estaras compitiendo con otros solicitantes. Pero puedes mejorar tus
posibilidades de éxito observando estas siete reglas:

1. Mantente al dia de las subvenciones disponibles.

Constantemente se ofrecen (y retiran) subvenciones, pero no hay
forma de saberlo automaticamente. Tendras que estar al dia. Para
eso puedes preguntar de forma periodica en cualquiera de los



organismos publicos que ayudan a los emprendedores
(encontraras mas informacioén en el capitulo 7) o visitar cualquiera
de estos sitios web:

* Instituto de Crédito Oficial (ICO). <www.ico.es>.

* Centro para el Desarrollo Tecnolégico Industrial (CDTT).
<www.cdti.es>.

» Compaiiia Espafiola de Financiacion del Desarrollo
(COFIDES). <www.cofides.es>.

* O solicitar ayuda de empresas privadas que ofrecen estos
servicios, como Econet <http://econet-consultants.com/> o la
web Ayudas Oficiales <www.ayudasoficiales.es>.

2. No empieces el proyecto pensando en recibir la subvencion.

Muchos emprendedores cuando hacen su plan de negocio cuentan
con el dinero que esperan conseguir de la subvencion y es un
verdadero error. Tu proyecto debe tener validez y futuro por si
solo, sin contar con la subvencion. Y después, si la consigues,
mejor que mejor. Pero no lo condiciones a la entrada de un dinero
que nunca es seguro que vaya a llegar.

3. Asegurate de que tu solicitud se refiere al tipo de subvencion
que estas solicitando.

Hay subvenciones de muchos tipos, para apoyar el inicio de la
actividad, para inversiones en tecnologia, para la modernizacién
del comercio, para abordar proyectos de expansion de las
empresas, etc. Para acceder a ellas, debes ajustarte exactamente a
los requisitos que exija la entidad convocante. Si no estas muy
seguro de a cual de las subvenciones se puede ajustar tu proyecto,
pregunta a los técnicos de Enisa, que en el 2011 realizaron la
primera jornada de puertas abiertas para orientar a los
emprendedores sobre subvenciones y ayudas que se ajustaran a
sus proyectos.



También puedes preguntar en las oficinas ptblicas que ofrecen
orientacion para emprender, en las Asociaciones de Jovenes
Empresarios o en entidades privadas especializadas en esta
materia, como Econet.

4. Procura que tu solicitud encaje en los objetivos de la entidad
otorgante.

Los beneficios de tu proyecto deben coincidir con los objetivos de
la entidad que otorga la subvencién y con el mismo programa de
subvenciones. De modo que si, por ejemplo, la subvencion tiene
por objeto ayudar al pais a exportar mas, asegurate de que tu
solicitud muestre en detalle tus exportaciones. Y como la mayoria
de los programas de subvenciones requieren que se presente un
plan de negocio, asegtirate también de tener uno actualizado.

5. Asegurate de que dispones de fondos de contrapartida.

Es muy raro que una subvencion financie el cien por cien de los
costes de un proyecto. Lo mas comun, hoy en dia, es que la
subvencion aporte entre un 15 y un 50 % del total de financiacion
requerida. Los que deciden a quién le otorgan una subvencion
estan gastando dinero publico, por lo que tienen la obligacion de
asegurarse de que se gasta con prudencia, y estar absolutamente
convencidos de que tu tienes, o puedes conseguir, el resto del
saldo requerido.

Concursos

Son una excelente alternativa para financiar nuevos proyectos o empresas
en fase semilla. Y su niimero no ha dejado de aumentar desde que empezo
la crisis. Los hay privados y publicos y la mayoria buscan, especialmente,
proyectos que resulten innovadores en algun aspecto. En algunos casos
puede bastar una innovacion en negocios que operan en mercados
tradicionales y maduros, pero la mayoria premian, especialmente, negocios
de tecnologias, medioambiente o biotecnologia.

La naturaleza y cuantia de los premios varian de un afio a otro, lo mismo



que los patrocinadores. L.a mayoria son en metélico, pero tampoco ofrecen
cifras millonarias. La mayoria se mueven en cantidades que van de los 3000
euros hasta los 20 000 o mas. Otros premios consisten en bienes y servicios,
igualmente valiosos, tales como consultoria o asesoria contable, formacion
de personal y hardware y software. O una combinacion de las dos cosas.

En cuanto a los candidatos a los premios, los hay que sélo tienen
desarrollado el proyecto en un plan de negocio y quienes ya han montado la
empresa, han creado un proyecto de tecnologia que esta en fase beta y
necesitan una inyeccion de capital para convertirlo en realidad como
empresa rentable.

Ten en cuenta que algunos concursos se presentan por escrito pero otros se
organizan de forma que los participantes tienen que presentar sus proyectos
en publico. Normalmente se trata de una intervencion que dura cinco
minutos y en la que los responsables del jurado lo que mas van a valorar es
que el modelo de negocio tenga coherencia, que se explique bien en qué
consiste la innovacion, como se va a comercializar y la cifra que se necesita
para sacarlo adelante. Pero no te obsesiones por presentar detalladamente
las cuentas. En estos foros, no es lo fundamental.

Para estar al tanto de estos concursos, mira las webs de viveros de empresas
como Seed Rocket (www.seedrocket.com); concursos sectoriales como el de
FICOD (www.ficod2009.es/ficod/emprendedores); los concursos para
universitarios, como los de la Red Otri Universidades
(www.uniemprendia.es); algunos de los concursos que se organizan
habitualmente en Espafia por parte de instituciones privadas, como el de
Banesto (www.yuzz.org), el de BBVA (www.bbvaopentalent.com), el de
Bancaja (www.jovenesemprendedoresbancaja.com) y, a nivel europeo,
Eurowards (www.eurowards.com) o Plugg (www.plugg.eu), o la agenda
online que publica en su web la revista Emprendedores
(www.emprendedores.es), en la que se recogen todas estas iniciativas de
forma habitual.



Parte 11

Como dirigir el negocio




“El jefe esta empezando a preocuparme.”

En esta parte...

Dirigir tu propia empresa significa hacer, constantemente, malabares con
los recursos. Tienes que concentrarte en sacar al mercado un producto o
servicio mejor que los que ya hay, o hacerlo de forma diferente al resto de
proveedores. Esta parte te ayudara a decidir cual sera la mejor manera de
desarrollar y transmitir tu estrategia comercial, fijar precios de venta, elegir
un lugar desde donde desarrollar tu actividad y como y dénde anunciarte.
Tener clientes significa que tienes que fabricar un producto o prestar un
servicio, lo que a su vez quiere decir operar con efectividad. Si no eres ta
mismo el que lo hace todo, tienes que considerar inmediatamente tus
recursos de personal, sea empleandolo directamente o subcontratando esa
parte del proceso. Tendras que fijarte metas claras para ti y para los que
trabajen contigo.



Capitulo 9

Considerar la mision

En este capitulo

» Concretar el concepto
 Enunciar los objetivos
* Considerar la vision

* Establecer las metas y objetivos

Para tener éxito en el mercado, necesitas tener una idea clara de lo que
quieres hacer y para quiénes quieres hacerlo. En otras palabras, necesitas
una vision y una mision.

Pongamos que estas pensando en montar tu propia aerolinea. La idea, en si
misma, no constituye una empresa. A qué destinos volaras, qué tipos de
aviones usaras, como venderas los billetes y a quiénes, son todas ellas
preguntas clave para definir las caracteristicas particulares de tu negocio.
Deberas hacer el ejercicio de concretar tu idea general de tener una
aerolinea propia en, por ejemplo, el transporte de turistas desde y hasta



Nueva York, que es como empez0 Virgin Airways.

Definir los parametros de tu vision implica aprender mas sobre tus futuros
clientes y mas sobre lo que te propones hacer para atraerlos y retenerlos.
Toda empresa necesita un concepto victorioso, una mision clara, una vision
inspiradora y metas y objetivos accesibles. No se trata de una exploracion
del espacio exterior.

En este capitulo te explicaré como afinar tu vision y redactar tu mision para
que la puedas ir ajustando a medida que las metas lo requieran, a lo largo de
la vida de la empresa.

Desarrollar su concepto

Cuando tengas el concepto basico de lo que vas a vender y a quiénes, debes
perfilarlo mas, haciendo un analisis de los aspectos del producto (o
servicio) y los beneficios que los clientes obtendran si lo compran. Los
aspectos constituyen lo que el producto es, y sus beneficios, lo que el
producto (o servicio) hace por el cliente. Por ejemplo, lo que a fin de
cuentas quieren los clientes no son camaras, peliculas o cintas, sino buenas
fotografias. Y también debes demostrar que realmente puedes producir esos
beneficios.

Debes decidir cual es tu concepto del negocio y comprenderlo en
profundidad antes de poder continuar con tu plan de negocio.



Leer Amazon.com

A Jeff Bezos, fundador de Amazon.com, se le ocurri6 la idea de vender libros por internet cuando
era primer vicepresidente de D. E. Shaw, una firma neoyorquina de gestién de inversiones. Le
pidieron ideas lucrativas para ventas por internet y lleg6 a la conclusion de que un buen negocio
seria vender libros, porque dos de las mas grandes distribuidoras de libros ya tenian catalogos
electronicos.

Las distribuidoras que almacenaban miles de titulos funcionaban como almacenes de la mayoria
de las librerias, especialmente de las pequefias. Cuando algtin cliente pedia en una libreria un libro
que no tenian disponible, la libreria hacia el pedido a una de las dos grandes distribuidoras,
Ingram o Baker & Taylor, cuyos catalogos fueron digitalizados a finales de la década de 1980.
Esas listas permitirian a Bezos ofrecer libros en internet a través de la empresa que estaba
pensando crear.

La firma para la que Bezos trabajaba no quiso invertir en la idea. De modo que Bezos y su esposa
atravesaron Estados Unidos en coche, hasta Seattle, para montar alli su empresa, cuyo plan de
negocio redact6 Bezos en su ordenador portatil mientras su esposa conducia. Bezos usé ese plan
para reunir el primer millén de capital inicial con 15 inversionistas individuales ricos, y desarrolld
un prototipo del sitio web de Amazon.com en el garaje de una casa alquilada en Bellevue (en el
estado de Washington), convertido en oficina.

El nombre de Amazon.com se baso en la importancia de su tamafio relativo. El razonamiento de
Bezos fue que el rio Amazonas era diez veces més grande que el que le sigue en caudal de agua,
que es el Mississippi, y que Amazon.com tenia seis veces mas titulos que la libreria fisica mas
grande del mundo.

Amazon.com fue lanzada en julio de 1995 y cada semana crecian sus ingresos. Al finalizar la
segunda o tercera semana de operaciones, Amazon.com estaba facturando entre 6000 y 10 000
dolares semanales. Para finales de septiembre de ese mismo afio, los ingresos llegaban a 20 000
dolares semanales.

La razén para ubicarse en Seattle no fue sélo la de estar cerca de un gran centro tecnolégico, sino
cerca de una de las grandes instalaciones de distribucion de Ingram, su mayor proveedor de libros.
Bezos dedujo que esta proximidad a las instalaciones de la distribuidora le permitiria una mayor
rapidez en las entregas.

Bezos también se preocupd de mejorar la atencién a sus clientes. Modificé su sitio web para
facilitar su comprensién, al mismo tiempo que racionalizaba el proceso de pedidos para poder
responder inmediatamente las solicitudes de los clientes.

Poner la mision por escrito



La mision explica en términos claros y concisos lo que hace la empresa.
Para redactar bien la mision, concéntrate en tus fortalezas y en la forma en
que benefician a tus clientes.

Tu mision debe ser lo suficientemente concreta como para poder orientar y
guiar a todos los que participan en el negocio. Esta concentracion es la
clave del éxito del negocio, porque solo concentrandose en necesidades
especificas puede una empresa pequeiia distinguirse de sus competidoras
grandes. Nada hace fracasar antes un negocio que tratar de hacer muchas
cosas diferentes demasiado pronto. Ademas, tu mision debe estar dirigida a
un mercado lo bastante grande como para permitir que tu empresa crezca y
desarrolle todo su potencial.

Analizar la mision

La mision no debe ser demasiado anodina ni general. Cualquiera que la lea
debe poder entender cual es la actividad comercial de la empresa, qué
objetivos piensas alcanzar en los proximos tres afios y cémo vas a lograrlos.
Tu mision debe explicar cudl es o va a ser tu actividad comercial. Debe
incluir algunos de los siguientes puntos, o todos:

* Necesidades del mercado/cliente: ;a quiénes satisfacemos?

* :Qué producto/servicio ofrecemos para satisfacer esas
necesidades?

» ;Cuales son nuestras capacidades y recursos, tanto en habilidades
COmo en conocimientos?

* :Qué oportunidades de mercado tenemos para nuestro producto o
servicio, y qué amenazas representan nuestros competidores (y
otros)?

* ;Qué queremos alcanzar, ahora y en el futuro?
Sobre todo, la mision debe ser realista, alcanzable y breve. No es necesario

encerrarse un largo fin de semana en un hotel rural, a manosear graficos y
tablas con los principales implicados y tus consultores, para redactarla. Si



no puedes destilar la esencia de lo que piensas hacer en una sencilla frase o
dos, entonces sera mejor que reconsideres la idoneidad de tu idea de
negocio.

Repasa periddicamente la siguiente lista de cuestiones para asegurarte de
que tu misién todavia es valida:

* Escribe de memoria la misién de tu empresa. Haz que tu empleado
mas antiguo y el mas reciente hagan lo mismo y luego compara
las tres. Usa las diferencias para afinar, o bien la mision, o bien la
formacion del empleado.

» ;Cuanto hace que redactaste la mision? Si la escribiste antes de
haber hecho suficiente investigacion de mercado o de haber
vendido algo sustancial, puede que tengas que revisarla para
comprobar si todavia es valida.

» ;Todavia refleja correctamente lo que haces?

» ;Se distinguiria entre muchas?

» ¢;La podria entender un muchacho de 14 afios?
* ;Da una guia clara para actuar?

* ;. Te dice en qué actividad comercial no estas?

En dltima instancia, tu declaracion de mision debe reflejar esa
cualidad tnica de tu empresa que impulsa a la gente a comprarte. Esa
caracteristica puede estar contenida en el producto o servicio, pero es mas
probable que se note en la forma de llevar el negocio. Compruébalo
telefoneando a tres agencias de alquiler de automoviles o visitando tres
restaurantes. Seguramente no es lo que producen o hacen, sino su gente y
sus sistemas, lo que los distingue.



Omitir la mision
Y ¢qué pasa si no tienes una mision? ;No se hace nada? Peor que nada, se

hace de todo, incluso un monton de cosas que ni tu ni quienes te apoyan
queriais o esperabais.

Después de visitar una empresa que estaba perdiendo dinero a
raudales, un consultor vio claramente que nadie tenia una idea clara de lo
que se suponia que la empresa hacia. Mientras un grupo se encargaba de
algo, otro lo estaba dejando de hacer porque pensaba que la empresa “no
estaba metida en ese negocio”. En su informe, el consultor uso esta cita, que
dijo que se habia repetido de forma habitual en la mayoria de las 26
entrevistas cara a cara que habia tenido con el equipo de direccion: “Nos
hemos extraviado. Tal vez nunca hemos sabido a donde ibamos.”

La mejor imagen para describir lo que sucede en las empresas sin timon,
que no tienen una mision clara, es la de tres personas tirando en direcciones
opuestas. Todos hacen fuerza, pero ninguno avanza. Piensa en clave de
departamentos o empleados, y eso mismo es lo que sucede en una empresa
que desconoce su mision. Si le dices a cualquiera en esa organizacion que
no esta trabajando suficientemente bien, se te va a reir en la cara. El equipo
esta lanzando nuevos productos o servicios, mejorando procesos,
ofreciendo a los clientes servicios personalizados por docenas; todo el
mundo esta trabajando duro, pero en realidad no esta ocurriendo nada,
porque cada uno tira en una direccion diferente.

Lo que se logra al poner la declaracion por escrito es que todo tire fuerte en
la misma direccién. La direccién puede cambiar ligeramente, pero todos
seguiran tirando hacia el mismo objetivo y la empresa avanzara, en vez de
detenerse o declinar.

Contemplar la vision

Vision no es lo mismo que mision. Una mision es algo que orienta a corto o
medio plazo, y fija una directriz que la mayoria puede seguir facilmente. La



vision trata de ampliar las posibilidades de la organizacién mas alla de su
alcance. En general, en una empresa, pocas personas pueden imaginar como
alcanzar la vision, pero todos estan de acuerdo en que seria magnifico poder
hacerlo. Cuando la visidn se convierte en realidad, ha llegado, tal vez, el
momento de fijarse nuevos desafios o, incluso, de pensar en otro tipo de
negocios.

Bill Gates, fundador de Microsoft, tuvo la visién de un ordenador
en todos los hogares en un momento en que pocas oficinas tenian uno.
Como vision, hace mas de 20 afios, pudo haber provocado sonrisas
burlonas. Al fin y al cabo, sélo unas décadas antes IBM habia calculado la
demanda total mundial de ordenadores en siete. Hoy dia, la vision de Gates
ha sido practicamente alcanzada.

Deberas elaborar la vision con la gente que trabaja contigo, para estar
seguro de que estan sinceramente comprometidos. No lograras ese
compromiso si las Unicas personas que creen en la vision sois tu, tu socio y
el consultor que te la vendio.

Lo mismo que con la mision, sélo cuando todos conocen y comparten la
vision del negocio es probable que se alcance. Todas las partes de la
organizacion estan conectadas unas con otras, con el mercado y con el
cliente, en una serie tan compleja de relaciones, que el equipo directivo no
puede esperar conseguir nada sin la aportacion de todos y cada uno. Mas
bien, de la misma manera que los mercados funcionan mejor con
informacion perfecta, las empresas funcionan mejor cuando todas las partes
implicadas conocen su objetivo y creen en él.

Contestar las preguntas y hacer los ejercicios de la siguiente lista puede
ayudarte a determinar si tu vision es clara o no:

* Pon por escrito tu vision.

 ;Como la concebiste y la desarrollaste?

* Haz que tu equipo (o socio, o conyuge) dibuje —si, dibuje— su idea
de la vision de la empresa (el fundador de una compaiiia recibid

un dibujo de una manada de gansos volando: el mensaje era que la
compafiia debia estar formada por personas que conocian el



objetivo comun, se turnaban en la direccion y ajustaban su
estructura a la tarea inmediata. Los gansos vuelan en formacion en
V, por ejemplo, pero aterrizan sobre las olas).

* :Qué distancia hay entre donde estas hoy y tu visién? Si prevés
que puedes alcanzar tu vision, digamos, en las proximas semanas
0 meses, quiza ya no te motive aspirar a mas. Recorrer esa
distancia fue, después de todo, la tarea que te habias propuesto
cuando redactaste tu plan de negocio.

* ;Cuales son los principales hitos entre hoy y el momento de
alcanzar la vision?

 ;Como puedes asegurarte de que tu vision y valores son
compartidos por todos los trabajadores de la empresa? Esto se
logra mas facilmente cuando se explican las poderosas razones
comerciales para tenerlos y se argumentan con conviccién.

* :Qué factores internos parecen estorbarte para alcanzar tu vision, y
cémo se podrian superar? Estos incluyen el entorno econémico,
que puede ser desfavorable, o la fuerza de los competidores.
Prudencia y paciencia pueden ser las mejores politicas si la
economia te es adversa. Refuerza tus recursos y espera mejores
tiempos. Disefiaste tu estrategia de mercado precisamente para
derrotar a tus competidores, pero no esperes que reciban los
golpes de brazos cruzados. Van a responder y tu deberas descubrir
sus estrategias.

* :Qué factores parecen estar a tu favor para alcanzar tu vision y
como podrias utilizarlos mas eficazmente?

 Ahora vuelve a escribir tu visién, teniendo en cuenta las respuestas
a las preguntas anteriores, y prepara una declaracion sobre los
valores de la empresa. Esos valores son las actitudes y el
comportamiento que deseas que sean la norma en tu negocio. Por
ejemplo, es de esperar que todo el que trabaje para ti sea honesto e
integro en su modo de tratar a los clientes, proveedores y demas
personas relacionadas con el negocio. En ocasiones, los



empleados se equivocan y creen que el beneficio inmediato es
todo lo que importa. De modo que si a un cliente le cobran de
mas, depositan en el banco el excedente y se felicitan a si mismos
por estar haciéndolo tan bien, cuando en términos de valores lo
estan haciendo muy mal. También se habran equivocado en el
largo plazo, cuando ese cliente, o cualquier otro al que le haya
sucedido lo mismo, se dé cuenta y cambie de proveedor.

Establecer objetivos y metas

Las misiones y visiones son vitales, pero no sirven de nada sin objetivos
claros, que son las tareas que se pueden medir, para la empresa, y las metas
operativas que pueden medirse, para los individuos. Por ejemplo,
seguramente tienes alguna idea del tamafio que quieres que tenga tu
empresa o, en otras palabras, de cual sera tu cuota de mercado.

Ciertamente no es facil pronosticar las ventas, especialmente antes de haber
empezado a vender, pero si no estableces una meta desde el principio, sino
que esperas a ver como se desenvuelven las cosas, entonces tendras uno de
dos problemas. O no venderas lo suficiente para cubrir tus gastos fijos y
perderas dinero, y posiblemente quebraras, o venderas demasiado y te
quedaras sin efectivo, mientras esperas que tus clientes paguen, es decir,
habras vendido en exceso.

Es obvio que antes de fijarte una participacion en el mercado y un objetivo
de ventas, deberias conocer el tamafio de ese mercado. (Dirigete al capitulo
5 para lo relativo a la investigacién de mercado.)

El tamafio que deseas para tu empresa es mas un asunto de criterio que de
pronostico. Lo habras establecido basandote en los recursos disponibles
para alcanzar esos objetivos y en alguna idea de lo que es razonable y
alcanzable, y de lo que no lo es. La cantidad de dinero que logres conseguir
de otros también limitara tus ambiciones.

Fijate objetivos a corto plazo, digamos para los 18 meses siguientes, y
objetivos a largo plazo, como para cinco afios o mas. Puedes establecerlos
para distintas areas, pero las esenciales son: beneficios, el dinero que te va a
quedar después de pagarlo todo; mdrgenes, el beneficio logrado por cada
articulo vendido; rendimiento del capital invertido (o ROI, por sus siglas en



inglés), el beneficio logrado por cada euro invertido; valor afiadido por
empleado, beneficio generado por cada persona empleada (que se examina
en los capitulos 13 y 15), y volumen de ventas y valor en euros y tu cuota
de participacion en el mercado, que se vieron en el capitulo 6.

También debes asegurarte de que todos los objetivos satisfagan los
siguientes criterios:

* Que puedan medirse. Hay un viejo dicho: lo que puede medirse,
se hace. Es obvio que si una cosa no se puede medir, no tiene
sentido fijarse objetivos al respecto.

* Que sean un reto. Los objetivos deben obligar a esforzarse pero
No a romperse.

* Que puedan alcanzarse. Si una meta esta mas alla de una
razonable posibilidad de ser alcanzada desmotivara a todos los
interesados, incluido td, cuando no se logre.

* Que sean aceptados. Esto significa que todo aquel a quien se le
fije una meta debe comprometerse a lograrla. El silencio no es
respuesta suficiente. De modo que, por ejemplo, tanto el personal
de ventas como el de produccion deben manifestar su aceptacion
de las metas fijadas.

* Que se asignen. Ningun objetivo debe dejarse en el aire, sin ser
asignado explicitamente a los que deban alcanzarlo.

* Que tengan un plazo. Un objetivo sin una fecha en la cual deba
alcanzarse no es nada. Decir que hay que facturar 100 000 euros al
mes puede ser un reto para tu primer mes de actividad, pero no lo
es para el quinto afio.



Capitulo 10

Comercializar tus productos

En este capitulo

 Entender el marketing mix y como usarlo
* Elegir el mensaje publicitario

* Seleccionar los medios

* Revisar las opciones de distribucion

* Conocer los requisitos legales

Lanzarse al mercado implica decidir como se van a combinar los
“ingredientes” de marketing. En la cocina, los mismos ingredientes,
utilizados de diferentes maneras o en distintas proporciones, producen
diferentes resultados. Lo mismo ocurre en los negocios. En este campo, los
“ingredientes” son: producto (o servicio), precio, distribuciéon y promocion.
Un cambio cualquiera en la forma en que se mezclen esos elementos puede
producir una oferta hecha a la medida de las necesidades de un mercado



especifico. Por ejemplo, un libro de tapa dura es s6lo un poco mas caro de
producir que uno en rudstica. Sin embargo, con una pizca de publicidad
habil, sacarlo al mercado unas semanas antes de la edicién en rustica, con
un precio mucho mas alto, puede crear un aire de exclusividad que atraiga a
un grupo especial de clientes. Y te garantizara un mercado exclusivo que no
perderas ni siquiera con la popularizacion del libro electronico. Son
productos para publicos distintos, aunque en esencia y a priori puedan
parecer lo mismo.

Establecer el marketing mix

La clave de una promocion de éxito reside en conocer
exactamente lo que la gente quiere que hagas. Unos cuantos elementos
pueden favorecer o condenar el éxito comercial de tu empresa. Los
elementos que debes considerar al establecer tu mix son:

* El producto o servicio es lo que la gente usa, pero lo que compran
son los beneficios inherentes que obtienen al usarlo. Por ejemplo,
camaras, optica y peliculas no son los productos finales que los
clientes quieren, lo que buscan es sacar buenas fotografias.

* Las estrategias de precio pueden ir desde todo lo que el mercado
pueda aguantar, hasta lo que constituya el coste marginal (o sea,
justo lo suficiente para cubrir los costes directos y una pequefia
contribucion a los fijos). Aunque es importante que conozcas tus
costes, son solo un factor a la hora de fijar el precio. También
debes tener en cuenta el mercado, la competencia y la posicion de
tu producto (por ejemplo, si estas ofreciendo un articulo de lujo, tu
lugar en el mercado sera diferente al que vende articulos de
primera necesidad).

» Distribucion incluye tanto el sitio donde te estableces, como la
forma en la que haces llegar tu producto o servicio al mercado.



Una mala distribucion es causa frecuente de que las ventas no
aumenten como debieran. Si tu producto puede llegar al mercado
a través de varios canales, pero sdlo utilizas uno, entonces no
importa cuantos cambios hagas en los precios o en la promocion,
que no se vera la diferencia.

Definir los parametros de tus productos

Para tener éxito en el mercado, tienes que tener una idea muy clara de lo
que quieres hacer y para quiénes. En otras palabras, necesitas una vision y
una mision. (En el capitulo 9 te aconsejo sobre la forma de redactar tu
mision.)

Para comercializar eficazmente tu producto, tienes que tomar decisiones
respecto a factores como la gama y cantidad de productos antes de estar
listo para lanzarte al mercado. Si ya has pensado que vas a abrir un
colmado, por ejemplo, todavia tendras que decidir si te vas a concentrar en
vender Unicamente alimentos, o si también ofreceras articulos de drogueria,
0 quiza también flores y periddicos. También deberas establecer si tendras
mas de una marca y tamafio de cada producto. Si las ventajas clave de tu
tienda son su ubicacion, horario, servicio a domicilio y personal amable,
todo a precios competitivos, entonces tal vez no necesites tener una gama o
cantidad extensa de productos.

Utilizar publicidad para darte a conocer

La habilidad de anunciarse consiste en reducir la poblacion total que tienes
a tu alcance, solamente a tu publico objetivo o target, y en alcanzar la
mayor parte de ese target con el menor coste posible. Primero, analiza los
beneficios o virtudes de tu producto, aisla sus atributos y tradicelos en
beneficios para tu cliente. ; Quién necesita tu producto? Descubre quiénes
son tus clientes potenciales.

No des nada por sentado, cuestiénate en todo momento tus decisiones.
Establece los objetivos de tu campaiia, fija un presupuesto, disefia el



mensaje y escoge el medio para alcanzar el publico que quieres alcanzar, y
determina cémo vas a medir el éxito de tu publicidad.

Cuando hayas adquirido los conocimientos basicos, que es lo que voy a
tratar en las siguientes secciones, estaras preparado para analizar mejor los
anuncios, diseccionarlos y evitar los errores comunes que se cometen a
diario en estas materias.

Q%r}"_fi{j‘a#
. La publicidad, por si misma, no vende. No hace ver mejor un mal
producto (por lo menos, no mas de una vez) ni crea nuevos mercados. Tiene

que ir acompaiiada de folletos explicativos, formularios de pedido,
vendedores, existencias, distribuidores y una estrategia.

Considerar el punto de vista del cliente

Es importante reconocer que la gente compra un bien o servicio por el
beneficio que obtiene al comprarlo. Eso es lo que buscan los clientes. Como
vendedor, tu cometido consiste en ponerte en el lugar de tu posible cliente y
responderte a la pregunta ;qué me aporta, qué gano con esto?

Cada vez que redactas un texto comercial, escribes un anuncio o planificas
una demostracion, tienes que ir al meollo de la cuestion. ;Por qué habrian
de comprarte los clientes? ¢ Qué provecho sacarian con ello?

Debes contemplar todos tus esfuerzos comerciales desde el punto de vista
del posible cliente y no solamente desde el tuyo. Cuando sepas lo que vas a
vender y a quiénes, podras adaptar los atributos del producto (o servicio) a
los beneficios que el cliente obtiene cuando lo compra. Atributo es lo que el
producto tiene o es, y beneficio es lo que el producto hace por el cliente.
Finalmente, aporta pruebas de que esos beneficios pueden efectivamente
darse. La tabla 10-1 muestra un analisis de atributos, beneficios y pruebas.



Tabla 10-1: Lista de atributos y beneficios

Atributo Beneficio Prueba

Aplicamos un proceso Muestras herramientas Tenemos patentado el
endurecedor especial en  duran mas y te ahorran proceso; las pruebas

nuestra maguina. dinero. hechas en el Instituto

Tecnologico de Aragon
demuestran que nuestros
productos duran mas.

Nuestro horario comer-  Puedes elegir cuando Ven y compruébalo td
cial s mas amplio. comprar. mismo.

Nuestro sistema informa- No hay tiempos muertos, Nuestra especificacion

tico tolera errores usando ni por defecto ni por escrita lo garantiza; ven y

procesamiento paralelo.  expansion del sistema. habla con otros clientes
satisfechos que operan
en tu campo.

Puedes usar este esquema para analizar los atributos, beneficios y pruebas
de tus propios productos o servicios, y usar la informacién para crear tus
anuncios de publicidad. Recuerda: el cliente paga por los beneficios y el
vendedor, por los atributos. De modo que el beneficio te proporcionara los
textos para la mayoria de tus futuros anuncios y esfuerzos de promocion.
Ponlo a prueba para tu idea de negocio. Trabaja en ello hasta que realmente
tengas una buena idea de lo que motiva a tus clientes. Para que el proceso
funcione, deberas hablar con algunos posibles clientes reales dentro del
mercado elegido.

Establecer los objetivos publicitarios

No tiene sentido que anuncies tu producto o servicio a menos que se
traduzca en una oportunidad de vender un numero significativo de veces.
Preguintate qué tienen que hacer tus clientes potenciales para que se hagan
efectivas esas ventas. ;Quieres que visiten tu establecimiento, te llamen por
teléfono, utilicen un cup6n de descuento o realicen un pedido a través de tu
pagina web? ;Esperas que pidan ahora, o que te recuerden en el futuro
cuando necesiten tus servicios?

Cuanto mas especificamente identifiques la respuesta que buscas, mejor



podras adecuar tu esfuerzo promocional a la consecucion de tu objetivo, y
mas claramente podras evaluar la efectividad de la promocién.

Cuanto mas general sea tu objetivo de publicidad —por ejemplo, “mejorar
nuestra imagen”, “mantener mi nombre en la mente del publico”,
“comunicar el lanzamiento de un nuevo producto” o “aumentar ventas”—
mas probable sera que no sea efectiva esta manera de invertir tu dinero.

Decidir el presupuesto

Para calcular un presupuesto de publicidad se emplean, por lo comn, estos
dos métodos.

+ ;Cuanto podemos gastar? Este enfoque parte de la base de que
las empresas (y las pymes en particular) tienen poco dinero
efectivo para invertir en publicidad y que deben buscar la forma
mas eficaz de conseguir resultados sin desatender otros gastos.

* Coste/beneficio: Este enfoque se usa cuando se tienen objetivos
de promocién claros y especificos. Si tienes mas capacidad de
produccion o quieres vender mas en tu tienda, puedes calcular
cuanto te costara aumentar la produccion o las ventas, y cuanto
podras beneficiarte de esas ventas extraordinarias. Luego calcula
cuanto dinero tienes que invertir en publicidad para conseguir ese
incremento en tu volumen de negocio.
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%4': Supongamos que 1000 euros invertidos en publicidad puedan
generar 100 consultas sobre tu producto. Si tu experiencia te dice que, de
promedio, un 10 % de las consultas se concretan en pedidos, y si tu margen
de beneficio es de 200 euros por unidad, entonces puedes esperar un
beneficio extra de 2000 euros. Un beneficio superior a lo que cuesta la
publicidad (1000 euros), de modo que la inversion parece justificarse.

En la practica, se deben aplicar ambos métodos de forma combinada para

decidir cuanto gastar en promocion.
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Definir el mensaje

Para definir el mensaje, debes mirar tu negocio y tus productos desde el
punto de vista del cliente y estar en condiciones de responder a esta
pregunta: “;Por qué razon deberia comprar este producto?” Es mejor
considerar la respuesta en dos etapas:

1. ¢Por qué deberia comprar este producto?

La respuesta surge, logicamente, de mirar con cuidado los motivos
que impelen a los clientes a comprar y los beneficios que pueden
obtener con la compra del producto.

2. ;Por qué deberia comprar este producto?

La tnica respuesta logica y satisfactoria es: “Porque es mejor y
por lo tanto diferente.”

La diferencia puede surgir de dos maneras:

1. T4, el vendedor, eres diferente. Para lograrlo, atiendes a un
nicho especial del mercado, ofreces un servicio de atencion al
cliente mejor que la competencia o consigues ajustar los costes
para ofrecer un mejor precio.

2. Tu producto es diferente. Cada producto debe tener un
atractivo unico, basado en hechos.

Tu mensaje de promocion debe desarrollarse haciendo hincapié en las
fortalezas de tu producto y debe consistir en hechos relativos a la empresa y
al producto.

El énfasis aqui esta en la palabra hechos y aunque puede haber muchos
tipos de hechos relacionados contigo y tu producto, tus clientes solo estan
interesados en dos: los que influyen en sus decisiones de compra y los que
distinguen a tu empresa y tus productos de los competidores.

Lo que se da por sentado es que todo el mundo compra solamente por
razones obvias y logicas, pero, desde luego, hay innumerables ejemplos de
que eso no es asi. ;Compra una mujer un vestido sélo cuando el viejo esta



gastado? ;Tienen los jefes escritorios mas grandes que los de sus
subordinados porque tienen mas papeles que guardar?

Escoger los medios

LA
52
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~8_“ En términos generales, tus posibilidades son: medios de
publicidad tradicional, como periodicos, television, radio, internet y otros
medios de difusion, y actividades de publicidad directa, como distribuciéon
de folletos, poming, buzoneo, e-mailing y llamadas telefénicas.

Debes anunciarte donde sea mas probable que vean tu mensaje tus
compradores o consumidores. Tu investigacion de mercado (de la que se
habla en el capitulo 5) te dice donde estan tus clientes potenciales. Antes de
decidir en qué soporte anunciarte, sea medio impreso o cualquiera de
internet, debes averiguar cuél es su audiencia y el perfil de sus usuarios. Ese
es el principal dato para optimizar tu inversion.

Los soportes tradicionales, como periodicos y revistas de ambito nacional o
regional, son a priori la mejor forma de llegar a una gran audiencia, pero no
siempre son la mejor eleccion. Primero, porque se llevarian la mayor parte
de tu presupuesto. Y segundo, porque a menos que tengas un producto de
consumo masivo, llegaria a mucha gente que no esta dentro de tu publico
objetivo. Una buena alternativa si tu negocio es de ambito local y va
dirigido a un publico general es anunciarte en las ediciones locales de estos
grandes medios.

Para escoger el soporte mas adecuado a tu publico objetivo, puedes
informarte directamente en la publicacién o medio escogido, o mirar la web
de la OJD (Oficina de Justificacion de la Difusion), www.ojd.es, que
produce un directorio periodico de todos los medios de Espafia, incluidos
los digitales.

Como pyme, posiblemente vas a rentabilizar mejor tu inversion a través de
la publicidad online. Esta forma de anunciarse se ha convertido en los
ultimos afios en una excelente alternativa para llegar a un gran publico, pero
con un gran nivel de segmentacion y con un coste muy inferior a los
soportes tradicionales. En internet puedes elegir muchas formas de
anunciarte: directamente en Google y otros buscadores (pagando para que




tu empresa aparezca entre los primeros resultados de buisqueda de los
usuarios), con banners y otros formatos de publicidad impresa en los
soportes que mas te interesen, o realizando estrategias de posicionamiento
en buscadores (lo que se conoce como SEQ) para que tu negocio aparezca
de forma natural entre los primeros resultados de busqueda.

Para conocer los soportes y formatos publicitarios en internet y las
principales agencias del sector puedes consultar la web del IAB Interactive
(www.iabspain.net).

Si optas por hacer publicidad directa, intenta buscar soportes que llamen la
atencion del consumidor. La publicidad en los buzones es todavia una
buena forma de anunciarse para pequefios negocios de barrio, pero si no
consigues captar la atencion de la gente posiblemente la mayor parte de tus
folletos terminaran en la basura sin ser leidos. Plantéate utilizar otras
férmulas mas llamativas, como el poming (es como un folleto que se cuelga
en la puerta de las casas), la publicidad en bolsas de pan, en las libretas de
los estudiantes, etc. Recuerda que algunas de las ideas mas efectivas de
promocion son las mas simples, por ejemplo, una tarjeta comercial con un
mapa en el reverso que muestra como llegar a tu negocio.

Las redes sociales, Facebook, Twitter y Linkedin, pueden ser también una
buena forma de darse a conocer. No las descartes. Para tener presencia en
ellas, busca informacion sobre como funciona cada una, qué hacen otras
empresas de tu sector en ellas, como consiguen fans o seguidores, e intenta
seguir sus pasos. No es facil conseguir notoriedad en ellas si no puedes
invertir en publicidad, pero también es cierto que hay muchos buenos
ejemplos de pymes que han conseguido destacar en ellas sin invertir dinero,
0 con pocos recursos, como el comercio online Mipuf.es, el restaurante El
Rancho Asador Argentino o el Hotel Rural Sant Blai. Eso si, requieren
mucho tiempo y esfuerzo, conocimiento de su funcionamiento,
perseverancia, etc.

Escoger la frecuencia

En funcion de cual sea el objetivo de tu campafia, tendras que determinar la
frecuencia con la que necesitas renovar tu publicidad. Si lo que buscas es
que conozcan tu empresa, hacer branding, piensa que cuantas mas veces te
vea el cliente, mas recuerdo de tu marca generaras en su mente.

Otra cosa es que simplemente quieras dar a conocer una promocion. En ese



caso, y si la oferta es realmente buena, posiblemente bastara con una o dos
inserciones de tu anuncio, campafia de buzoneo o cufias en radio.

Aprovechar las oportunidades de ser visto

Dicen que una de las ventajas de los anuncios matinales es que puedes
presentar tu mensaje antes de que abran las tiendas, aunque la compra por
internet esta cambiando mucho la forma de llegar al cliente en el momento
mas apropiado. Los clubes de compra online tipo Privalia y Buy Vip, por
ejemplo, suelen enviar sus mensajes de e-mail a primera hora de la mafiana,
para que los clientes realicen su pedido antes de empezar la jornada laboral.
Al ser productos que se agotan enseguida, los clientes no suelen posponer
su decision de compra.

Lo importante para tener éxito es estar delante del cliente en el momento
apropiado. Y en este sentido, internet se ha convertido en un aliado
excelente para hacerlo. Por ejemplo, los restaurantes de comida a domicilio
segmentan el horario en el que quieren aparecer en los soportes online y
concentran su publicidad en las horas de comida, que es cuando el usuario
puede estar buscando justamente ese producto.

Pero no hace falta que te centres sélo en los medios tecnologicos para
conseguir esos resultados. Piensa, por ejemplo, que los jefes de compras
viven rodeados de calendarios, agendas, juegos de boligrafos y tacos para
anotar recados, a la espera de que, cuando el cliente esté tomando una
decision, los materiales de promocion estén siempre a mano para influir en
su decision de compra.

Cuantas mas oportunidades des a los posibles clientes de ver tu nombre, o
tu producto, mas probablemente se acordaran de tu empresa. De modo que
en vez de usar diferentes mensajes publicitarios, trata de hacer llegar el
mismo mensaje o uno similar a un mismo cliente, repetidas veces.

Calcular el maximo beneficio por el minimo precio

Lo ideal es hacer publicidad cuando los resultados puedan medirse de
forma realista, aunque dependiendo del objetivo que busques podras hacerla
o no. Si lo que buscas es generar recuerdo de tu marca, no hay forma de
calcular de forma objetiva cual es el resultado. Para asegurarte de que no



estas tirando el dinero, debes segmentar bien a tu publico y asegurarte de
que los impactos de publicidad que envias vayan exclusivamente a ellos y
no a personas que no estan interesadas en tu producto.

Si lo que buscas son resultados concretos, ya sea consultas a tu empresa o
incrementar las ventas, puedes emplear la siguiente formula:

Efectividad = Coste total de esa actividad publicitaria, dividido entre los
resultados (medidos en unidades comparables, ya sea captacion de nuevos
clientes, consultas o pedidos realizados).

La tabla 10-2 muestra los resultados de publicidad de un curso para
pequefias empresas, realizado en Madrid. A primera vista, el periodico
dominical gener6 mas consultas. Aunque era lo que mas habia costado
(3400 euros), el precio por consulta fue s6lo un poco mayor que el de los
otros medios utilizados. Pero el objetivo de esa publicidad no era
simplemente despertar interés, sino vender inscripciones al curso. De
hecho, sélo diez de las 75 consultas se convirtieron en inscripciones, lo que
daba un coste de publicidad de 340 euros por cabeza. Sobre esa base, el
anuncio en el dominical resulté ser entre 2,5y 3,5 veces mas caro que el de
cualquier otro medio.

Tabla 10-2: Medida del efecto publicitario

Medio utilizado Consultas Coste Coste por  N.°de Coste por
total (€) pregunta (€) clientes cliente (€)

Dominical 75 3400 45 10 340
Diario 55 2340 42,5 17 140
Carteles 30 1250 42 10 120
Semanario local 10 400 40 4 100
Recomendacion 20 n.d. n.d. 19 n.d.
personal

Internet 300 250 0,83 25 10

Por contra, la campafia de internet es la que mejores resultados obtuvo.
Gener6 mas visitas, a un precio por visita muy inferior (0,83 euros), y mas



clientes, también a un precio muy inferior, diez euros. La principal ventaja
de las campafias en internet es que se pueden pagar en funcién de los
resultados que buscamos: coste por clic o nimero de visitas a tu anuncio
(CPC) o coste por mil impresiones (CPM), por cada mil veces que aparece
el anuncio en diferentes paginas de internet.

Aparecer en las noticias

L.a manera mas segura de aparecer en las noticias es escribir un comunicado
de prensa. Y la posibilidad de distribuirlo por e-mail facilita mucho que tu
nota de prensa llegue a ser leida por los redactores de los medios.

Para lograr el éxito, tu nota de prensa tiene que llamar la atencion
inmediatamente, y poderse leer y entender rapida y facilmente. Estudiar y
copiar el estilo de las publicaciones en las que quieres que aparezca tu
comunicado te facilitara las cosas.

La introduccion es lo mas importante. Preguntate: “;Qué puede despertar el
interés del redactor?” Evita detalles y rodeos. Los parrafos deben ser
concretos y facilmente legibles y las frases, razonablemente cortas. Explica
enseguida de qué se trata. Haz tuyas las siguientes sugerencias si quieres
tener éxito con tu nota de prensa:

* Empieza poniendo un titulo atractivo, en el que se explique la
novedad o la innovacién que ofrece tu empresa. Por ejemplo:
“Nace la primera empresa de servicios de marketing por teléfono.”
Y afiade un subtitulo debajo con el nombre de la empresa y
explicando cuales son tus objetivos: “El objetivo de
Phonemarketing es acercar a las pymes asesoria en marketing de
forma econémica y eficaz.”

* Explica lo que quieras decir en tres o cuatro parrafos. Lo sustancial
debe aparecer en el primero: repite de nuevo el nombre de tu
empresa, qué ofrece y cudl es su aportacion al mercado. Quién es
su creador, qué formacion tiene el equipo y el precio de tus
servicios.

* Incluye al menos una cita o comentario directo de alguien,



mencionado siempre por su nombre. Lo ideal es que sea alguien
de cierta notoriedad o relevancia o ti mismo, como fundador.

* Hazlo sencillo y escribe pensando en el periodista. Piensa que
recibe decenas de notas de prensa todos los dias, y que no se va a
molestar en intentar entender algo que no capte de un vistazo
rapido. Para facilitarle la lectura, puedes destacar con negrita las
partes mas importantes del texto.

» Justifica bien por qué el mercado necesita una empresa como la
tuya. Explica, por ejemplo, que en Espafia el 99 % de las empresas
son pymes y que las de menor tamafio no tienen acceso a los
servicios de marketing, pero que cada vez mas muestran interés
por tener una buena marca, un buen posicionamiento en el
mercado, quieren saber como comunicar sus productos y
servicios, y que el marketing es una herramienta fundamental para
garantizarles el éxito.

* Si lo que ofreces es un producto muy técnico, busca una idea
sencilla para comunicarlo. Por ejemplo, un nuevo cierre de
seguridad para automoviles puede describirse como el mejor
sistema de seguridad para frustrar al ladréon mas avezado. Pero no
te olvides de respaldar esa idea explicando con datos el nimero de
palancas, codigos y demas accesorios que mejoran el sistema de
seguridad.

* Recuerda que estas vendiendo contenido util para la publicacion,
no publicidad. No utilices un lenguaje comercial ni escribas cosas
que no sean ciertas. Si el redactor descubre una informacion
falseada no volvera a prestar atencion a tu empresa.

* Termina indicando como o donde pueden ponerse en contacto
contigo, si quieren mas informacion. Destaca debajo los numeros
de teléfono de tu oficina, direccién de correo electronico y tu sitio
web. Esto ayudara al periodista que quiera mas detalles y hara
mas atractiva tu historia.

* Antes de enviarla, intenta averiguar cuando es el cierre de cada



medio. Si es un medio diario, enviala por la mafiana, a ultima hora
los periodistas estaran mas centrados en acabar sus noticias del
dia. Si es una revista mensual, seguramente cerraran cada numero
una o dos semanas antes de que acabe el mes. Envia tu nota en los
primeros dias siguientes al cierre, que es cuando los redactores
estan menos ocupados terminando sus temas del mes y estan
buscando nuevos contenidos para el siguiente.

Decidir con quién ponerse en contacto

Lo habitual es que los periddicos, revistas y medios online tengan en algun
lugar visible las direcciones de correo de sus empleados. Busca en el medio
que te interesa quiénes son los redactores encargados de la seccion en la que
mejor encajen tus productos y enviales la informacion. Si no lo tienes claro,
haz una llamada a la redaccion y pregunta quién lleva cada tipo de
contenido.

No te limites a buscar s6lo el correo del redactor jefe o del director de la
publicacion creyendo que es él quien toma la decisiéon de los contenidos
porque no suele ser asi. Los redactores son los que toman mas decisiones
sobre los contenidos, porque son ellos quienes los escriben. Ademas, los
correos de los redactores jefes y los directores suelen estar mucho mas
saturados y prestaran menos atencion a una empresa que no conocen. En
caso de duda, enviasela a los dos.

Hacer un seguimiento

Quiza pienses que vas a lograr mejores resultados si después de enviar la
nota de prensa haces una llamada al redactor, pero esto no es cierto. Este
tipo de acciones molestan mucho a los periodistas, que siempre tienen
muchas tareas pendientes. Si la informacion le ha interesado de verdad, se
la guardara y la tendra en cuenta.

También es cierto que los periodistas se distraen a veces, especialmente en
los dias u horas de cierre, y pueden olvidarse de tu empresa aunque hayas
conseguido despertar cierto interés. Un nuevo e-mail puede ayudar a
refrescar su memoria. Escribele diciendo que tal dia le enviaste la nota de
prensa (y no olvides volverla a adjuntar para que no la tenga que buscar) y



preguntale si le intereso la noticia y si estaria interesado en seguir
recibiendo informacién sobre tu empresa.

Apenas comiences a lograr resultados, querras mantener el ritmo. Pero
incluso si no tienes suerte al principio, no te desanimes ni decepciones.
Sigue insistiendo. Trata de sacar un articulo con regularidad en los medios
que te interesan, explicando la evolucion de la empresa y sus novedades.
Averigua si los periodistas que te interesan tienen cuenta de Twitter,
sigueles, lee lo que cuentan por esta red para saber lo que les interesa,
ayudales a difundir sus noticias, habla con ellos por la red. También puedes
averiguar si los redactores, el redactor jefe o el director asisten a eventos de
emprendedores e intentar darte a conocer en esos eventos y hablarles de tu
empresa. Pero siempre procurando no resultar pesado.

Sé honesto e intenta estar disponible y dispuesto a ayudar. Si te llaman por
teléfono y estas ocupado, asegurate de devolver la llamada.

Algunas empresas parecen sacar un articulo en el periodico cada semana.
Los articulos publicados no siempre son noticias trascendentales, pero la
persistencia de su publicacion acaba por causar impacto. Por ejemplo,
Virgin Air ha sido creada practicamente gracias a una exitosa campaia de
prensa. De los millones de palabras escritas sobre Richard Branson, su
fundador, o Virgin, han tenido que pagarse muy pocas.

Vender y saber vender

Vender es lo esencial de todo negocio. Cualquiera que sea la clase de ventas
que tu negocio implique, desde entregar mercancias a través de un
mostrador, hasta negociar contratos complejos, debes entender todo el
proceso de ventas e involucrarte en todos los aspectos del mismo.

Distinguir entre vender y comercializar

La comercializacion o marketing implica todo el proceso de decidir qué se

vende, a quién se le vende y como. La teoria es que una brillante estrategia
comercial deberia eliminar, practicamente, toda necesidad de vender. Al fin
y al cabo, la venta consiste casi siempre en inducir a los clientes a comprar
algo que no desean realmente, ¢verdad? jDesde luego que no! Aunque es



cierto que cuanto mas esfuerzo pongas en orientar el producto preciso al
mercado preciso, menos arduo sera el proceso de ventas, también es cierto
que todavia tendras que hacer el trabajo de vender.

El primer trabajo de una operacion de ventas es constituirse en un puente o
conducto entre el producto y el cliente. A través de ese canal fluyen la
informacion y los bienes o servicios. Tus clientes tienen que enterarse de
tus maravillosas ideas y de por qué tu producto o servicio es mejor que
cualquier otro que hayan conocido hasta la fecha.
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. La mayoria de las empresas tienen que desarrollar
simultaneamente sus actividades de marketing y de ventas, para poder
transmitir efectivamente su mensaje y llegar al mercado con sus productos
0 servicios.

Venderte a ti mismo

Uno de los asuntos operativos mas importantes que debes abordar es el de
tu estilo personal de ventas. Si ya tienes experiencia en ventas, quiza hayas
desarrollado ya un estilo de ventas eficaz. Si no, debes desarrollar uno que
sea apropiado para tus clientes y comodo para ti. No importa cual sea tu
experiencia: evaluar tu estilo de ventas te ayudara a definir y reforzar tus
objetivos de negocio.

Verifica que tanto ti como tu equipo de vendedores veis siempre las cosas
desde el punto de vista del cliente. Revisa el estilo de ventas de tu equipo
para ver como puedes mejorarlo.

Analiza si vuestro estilo es consultivo, es decir, si persuadis al cliente para
que acepte vuestro punto de vista, o si es duro, o sea, si forzais la compra
del producto o servicio.

Al evaluar el estilo de ventas, considera los siguientes puntos:

* Ten siempre un objetivo especifico para cualquier accion de
ventas, junto con una posicion alternativa. Por ejemplo, puede que
tu objetivo sea conseguir un pedido, pero quiza te conformarias
con una oportunidad para ofrecer tus servicios. Si no tienes
objetivos, corres el peligro de que gran parte de tu esfuerzo de



ventas se desperdicie en visitas de cortesia que nunca se traduzcan
en pedidos.

* La persona a la que hay que venderle es aquella que toma la
decision de comprar. Puede que tengas que empezar por un
escalon mas bajo de la cadena, pero siempre deberias saber a
quién, finalmente, tienes que convencer.

* Organiza la situacion de manera que puedas escuchar a tu cliente.
La mejor manera de hacerlo es formular preguntas, con varias
opciones de respuesta. Cuando los clientes te hayan revelado lo
que realmente necesitan, contéstales confirmando que lo has
entendido.

* Explica tu producto o servicio en términos de necesidades del
cliente.

» Trata las objeciones sin hostilidad o irritacion. Si el cliente objeta
algo, es porque esta lo suficientemente interesado en lo que le
estas diciendo como para, por lo menos, discutir tu propuesta.
Cuando hayas superado tus objeciones y creado las bases para un
acuerdo, puedes intentar cerrar el trato.

» Existen varias formas de enfocar el cierre. El cierre supuesto parte
de la base de que el cliente y t ya os habéis puesto de acuerdo, de
modo que lo 16gico es que le siga una orden de pedido. Si la
posicion es menos clara, puedes probar el cierre de hoja de
balance, que implica analizar las ventajas y desventajas, para
concluir que son mas las ventajas. De modo que de nuevo el
camino mas logico para el cliente es hacer el pedido. Si las
circunstancias lo permiten, puedes usar la técnica de cierre
llamada situacion especial, que es la apropiada cuando un
producto escasea o se puede ofrecer a un precio especial por un
tiempo limitado.

* Si no tienes éxito, vuelve a empezar utilizando tu objetivo
secundario como meta.



Venta mediante agentes

Pocas empresas pequefias pueden permitirse contratar su propio equipo de
vendedores cuando apenas estan empezando, ya que puede costar mas de 40
000 euros al afio mantener un buen vendedor activo, si se incluyen
comisiones y dietas. Es inevitable que haya periodos en los que no se vende
nada, pero durante los cuales hay que seguir pagando néminas y gastos de
viaje. Ademas, se corre el riesgo de contratar a una persona inadecuada.

Un camino menos caro y, quiza, menos arriesgado es trabajar con agentes.
Un buen agente debe tener ya contactos en tu campo, conocer
personalmente a los jefes de compras y tener un conocimiento detallado del
mercado para tu producto. A diferencia de alguien que puedas contratar en
plantilla, un agente puede tener éxito desde el primer dia.

La gran ventaja es que a los agentes se les pagan unicamente comisiones: si
no venden, no ganan. El importe de la comision varia, pero casi nunca es
menos del 7 % y puede llegar hasta un 25 %.

Para encontrar un agente comercial, puedes poner un anuncio en la Gaceta
del Agente Comercial, de periodicidad semestral. En este medio, llegara a
todo el colectivo de agentes que existen en Espafia, mas de 50 000 agentes.
Las tarifas de publicidad de este periddico no son altas: para el 2011, eran
de 42 euros.

Otra opcion es visitar la web del Consejo General de Colegios de Agentes
Comerciales (www.cgac.es), donde encontraras toda la informacion
relacionada con estos profesionales, tipologia de contratos y profesionales

que disponen de pagina web especificando los sectores en los que operan.
GUER
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averiguar:

Cuando entrevistes a un posible agente comercial, debes

* Para qué otras empresas o productos esta trabajando ya. Porque ta
quieres que venda productos relacionados con el tuyo, pero no
precisamente los de la competencia.

» ;Conoce bien el sector y el area que ha de cubrir? Trata de
descubrir cuanto sabe, especificamente, del mercado al que estas
apuntando.



» ;Cuales son sus contactos?

» ;Cual ha sido su trayectoria de ventas? Averigua cuales son sus
clientes mas importantes y habla directamente con ellos.

» ;Parece suficientemente honesto, de confianza y adecuado para
representaros a ti y a tu empresa? Pide referencias y habla con sus
clientes.

Cuando encuentres alguien que pueda representar tu producto, redacta un
acuerdo que comprenda los puntos principales, como el area geografica, las
tasas de comision, los plazos de pago, los clientes que tii mismo seguiras
atendiendo, la formacion y el apoyo, prohibiciones y plazos para notificar la
terminacion del acuerdo, etc. Establece también un periodo inicial de
prueba, después del cual, si alguna de las partes no esta satisfecha, se pueda
rescindir de forma amistosa lo acordado.

Medir los resultados

Los resultados de ventas pueden tardar en llegar, pero mientras tanto tu
necesitas estar seguro de que estas haciendo lo necesario para que sean
buenos. Para ello, examina los siguientes puntos.

Actividades:

» Numero de citas de ventas que se han hecho.

* Visitas de ventas que se han hecho al dia, semana y mes. Haz el
seguimiento de las tendencias, pues las visitas del ultimo trimestre
pueden darte una idea de los resultados del actual.

* Presupuestos facilitados a posibles clientes.

Resultados:

* Nuevas cuentas abiertas.



* Viejas cuentas que se han perdido.

* Volumen promedio de los pedidos.

Fijar precios para obtener beneficios

La de fijar precios es la decision mas importante que tienes que tomar
respecto a tu negocio y la de mayor impacto en la rentabilidad de tu
empresa. Ademas, es algo que debes revisar constantemente.

Para poder apreciar mejor los factores que pueden influir en lo que hay que
cobrar, toda empresa debe tener en cuenta lo que se aborda en los siguientes
apartados.

Situacion general del mercado

Es obvio que las condiciones generales del mercado influiran en tu politica
de precios. En tiempos de bonanza, cuando los productos son tan populares
que estan, practicamente, racionados, puede esperarse que el nivel general
de los precios de algunos suba de forma desproporcionada. Y, al revés, en
momentos de crisis como el actual, la caida del consumo obliga a muchas
empresas a bajar precios y ti debes tomar la decision de seguirles para no
quedarte fuera del mercado; o dar un valor afiadido a tu producto para
vender con un precio superior a la competencia (que es lo preferible para
cualquier pequefia empresa).

A la hora de fijar tus precios, hay tres factores clave que debes tener en
cuenta: los costes, la demanda y la competencia. Los costes son los que te
van a decir a partir de qué precio minimo debes partir para empezar a tener
beneficios. La demanda te indica cuanto esta dispuesto a pagar el cliente
por tu producto o servicio. En este aspecto tienes que ser ambicioso e
intentar poner el precio maximo que el cliente esté dispuesto a pagar (y
cuidado porque éste es uno de los aspectos en los que mas fallan los
emprendedores al fijar su politica de precios). La competencia te obliga a
decidir cémo te vas a posicionar en el mercado: si vas a estar en una linea
de precios bajos (una de las estrategias de precios mas complejas para las
pymes, que no pueden conseguir grandes volimenes de ventas para



rentabilizar este tipo de negocios), o entras en una estrategia de precio
medio o alto, con una oferta basada en el valor, que es la ideal.

Para poner el precio a tu producto es fundamental que sepas por qué te
compran tus clientes. Parecera una tonteria, pero muchos empresarios no lo
saben realmente. Los responsables de la empresa Agronalon, una empresa
asturiana de caldereria ligera, estuvieron vendiendo durante afios unos
remolques para vehiculos abajo precio por esa falta de informacién. Sus
remolques son productos de mucha calidad, pero los tasaron con un precio
muy ajustado porque pensaron que de lo contrario no conseguirian competir
en el mercado. Calcularon tiempos de fabricacion, costes de materiales, le
pusieron un margen industrial y se posicionaron en el mercado con un
precio medio. Hasta que decidieron hacer una comparativa con todos los
distribuidores y fabricantes de este tipo de producto y descubrieron que sus
clientes les estaban comprando por la calidad de su producto, no por el
precio. Y que estarian dispuestos a seguirles comprando aunque lo subieran.
Con esta informacion en la mano, optaron por subir el precio y empezar a
posicionarse en el mercado basandose en la calidad de sus productos, en
lugar de pensar s6lo en competir en precio.

Producir al maximo

Al fijar tus precios debes pensar si prefieres poner un margen muy alto y
vender menos o establecer uno mas bajo para vender mas. Las dos
estrategias son igualmente acertadas. Todo depende de tu capacidad de
produccion para soportar la estrategia de precios bajos y del valor afiadido
que ofrezcan tus productos para que el cliente esté dispuesto a pagar un
precio mas alto.

Si entras en precios bajos, debes tener en cuenta cual es tu capacidad de
produccion para soportar la demanda. Te puede ocurrir que tu negocio no
tenga capacidad para soportar los pedidos, que decidas invertir mas en
infraestructuras para hacer frente a esa demanda, y que después te des
cuenta de que con esa dimension el negocio ya no te resulta rentable.
Habias calculado tu precio en base a los costes de produccién anteriores y
con la nueva dimensién tendrias que subir el precio para seguir siendo
rentable. Esto sucede, a menudo, porque una mayor dimension del negocio
implica invertir en nuevas instalaciones que a menudo se consiguen con
lineas de financiacion a intereses muy altos que se comen el margen de



beneficio. Y resulta que, para rentabilizar la inversion realizada, tienes que
subir el precio del producto o vender mucho mas de lo que estas vendiendo
ahora mismo.

En las estrategias con precios muy ajustados hay que calcular muy bien
cuanto coste tiene sobre los beneficios del negocio un aumento o bajada de
precio, un aumento o ajuste de costes, etc. Hay que hilar muy fino, porque a
menudo la bajada del precio no redunda en un incremento de ventas
suficiente para compensar la caida de beneficios.

Entender las percepciones de los clientes

Una consideracion importante, al fijar precios, es la percepcion que tengan
los clientes del valor de tu producto o servicio. Su opinion sobre eso puede
tener muy poca o ninguna relacion con el coste, y pueden desconocer lo que
cobra la competencia, especialmente si tu producto o servicio es nuevo.

Clientes exclusivos versus clientes masivos

La imagen general que quieras transmitir al mercado influira en los precios
que cobres. Una imagen de alta calidad conlleva precios altos,
naturalmente. Sin embargo, dentro de esa politica de precios, esta la opcion
de un precio alto que el mercado s6lo “catara”, por ser atractivo sélo para
una pequefia porcion de consumidores ricos, o probar con un precio bajo,
para “penetrar” en el mercado, atrayendo asi a la gran masa.

El precio de “cata” se adopta con frecuencia en el caso de productos nuevos
con poca, 0 ninguna, competencia, dirigidos a compradores con poder
adquisitivo alto, dispuestos a pagar mas para ser los primeros en imponer la
moda. Una vez que se ha “catado” a éstos, puede bajarse el precio para
penetrar en los niveles inferiores de demanda.

El peligro de esta estrategia es que los altos precios despiertan el interés de
nuevos competidores. Si tienes un producto facil de copiar y que no pueda
patentarse, te conviene mas fijar un precio tan bajo que desanime a los
competidores y te permita penetrar a fondo en el mercado rapidamente.

Evitar fijar precios demasiado bajos



El error mas frecuente que se comete al fijar precios por primera vez es el
de ponerlos demasiado bajos. Sea porque no se tuvieron en cuenta todos los
costes involucrados en la fabricacion y comercializacion del producto, o
porque se cayo en la tentacion de ofrecer desde el principio mejores precios
que la competencia, se fija el precio tan bajo que se corre el riesgo de
hundir la empresa.

Ubicacion y distribucion

Salvo que tengas entre manos un negocio online, el lugar determina la
forma en que se entregan los bienes o servicios a los clientes.

Si, por ejemplo, vendes al por menor o tienes un restaurante, entonces los
clientes vienen fisicamente a tu establecimiento. Obviamente, entonces tu
ubicacion sea probablemente la clave del éxito. En cambio, si tu negocio
esta en la fabricacion, es mas probable que tengas que salir a buscar
clientes. En ese caso, lo vital son los canales de distribucion de que
dispongas.

Incluso si tu negocio ya esta funcionando y piensas quedarte en el mismo
lugar, no te hara dafio aprovechar esta oportunidad para revisar esa
decision. Si estas buscando fondos adicionales para ampliar el negocio, tu
ubicacion sera sin duda una de las cosas que analizaran los posibles
financieros.

Escoger un sitio

Basandote en los datos de tu investigacion de mercado, puedes elaborar una
lista de criterios para determinar la eleccion del lugar donde vas a instalarte.
Algunos de los factores que debes tener en cuenta para eso son:

* Si necesitas personal especializado o con experiencia ¢lo
encontraras en ese lugar?

* :Se encuentran facilmente los necesarios servicios de apoyo, tales
como servicios informaticos, reparacion de equipos,
mantenimiento, etc.?



* ;Cual es la disponibilidad de materias primas, componentes y
otros suministros?

» ;Cuales son los costes de alquiler, impuestos locales y servicios
publicos en comparacion con los de otros lugares?

» ;Esta bien comunicado el lugar por carretera, tren y avion?

* :Se ven venir algunos cambios que puedan afectar negativamente
el funcionamiento del negocio? Por ejemplo, nuevas autopistas
que dejen a un lado la ciudad, cambios en los servicios de
transporte, cierre de alguna gran fabrica, etc.

* ;Hay negocios competidores cerca? ; Afectaran positiva o
negativamente al negocio?

» ;Sirve el lugar para crear una imagen favorable en el mercado? Por
ejemplo, un disefiador exclusivo de ropa de moda que se instale en
un area conocida por sus industrias pesadas y por lo sucia 'y
contaminada que esta, no proyectara la misma imagen.

* :Se considera generalmente el area como de alto o bajo
crecimiento? ¢Es un area favorable para los negocios?

* ;Podréis llegar alli ti y el resto de trabajadores facil y
rapidamente?



Fijar precios en tiempo real

El mercado de acciones funciona reuniendo informacion sobre la oferta y la demanda. Si hay mas
gente que quiere comprar una accion, que gente dispuesta a venderla, el precio de la misma sube
hasta que la oferta y la demanda se emparejan. Si la informacion es perfecta, esto es, si todos los
vendedores y compradores saben lo que estd ocurriendo, el precio sera el éptimo. Para muchas
empresas esto no es lo que ocurre en la practica: los clientes esperan siempre el mismo precio por
el mismo producto o servicio. Y, en todo caso, no tienen una idea precisa de cual es la demanda en
un determinado momento.

Pero en el caso de empresas que operan por internet, si es posible ver cual es la demanda de
consumo de un determinado producto, en cualquier momento. Cualquiera que tenga una caja
registradora puede hacer lo mismo, pero los informes pueden tardar semanas. De modo que las
empresas que operan por internet podrian cambiar su precio centenares de veces al dia, en ciertas
circunstancias, en algunos mercados, y asi aumentar notablemente sus ingresos.

Eso es, precisamente, lo que hacen las aerolineas de bajo precio, como EasyJet o Vueling: fijan
sus precios a tales niveles que sus aviones se llenan y, dependiendo de la demanda que tenga un
vuelo, se puede pagar, por el mismo trayecto, desde 30 a 200 euros.

Si, por casualidad, has descubierto a un competidor de éxito, tal vez en otra
ciudad, que parece haber encontrado el lugar ideal, los criterios con que éste
escogio su ubicacion pueden servirte de guia para decidir los tuyos.

Usando esos criterios, puedes eliminar rapidamente las areas menos
aconsejables. Quiza tengas que visitar otras localidades varias veces, a
diferentes horas del dia, y en diferentes dias de la semana, antes de
descartarlas.

Seleccionar un canal de distribucion

Elegir un canal de distribuciéon implica investigar y decidir cual es la mejor
manera de hacer llegar un producto a los clientes. Los métodos de
distribucion tienen diversos lenguajes y costumbres. Esta seccién te
permitira familiarizarte con ellos.
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8 Promover un producto a través de un canal de distribucion
requiere dos maneras de vender. Cuando se vende un producto a través del
canal habitual, por ejemplo en una tienda, se dice que se da un empujon o
push. Cuando se hace un esfuerzo en nombre de la tienda para ayudar a sus
empleados a vender, se dice que se da un estiron o pull. Tanto la estrategia
de publicidad, como la intensidad del marketing pueden causar ese
empujon. Hay que saber cuanto hay que tirar y cuanto hay que empujar,
para poder elegir el canal adecuado. Si no sirve para ayudar a los
vendedores minoristas a vender tu producto, y ellos necesitan esa ayuda,
entonces podria ser un mal canal.
La forma de hacer llegar un producto hasta el consumidor es un factor que
hay que tener en cuenta al elegir un canal. Lo mismo que otros factores
como el coste de transporte y el de los materiales de embalaje. Por regla
general, cuantas mas etapas haya en el canal de distribucion, mas fuertes y
caros tendran que ser los embalajes.
No todos los canales de distribucion pagan sus cuentas a tiempo. L.os
clientes que piden por correo o por internet, por ejemplo, pagan por
adelantado, pero los comerciantes al por menor pueden tomarse hasta 90
dias o mas. Deberas tener en cuenta esos periodos de pago para tus
previsiones de flujo de caja.
Si, por tu estructura de negocio, no son tus clientes los que acuden a tu
negocio o local, entonces tienes las siguientes opciones para hacerles llegar
tu producto. Tu plan de negocio debe explicar cual has escogido y por qué.

* Tiendas de venta al por menor: Este nombre cubre una amplia
gama de puntos de venta, desde el colmado hasta los grandes
almacenes. Algunos ofrecen productos especializados, como
equipos de alta fidelidad, y alli el cliente espera encontrar personal
que pueda prestarle ayuda. Otros son autoservicios, en los que los
clientes escogen el producto como les apetece.

* Mayoristas: Estas organizaciones compran en grandes cantidades,
guardan estas existencias en almacenes y venden en cantidades
menores a los detallistas. El esquema de distribucién de los
mayoristas ha cambiado, hasta hacerse irreconocible, en las



ultimas dos décadas. Pero es todavia un canal sumamente
importante, en el que la distribucion fisica, el almacenamiento de
mercancias y la financiacion siguen siendo lucrativos.

» Autoservicios mayoristas: Esta ruta, un poco confusa, ha
reemplazado al vendedor al por mayor tradicional como fuente de
abastecimiento para los minoristas. A cambio de pagar en efectivo
y llevarse la mercancia él mismo, el mayorista comparte parte de
su margen de ganancia contigo. La ventaja para el mayorista esta
en el flujo de efectivo, y para el minorista, en el mayor margen y
mas amplia gama de productos. Los hipermercados y las tiendas
de saldos, también conocidas como outlets, también caben de
alguna manera entre el fabricante y el mercado.

* Internet y pedidos por correo: En Espafia, la venta por catalogo
no ha tenido nunca el desarrollo que ha experimentado en otros
paises, como Estados Unidos. En cambio, internet se ha
convertido en un canal de distribucion que gana adeptos y permite
desarrollar muchos pequefios negocios que triunfan con productos
de todo tipo. Desde la venta hiperespecializada con productos de
nicho, como los juguetes para adultos de Holacaracola
(www.holacaracola.com); los sombreros para judios de la empresa
sevillana Fernandez Roche (www.isesa.es) o los comercios de
productos tradicionales espafioles tipo espadas toledanas de
Aceros de Hispania (www.aceros-de-hispania.com). La ventaja de
este canal es que permite llegar a publicos muy amplios, incluso
internacionales, desde ubicaciones pequefias, como Sevilla o
Toledo.

* Reuniones para vender: La venta puerta a puerta se ha utilizado
tradicionalmente por distribuidores de enciclopedias y libros, que
basaban su estrategia de venta en la presion del consumidor; pero
es un modelo que genera desconfianza. Ahora triunfa mas el
método que han seguido con éxito durante afios empresas como
Avon o Tupperware, que han basado su estrategia de venta en
organizar reuniones en casa, con un agente que se lleva una
pequefia comision por venta. La clave para triunfar o justificar
esta forma de distribucion es que se trate de productos que



necesitan una prueba del producto para que el consumidor
comprenda su verdadera utilidad (como Thermomix) o que la
reunioén se convierta en algo divertido, como aprender a catar
vinos o descubrir juguetes eréticos para mujeres (que es la
estrategia que utiliza la firma La Maleta Roja).

« Ventas por teléfono: Esta también puede ser una forma de colocar
productos, del fabricante al consumidor, en una sola etapa. Son
pocos los productos que pueden venderse de esta manera, pero
sirve para cuando los clientes quieren volver a pedir algo que ya
habian comprado antes.

Evaltia estos factores cuando escojas canales de distribucion para tu
empresa:

* ;Satisface las necesidades de los clientes? Tienes que descubrir
como quieren los clientes que les sea entregado el producto o
servicio y si les conviene esa ruta.

* ;Sobrevivird el producto? Las verduras frescas, por ejemplo,
tienen que ser transportadas rapidamente desde donde crecen
hasta donde se consumen.

* ;Puedes vender suficiente de esa manera? “Suficiente” es lo que
td quieras vender.

* ;Es coherente con tu imagen? Si estas vendiendo un articulo de
lujo, hacerlo puerta a puerta puede perjudicar la imagen que estas
intentando proyectar en tus otros esfuerzos de marketing.

» ;Como distribuyen los competidores? Si ellos llevan mas tiempo
en el negocio, y es evidente que han tenido éxito, vale la pena ver
como distribuyen y aprovechar su experiencia.

* ;Es rentable el canal? Un pequefio fabricante puede no encontrar
rentable, es decir, ventajoso desde el punto de vista coste-
beneficio, proveer a minoristas lejanos, porque el volumen de
cada pedido es demasiado pequefio para justificar el transporte.



* ¢El producto soporta el incremento de precio? Si tu producto no
puede aguantar al menos un cien por cien de aumento en el precio,
entonces no es probable que puedas venderlo a través de grandes
superficies. Los intermediarios, es decir, el canal de distribucion,
también deben obtener beneficios por la venta de tu producto.

Trabajar desde casa

Si estas pensando trabajar desde tu casa, ¢has comprobado ya que no esté
prohibido en ninguna clausula del contrato de alquiler o de compra, o que
las ordenanzas municipales no prohiban ese tipo de actividad en esa zona?
¢O si tu tipo de actividad puede molestar a los vecinos? Esta manera de
empezar un negocio goza del favor de los proveedores de préstamos porque
la ven como una oportunidad de reducir los riesgos del vulnerable periodo
de arranque. Los inversores de riesgo, por el contrario, probablemente lo
veran como sintoma de “pensar en pequefio” y desestimaran tu propuesta.
No obstante, trabajar desde casa puede ser una idea muy sensata.

También es importante que tengas en cuenta de qué modo trabajar desde
casa afectara a la organizacion del hogar y al ritmo de vida de tu familia.
Por ejemplo, si tienes nifios pequefios, sera dificil explicarles que realmente
estas trabajando, cuando todo lo demas parece no haber cambiado.

Si eres el tipo de persona que necesitas la separacion fisica entre el hogar y
el trabajo para sentirte comodo con tu vida, entonces esta claro que no te
conviene trabajar en casa.

Analizar los aspectos legales del marketing

En materia de negocios nada escapa al ojo vigilante de la ley, y el marketing
no es una excepcion. Los siguientes apartados seguramente te pareceran un
poco técnicos, pero, incluso si estas pensando en dejar las cuestiones
legales en manos de un profesional, es importante que conozcas el entorno
en el que te vas a mover y su regulacion, pues ya se sabe que el
desconocimiento de la ley no exime de su cumplimiento.

Hay una serie de aspectos de vital importancia en tu negocio, que lo
distinguen de otras firmas similares que operan en tu mismo sector o afines.



Habiendo invertido tiempo, energia y dinero en conseguir algtin elemento
distintivo, es normal que tomes medidas para reservarte los beneficios
provenientes de ese atributo. El nombre genérico del ambito legal que
permite a las personas ser propietarias de su creatividad e inventiva es el de
propiedad industrial e intelectual. El propietario de un registro de propiedad
industrial o intelectual (por ejemplo, de una patente o marca) puede
controlar su uso y ser recompensado por €l, y esto estimula mas innovacion
y creatividad.

La Oficina Espafiola de Patentes y Marcas (www.oepm.es) y la Oficina de
Patentes Europea o European Patent Office (www.epo.org) te ayudaran a
encontrar ayuda y asesoria en todos los aspectos de propiedad industrial e
intelectual, asi como todo tipo de informacion para solicitar el registro
correspondiente.

En los siguientes apartados encontraras los tipos mas comunes de propiedad
industrial e intelectual.

Ponerle un nombre a tu empresa

Obviamente, eres muy duefio de utilizar tu apellido para bautizar tu
negocio. Pero lo mas importante es que tengas en cuenta su utilidad
comercial. Asi pues, te convendra elegir uno que permita a la gente saber
todo lo que sea posible respecto a tu ambito de actividad. Por lo tanto, es
importante escoger un nombre que transmita el mensaje y la imagen
adecuados.

Cualquiera que sea el nombre que escojas, tendra que ser legalmente
aceptable y, en Espafia, acatar las disposiciones sobre denominaciones
sociales del Reglamento del Registro Mercantil. Encontraras mas detalles
sobre esto en la pagina web del Registro Mercantil Central: www.rmc.es.

Examinar logotipos

No es obligatorio que tu empresa tenga un logotipo, pero tenerlo puede
mejorar y reforzar tu imagen entre los clientes. Un logotipo puede ser una
palabra, un tipo de letra, un color o una imagen. El nombre McDonald’s es
un logotipo por su tipografia distintiva. Elige tu logotipo con cuidado: debe
ser algo reconocible, bastante sencillo en su disefio y que pueda ser



reproducido en todo lo asociado con tu empresa. Desde el punto de vista
legal, un logotipo puede ser una forma de marca registrada.

Registrar un nombre de dominio

Un nombre de dominio es tu direccion en internet, que registras para uso
exclusivo de tu empresa. Identifica tu negocio u organizacion en la red y
permite a los demas encontrarlo a través de los buscadores. Debes
comprobar si el nombre que has escogido esta disponible, y para ello
puedes utilizar un servicio gratuito de busqueda de nombres de dominio.
Existen varias paginas web con registros de dominios libres y dominios
ocupados.

Si el nombre de tu empresa esta registrado como una marca comercial
registrada (te lo explico mas abajo), puedes evitar, en determinadas
circunstancias, que otro negocio lo use como nombre de dominio. Cuando
hayas decidido qué nombre de dominio vas a usar, puedes escoger varias
opciones para registrarlo:

* Dominios.es (www.nic.es) es el registro de los nombres de dominio
en Espafa con la extension “.es”. Asi como los Registros
Mercantiles guardan los registros autorizados de los nombres de
empresas, Dominios.es mantiene la base de datos de los nombres
registrados en internet.

* A nivel autonémico, también es posible registrar dominios. Por
ejemplo, los de Catalufia, los “.cat”, gestionados por la Fundacio
puntCat (www.domini.cat), que han sido los primeros concedidos
a nivel autonoémico.

* La mayoria de los paises tienen un registro central que almacena
estos nombres de dominio. Dos sitios que mantienen directorios
mundiales de nombres registrados en internet son
www.internic.net y www.norid.no/domreg.html, que entre los dos
cubren practicamente todas las entidades de registro del mundo.

Para poder registrarte directamente, tienes que suministrar, entre otros



datos, las direcciones de dos nombres de servidores que estén
permanentemente conectados a internet.

» Utiliza proveedores de servicios de internet (ISP), que actiian
como agentes de sus clientes y gestionan la solicitud de registro de
nombre de dominio.

* Registrate en linea. Centenares de sitios web ofrecen ahora
servicios de registro de nombres de dominio. Es buena idea buscar
esos sitios en internet porque, a menudo, tienen ofertas
interesantes incluyendo nombres de dominio ya registrados.
Muchos de esos proveedores también ofrecen una herramienta de
busqueda que te permite ver si el nombre que has escogido ya esta
registrado.

* Consigue nombres de dominio libres, junto con el espacio en la
red, registrandote en una comunidad de internet. Estas
organizaciones ofrecen paginas de la red dentro del espacio de su
comunidad, lo mismo que un nombre de dominio libre, aunque la
mayoria de las comunidades s6lo ofrecen nombres de dominio
libres que tengan su propio nombre de comunidad pegado al final;
esto puede alargar demasiado el nombre y dificultar que te
recuerden.

Una vez que tu nombre de dominio haya sido registrado y pagado, recibiras
un certificado de registro, directamente o a través de tu ISP. Este es un
documento importante porque confirma que eres duefio del registro legal de
un nombre de dominio. Si hay que hacer enmiendas en algiin momento
durante el periodo de registro, tanto la comunidad como el ISP deben ser
informados.

Proteccion de patentes

Aunque hace unos 350 afios que existe algun tipo de proteccion, el sistema
de patentes, en su forma actual, fue introducido hace aproximadamente cien
afilos como incentivo para que los inventores revelaran sus ideas al publico



y promover asi el avance técnico.

Una patente puede ser considerada como un contrato entre un inventor y el
Estado. El Estado acuerda con el inventor que €l o ella estén dispuestos a
hacer publicos, en una forma previamente establecida, detalles de su
invento, y si parece que han hecho un avance real, el Estado les garantiza,
entonces, un monopolio sobre su invento durante 20 afios: “proteccion a
cambio de revelacion”. El inventor emplea el periodo de monopolio para
fabricar y vender el invento; los competidores pueden leer las
especificaciones publicadas y sacar ideas para sus propias investigaciones,
o pueden abordar al inventor y ofrecerle ayuda para desarrollar la idea bajo
licencia.

La garantia de una patente no significa que el propietario mismo
quede automaticamente libre para hacer, usar o vender el invento, pues esto
puede infringir una patente anterior, que no haya expirado todavia. Una
patente, realmente, solo le permite al inventor evitar que otra persona use el
aparato o dispositivo particular que constituye el sujeto de la patente. El
Estado tampoco garantiza la validez de la patente, de modo que no es raro
que la validez de la concesion de una patente sea cuestionada ante los
tribunales.

Si estas pensando en solicitar una patente, es esencial que no reveles tu idea
en circunstancias que no sean confidenciales. Si lo haces, se considerara
que tu invento “se ha hecho publico” desde el punto de vista legal y esto
puede invalidar tu solicitud. Lo ideal es que la confidencialidad de tu
revelacion quede consignada por escrito en un acuerdo de confidencialidad,
firmado por la persona a la que tu aceptes revelarla. Esto es especialmente
importante si estas en conversaciones con alguin agente comercial o con un
posible socio en el negocio. La otra manera de proceder es presentar tu
solicitud antes de empezar a hablar con nadie. En este caso, puedes hablar
con un Agente de la Propiedad Industrial, porque ellos trabajan bajo
estrictas normas de confidencialidad.

Hay dos etapas distintas en el proceso de patentar:

* Desde la introduccion de la solicitud hasta la publicacion de la
patente.



* Desde la publicacion hasta que la patente queda garantizada.

Se pagan dos honorarios por la primera parte del proceso y otro mas por la
segunda. El servicio de busqueda y asesoria de la oficina de patentes te dara
alguna estimacion de los costes relacionados con una investigacion
especifica. Pueden indicarte, por ejemplo, que la busqueda del tema
deseado puede costar mas de 750 euros; la de validez, de 1500 en adelante,
y la infraccién, mas de 2250. Y éstos son solo los costes de la primera parte
del proceso.

Todo el proceso puede llevar hasta dos afios. L.os formularios y detalles
sobre cémo patentar estan disponibles en la Oficina Espafiola de Patentes y
Marcas (www.oepm.es).

Registrar una marca comercial
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S Una marca comercial es el simbolo por el cual pueden ser
identificados los bienes o servicios que comercializa una empresa en
particular. Puede ser una palabra, una firma, un monograma, una imagen o
una combinacion de todos ellos.
Para que admitan tu marca para registro, debe ser distinta, no puede ser
engafiosa y no debe llevar a confusion con marcas ya registradas. Estan
excluidos la bandera nacional, los escudos reales y las insignias de las
fuerzas armadas.
La Ley de Marcas del 2001 ofrece proteccion de gran valor comercial ya
que, al contrario que otras formas de proteccion, los derechos exclusivos de
uso de una marca continian de forma potencial indefinidamente.
Para registrar tu marca comercial, tu agente o ti mismo deberéis adelantar
busquedas preliminares en la seccion de marcas comerciales de la oficina
de patentes, para comprobar que no haya ningun conflicto con otras marcas
ya existentes. Luego deberéis solicitar el registro en un formulario oficial y
pagar un honorario. Luego, tu solicitud se publicara en el Comunicado
Oficial de la Propiedad Industrial para permitir que se presenten objeciones,
si las hay. Si no hay ninguna, tu marca ya estara oficialmente registrada y tu




tendras que pagar otro honorario.
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. El registro cubre, inicialmente, diez afios. Después, puede ser
renovado por periodos iguales de diez afios cada vez, sin limite maximo de
tiempo.

Cuando una marca no registrada ha sido usada durante un tiempo y puede
ser interpretada, por los clientes, como asociada estrechamente con un
producto o servicio determinado de una empresa concreta, habra adquirido
una “reputacion” que le dara cierta proteccion legal, aunque el registro
permite al duefio emprender, mucho mas facilmente, acciones contra
quienes estén utilizando indebidamente la marca.

Proteger también el diseno

Igual que has hecho con el nombre o la marca, también puedes registrar la
forma, disefio o atributos decorativos de un producto comercial, si es nuevo,
original, nunca publicado antes o —si ya es conocido— nunca antes aplicado
al producto al que tu lo quieres destinar. Esta proteccion se aplica a
articulos industriales que se produzcan en cantidades superiores a 50. El
Registro de Disefios puede consultarse en el sitio web de la Oficina
Espafiola de Patentes y Marcas: www.oepm.es.

El registro de disefio solo se aplica a atributos visuales, no a la forma como
el articulo funciona. Aunque ti mismo puedes registrar el disefio, si no estas
familiarizado con estos tramites sera mucho mas facil y te ahorrara
bastantes dolores de cabeza dejarlo en manos de un especialista.

No existe ningtn registro de disefios que pueda considerarse como
universal. Si quieres proteger tu producto en el extranjero, tendras que
presentar solicitudes separadas en cada pais donde quieras estar. Sin
embargo, en la Union Europea si que puedes inscribirte en un registro
comunitario con efecto en los 25 paises de la Comunidad Europea.
Encontraras mas informacion en la pagina de la Oficina de la Union
Europea de Marcas, Dibujos y Modelos: http://oami.europa.eu.

La propiedad intelectual



Si has tenido la paciencia de leer las advertencias que aparecen al comienzo
de cualquier pelicula que alquiles en tu videoclub, ya sabras que la
propiedad intelectual protege contra la copia ilegal de obras originales,
artisticas y creativas: articulos, libros, pinturas, peliculas, canciones,
musica, diagramas de ingenieria, etc. Para reclamar esa proteccion, es
recomendable que el articulo en cuestion lleve el simbolo © con el nombre
del autor y la fecha. Puedes ver un ejemplo en la pagina de créditos de este
mismo libro.

No se requiere ninguna otra accion para establecer la propiedad intelectual.
Inscribir la obra en el Registro de Propiedad Intelectual es una accion
voluntaria.

La proteccién de propiedad intelectual no es indefinida. Su duracién
depende del tipo de proteccién involucrada, y puede ir de 25 a 70 afios
después de la muerte del creador de lo protegido.

Establecer téerminos de intercambio

Todo negocio esta gobernado por relaciones de intercambio, que
a su vez se ven afectadas por relaciones contractuales. Casi todo lo que se
hace en negocios, ya sea suministrar materias primas, vender bienes o
servicios, o alquilar un fax, se realiza con sujecién a la ley de contratos.
Esto es cierto sin importar que el contrato conste por escrito, sea
simplemente verbal o, incluso, meramente implicito.

Solamente los contratos de venta de suelo, compras a plazos y
algunos de seguros tienen que constar por escrito para que su cumplimiento
sea obligatorio.

Para complicar atin mas la vida, un contrato puede ser en parte escrito y en
parte verbal. De modo que pueden formar parte de un contrato las
declaraciones verbales realizadas en el momento de firmar un contrato
escrito. Para que un contrato exista tienen que darse tres circunstancias:



* Los contratantes tienen que manifestar su consentimiento con el
contenido del contrato.

* El objeto del contrato tiene que ser cierto.

* Que se establezcan las obligaciones de cada parte.

Si te estas planteando vender a través de internet o por correo, debes saber
que el contrato empezara cuando envies la carta de aceptacion o entregues
la mercancia, segun lo que ocurra primero.

También es importante que sepas que, segun las normas de venta a
distancia, los clientes tienen siete dias laborables después de recibir las
mercancias para cambiar de parecer y devolverlas. No necesitan alegar
ningin motivo y pueden obtener un reembolso total.

A los clientes también debes facilitarles:

* Informacién sobre la empresa con la que estan tratando, es decir,
tu empresa, como el nombre, la direcciéon comercial registrada y
los directorios.

* Confirmacién por escrito del pedido (por fax, carta o correo
electrénico).

» Un reembolso completo si el producto no llega en la fecha
acordada en el pedido original. Si no acordasteis ninguna fecha, se
supone que lo deberas entregar antes de 30 dias.

» Informacion acerca de los derechos de cancelacion.

* Proteccion contra fraude de tarjetas de crédito.

Por ley, también estas obligado a cumplir algunos estandares en el
suministro de bienes y servicios. Ademas de los que fija la ley, debes
establecer tus propios términos y condiciones si no quieres verte enredado
en “contratos imprevistos”. Seguramente necesitaras ayuda para definir
esos términos, que deben estar gobernados por las siguientes pautas basicas:



* Las condiciones generales deben ser puestas a disposicion de la
otra parte, o sea, tu cliente, antes de que ella entre en el contrato.

* Los ultimos términos y condiciones, especificados antes de la
aceptacion de una oferta son los que se aplican.

* Si existe alguna ambigiiedad o incertidumbre en los términos del
contrato, seran interpretados en tu contra.

* Los términos pueden ser interpretados como no obligatorios en la
practica si violan algunas leyes.

Describir tus productos

Seguramente ya te imaginaras que no puedes contar lo que te dé la gana
respecto a la calidad de los bienes o servicios que produces. Si afirmas o
das a entender que ofreces un determinado estandar de calidad para lo que
estas vendiendo, tus clientes tienen derecho a esperar que eso sea cierto. Por
lo tanto, si afirmas que, con tu nuevo método de adelgazar, los clientes no
sOlo perderan peso, sino que seran mas felices y triunfaran, entonces
tendras que cumplir esas promesas.

"\x \ ,\:J

I / La Ley General de Publicidad y otras relacionadas con el tema
califican como ilicita la descripcién falsa de un producto o servicio por
parte del comerciante.

Respetar las normas de la competencia libre y leal

Todas las formas en que operan los mercados y se hacen negocios son
objeto de profundo interés por parte del Gobierno. No es una buena idea,
por ejemplo, que te juntes con otras empresas de tu mismo sector para crear
un cdrtel y poneros de acuerdo para no bajar los precios, o competir
demasiado enérgicamente entre vosotros.

Cualquier actividad parecida puede ser denunciada ante las autoridades. En
Espafia son el Servicio de Defensa de la Competencia y el Tribunal de



Defensa de la Competencia, cuyo objetivo es garantizar que los mercados
funcionen bien a favor de los consumidores. L.os mercados funcionan bien
cuando se negocia abierta, justa y lealmente, compitiendo enérgicamente
con las otras empresas por el favor del cliente. Como organizacién
independiente, el Tribunal de Defensa de la Competencia trabaja
principalmente en tres areas, a través de tres divisiones: la referida al
control de concentraciones, la dedicada a practicas restrictivas de la
competencia y la encargada de ayudas de las administraciones publicas.

Lidiar con problemas de pago

Conseguir que te paguen no es tan sencillo como enviar una factura y
esperar un cheque o transferencia. Los clientes pueden no aceptar la factura,
con o sin razon.

Como empresa, siempre puedes recurrir a la via judicial prevista para
demandas de pequefia cuantia para cobrar cuentas, obtener una sentencia
por incumplimiento de contrato o buscar una indemnizacion por pequefios
dafios a la propiedad (por ejemplo, puedes demandar a alguien por romperte
el escaparate de la tienda). A través de esas oficinas judiciales, puedes
recaudar dinero que de otro modo perderias, y que seria muy oneroso
reclamar en los tribunales. Es cierto que, cuando la cantidad es muy
pequefia, no siempre vale la pena y, a veces, tendras problemas para cobrar
lo que te deben, incluso aunque hayan sentenciado a tu favor. Aun asi, estos
juzgados pueden seguir siendo parte de la estrategia de cobro de tu
empresa.

Esas oficinas judiciales procuran resolver rapidamente y con los minimos
costes las disputas que involucran sumas de dinero relativamente pequefias.
La ventaja que tienen es que, aunque no puedas pagar un abogado, o no
tengas derecho al subsidio de ayudas legales que hay en ciertos paises,
puedes presentar ti mismo tu caso. Porque aunque puedas pagar un
abogado, sus honorarios generalmente seran superiores a la cantidad que
estas intentando cobrar, por lo que, si no consigues que tu demandado
pague las costas judiciales, te saldra mas caro el caldo que las albéndigas, o
sea que perderas mas dinero del que recuperaras.

Antes de iniciar cualquier procedimiento legal, investiga las alternativas. Si
tu caso se deriva de un contrato escrito, comprueba que no requiera
mediacion o arbitraje de disputas. Si es asi, esto puede limitar tu derecho de



acudir a un juzgado. En segundo lugar, considera otras opciones menos
onerosas, como los programas de mediacion, gratuitos o baratos, que
ofrecen las instituciones publicas en ciertas localidades. Si tu disputa es con
un cliente, o tal vez con otra empresa, y todavia tienes la esperanza de no
dafiar la relacién, la mediacion —incluso cuando no esta prevista en el
contrato— es casi siempre una alternativa mejor que apelar a los tribunales.
Todo litigio o pleito tiende a tensar las relaciones entre la gente.



Capitulo 11

Tener empleados

En este capitulo
* Encontrar los mejores trabajadores para tu empresa
* Descubrir motivaciones y recompensas

* Acatar la legislacion laboral

Amenos que pienses trabajar tu solo, tendras que contratar y motivar a otros
para que realicen las labores que necesitas. Incluso si no los contratas a
tiempo completo, o si delegas alguna parte del trabajo a colaboradores
externos, tendras que elegir a quién encomiendas esas tareas, como sacar lo
maximo de ellos y como recompensar el trabajo bien hecho.

El perfil de los mejores trabajadores



Antes que nada, lo que debes cambiar es tu actitud hacia todo el proceso de
contratacion de empleados. A la mayoria de los empresarios no les gusta
contratar gente y lo hacen lo menos posible, casi siempre mientras atienden
a “asuntos mas importantes”.
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. Encontrar un buen equipo es el oficio mds importante del jefe.
Necesitas gente muy buena, en la cual puedas delegar con tranquilidad. Tu
equipo actual puede que necesite aires nuevos, con gente que no necesite
que la presionen y que aporte ideas frescas e innovadoras, para estimular a
todos a mejorar las cosas.

La contratacion tiene que convertirse en una tarea rutinaria, como vender o
controlar el flujo de caja, que son tareas de todos los dias. Aun mas, hay
que tener un presupuesto especial para la tarea de seleccionar y contratar
personal, lo mismo que para el equipamiento y el alquiler. Si no reservas un
presupuesto para contratar, no te sorprendas de que una tarea para la que no
hay dinero asignado salga mal.

Decidir si vas a contratar a tiempo indefinido,
temporal o de jornada parcial

Una decisién importante, que tienes que tomar antes de iniciar tu busqueda
de personal, es si lo necesitas durante todo el afio. Puede haber muchas
buenas razones para que no sea asi. Si, por ejemplo, la demanda de tu
producto se produce por temporadas, y tiene por lo tanto alzas y bajas
notables, puede no tener sentido mantener empleados durante los periodos
flojos. Este podria ser el caso si vas a vender aceite para calderas de
calefaccion, cuyas ventas comienzan a subir en otofio y a bajar a principios
de primavera, debido a los cambios de temperatura. Otros ejemplos de
fluctuaciones por temporada son los aumentos en las ventas de mobiliario
para jardines y barbacoas en verano, y las de los articulos de lujo, antes de
Navidad.

Emplear personal durante las temporadas fuertes puede abrir todo un
mercado nuevo para solicitantes de empleo, a veces de mas alta calidad que
la que puedas esperar en el mercado general de trabajo. Personas jubiladas,



expertas y con experiencia, o0 madres que han abandonado sus carreras para
tener hijos, pueden sentirse tentadas ante una jornada reducida. A veces
puede tener sentido tener dos empleados a media jornada, en vez de uno a
jornada completa, para realizar un oficio determinado. Esta tactica también
puede usarse para conservar personas clave, que quieren dejar de trabajar a
tiempo completo. Esto garantiza continuidad, permite a la gente conciliar su
trabajo con sus circunstancias personales, y atrae a la empresa talentos que
podrian haberse perdido si se hubiera insistido en que tenian que trabajar a
tiempo completo.
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Y El trabajo a tiempo parcial es mas comun de lo que se cree. Hasta
una tercera parte de las personas empleadas, en algunos paises, estan
trabajando a tiempo parcial y la mayoria de ellas estan trabajando en
pequefias empresas, cuya flexibilidad en este campo es una fortaleza clave
frente a las grandes empresas, cuando se trata de contratar y conservar
empleados.

Puedes encontrar personal a tiempo parcial a través de los mismos canales
por los que buscarias a un trabajador para jornada completa. De esto tratan
las secciones que siguen. Si estas buscando gente para trabajar en horas no
usuales, o para trabajar pocas horas durante un periodo concreto para
atender necesidades subitas, lo mas probable es que tengas que buscar cerca
del lugar de trabajo, o en lugares bien comunicados en las horas en las que
quieras que estos empleados empiecen o terminen su trabajo. Procura hacer
un anuncio que se distinga entre los montones de correo comercial que
llenan los buzones. Puedes colgar anuncios o preguntar en otros negocios
de la zona.

Seleccion y contratacion

Para estar seguro de que consigues gente estupenda para tu empresa,
atiende a los siguientes consejos.

Revisa los objetivos de tu empresa



El punto de partida para cualquier actividad de contratacion es una revision
de tus objetivos a corto y medio plazo. Si has actualizado hace poco tu plan
de negocio, tendras esos objetivos frescos en la memoria. Si no, debes
hacerlo. Por ejemplo, si quieres vender y dar mantenimiento y actualizacion
de software a través de tu sitio web, entonces necesitaras trabajadores muy
distintos a los que precisarias si fueras a vender productos en una tienda.

Define el puesto

Antes de contratar a nadie, debes establecer las funciones y
responsabilidades del puesto. La descripcion del puesto debe incluir los
resultados que esperas obtener (deben poder medirse), lo mismo que una
descripcion de las tareas. Asi, en el caso de un vendedor, tendras que
detallar cual es el objetivo de ventas, cuantas visitas debe hacer, cual es el
objetivo de retencion de clientes, etc.

Muchas pequefias empresas no se preocupan de preparar la descripcion del
puesto hasta que la persona empieza a trabajar, o peor atn, no tienen
ninguna descripcion de los puestos de trabajo. Y lo que alegan es que, como
los empleos en las pequefias empresas no duran mucho porque la empresa
esta creciendo y cambiando constantemente, ;para qué molestarse?

Traza un perfil de la persona

Imagina el tipo de persona que, en tu opinion, haria mejor el trabajo. Si
estas buscando vendedores, entonces las habilidades de comunicacion y la
buena presencia son factores importantes a considerar, lo mismo que unas
circunstancias personales que puedan permitirles ausentarse frecuentemente
de sus hogares.

Considera no so6lo los requisitos y experiencia, sino la capacidad de trabajar
en equipo, y esa cualidad, tan escasa, que es la inteligencia para los
negocios.

Anuncia la oferta

Se pueden llenar vacantes con gente de dentro de la empresa o con
candidatos externos. No dejes de considerar el personal que ya trabaja



contigo, podrias ascender a alguno de tus empleados actuales, incluso si
tuvieras que invertir en formacion adicional. También tus proveedores o
clientes y otros contactos profesionales pueden saber de alguien conocido
que sea idéneo para el puesto.

Poner un anuncio en el periodico sigue siendo una fuente externa, muy
socorrida, para encontrar colaboradores nuevos. También internet se ha
convertido ya en un canal util para la seleccion de personal de forma rapida
y sencilla.

El tipo de vacante determinara el medio para el anuncio. En los periodicos
no suele haber una clasificacién de los perfiles; en cambio, las agencias de
seleccion de personal de internet se han especializado mucho. Las hay
generalistas, como Infoempleo.com o Infojobs.com, y especializadas por
tipo de perfil, como Wiseri.com, para profesionales de tecnologia, o
Relabora.com, para contratar discapacitados.

Tampoco debes descartar las redes sociales profesionales como método de
seleccion. Redes como LinkedIn o Xing ofrecen la posibilidad de poner
anuncios para encontrar personal, o de conocer personas que respondan a
un perfil determinado a través de las recomendaciones de los usuarios.
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‘/ La publicidad de anuncios de empleo esta sujeta a restricciones
legales, que varian segun el pais. Las leyes de aplicacion mas probable son
las relativas a libelo y a discriminacion por género, raza o edad. Evita el
lenguaje sexista y los pronombres “él” o “ella”, y elige cuidadosamente tus
palabras para evitar que haya posibles solicitantes que se sientan
marginados por razén de su sexo, raza o edad.

El objetivo de anunciarse es el de conseguir una razonable variedad de
solicitantes. Si lo haces bien, deberias conseguir suficientes solicitudes
como para poder escoger.

Hacer la seleccion

Ante todo, descarta a los solicitantes que no cumplan tus requisitos. Llama
por teléfono a los preseleccionados cuando necesites alguna aclaracion, por
ejemplo, verificar si tienen experiencia con un determinado programa
informatico. Luego entrevista a los que queden, usando un examen o



prueba, cuando sea posible. Hay muchos examenes disefiados
especialmente para diversos tipos de puestos. En la siguiente seccion te
explico estas pruebas o examenes de personal.

Deja que los solicitantes hablen con la gente de la empresa. Eso les dara
una mejor percepcion de la misma y, a ti te permitira oir una segunda
opinion sobre ellos. Cuando Apple estaba desarrollando el Macintosh, todo
el equipo de la compaiiia se involucraba cada vez que se contrataba a un
nuevo empleado. Los candidatos permanecian un dia entero con la plantilla,
y s0lo cuando ésta decidia que la persona era idonea, la contrataban.

Lo ideal es terminar la seleccién con, por lo menos, tres finalistas a los que
te gustaria emplear. Ofrece el puesto al mejor candidato, y mantén a los
otros de reserva. Hay que tener una alternativa por si se da el caso de que el
primer escogido decida no aceptar, acepta pero luego cambia de opinion, o
dimite o es despedido al cabo de una semana o dos.
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Pide siempre referencias, preferiblemente por teléfono. No te
creas todo lo que dicen las “recomendaciones” escritas; comprueba su
veracidad.

Haz que el nuevo empleado se sienta bien
acogido

Cuando hayas conseguido las personas adecuadas, asegurate de que se
vuelvan productivas pronto y de que se queden mucho tiempo. La mejor
manera de hacerlo es con un completo proceso de formacién, que les
muestre como se hacen las cosas en tu empresa. Mantenlos informados de
los cambios o novedades y afiadelos a tu lista de correo electrénico. Fijales
objetivos a corto plazo y revisa su trabajo semanalmente, tal vez
diariamente al principio, dando estimulo o ayuda segun se requiera.
Invitales a actos sociales cuando sea apropiado.

Probar para encontrar a los mejores

Lo que se conoce como trio clasico de métodos de seleccion: formularios de



solicitud, entrevistas y referencias, puede complementarse con otros
instrumentos que pueden mejorar tus posibilidades de conseguir el mejor
candidato para cada uno de los puestos vacantes. Estos instrumentos se
agrupan a menudo bajo el encabezamiento general de “pruebas
psicotécnicas”, aunque muchas de ellas tienen menos que ver con
psicologia que con aptitudes basicas.

Las pruebas son especialmente titiles en el caso de las pequefias empresas,
porque pueden suministrar una opinion externa sobre los candidatos, muy
necesaria y valiosa, que las empresas grandes ya obtienen en sus
departamentos de recursos humanos. Las pruebas pueden realizarse
rapidamente y sin tener que recurrir a los escasos recursos internos.

Usadas correcta e imparcialmente, en las situaciones adecuadas, las pruebas
pueden medir objetivamente habilidades (tales como procesamiento de
textos o conocimientos informaticos), evaluar formacion y experiencia y
determinar si el empleado es apto para ciertos puestos. Pero aunque son
populares y cada vez mas fiables, también es cierto que no garantizan que la
eleccion se haga bien, ni tampoco estan exentas de riesgos. Existen
empresas que publican pruebas e incluso se han publicado algunos libros de
tests psicotécnicos que pueden serte utiles.



Conocer bien a los empleados

Samuel habia trabajado en una gran empresa constructora durante diez afios, antes de establecerse
por su cuenta. Habia recibido formacién como fontanero, de modo que creia que no iba a tener
dificultades para encontrar trabajo, y tenia razén. Muy pronto estaba trabajando 60 horas
semanales, regresando a casa muy tarde y exhausto, para lidiar con el papeleo y preparar el trabajo
del dia siguiente. Antes de los cuatro meses, Samuel empez6 a necesitar desesperadamente
personal que le ayudara. Un conocido le recomendé a un fontanero desempleado que podria
empezar a trabajar casi inmediatamente. Samuel pens6 que cualquiera era mejor que nadie, ya que
por lo menos alguna parte del trabajo atrasado podria ser adelantado. Acept6 al nuevo empleado y
lo envi6 a hacer un pequefio trabajo a un cliente. Esa tarea tenia que resolverse en tres dias y
Samuel se propuso salir temprano, el primer dia, para ir a ver como le estaba yendo a su
empleado. Pero Samuel no pudo terminar lo que estaba haciendo hasta el segundo dia por la tarde.
Cuando llegé descubri6 que su empleado no habia ido a trabajar ese dia y que, lo que habia hecho,
lo habia hecho tan mal, que habia que hacerlo de nuevo. El resultado final fue que Samuel perdié
un valioso cliente, desperdicié material y ademas tuvo que volver a hacer el trabajo, él mismo,
unos dias mas tarde.

Explorar otras fuentes

No tienes por qué realizar ti mismo todo el proceso de seleccion y
contratacion. Puedes contratar a un especialista en recursos humanos o
acudir a una oficina del Servicio Publico de Empleo Estatal (u organismos
autonomicos competentes) para que se encarguen de parte del trabajo
pesado. De hecho, ellos pueden hacerlo mejor que td, ya que es su oficio.
Hay estudios que muestran que los especialistas en recursos humanos, por
ejemplo, tienen el doble de éxito llenando vacantes que los propios
empresarios.
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Si crees que tu mejor opcion seria quitarte esa tarea de encima y
pagar a otro para que lo haga, consulta la seccion “Subcontratar”, a



continuacion.

Subcontratar

Casi todas las actividades del dia a dia de tu empresa pueden,
probablemente, encargarse a personas externas. Por ejemplo, hay
especialistas en disefiar y gestionar paginas web y se puede alquilar
tecnologia. También hay vendedores mayoristas por internet y
distribuidores por la red. El servicio al cliente puede ser gestionado por
centros de atencion externos, algo cada vez mas habitual. Casi cualquier
otro aspecto de un negocio, desde la contabilidad hasta la seleccion de
personal, nominas y servicios de recursos humanos, secretarias, traductores,
etc. puede ser contratado a terceros (es lo que se conoce como outsourcing),
a menudo a través de internet y por precios muy economicos.

De modo que deberias evaluar si necesitas hacerlo siempre todo tu, o tus
propios empleados. Es obvio que si puedes comprar algo mas barato de lo
que te costaria hacerlo a ti, tiene sentido comprarlo. También puedes
considerar subcontratar servicios que pueden no ser mas baratos, pero para
los que no tienes recursos o te provocarian molestias innecesarias. Por
ejemplo, si en tu local caben seis personas, y ninguna mas, puede ser
conveniente externalizar el embalaje y la distribucion, y utilizar el espacio
que te quede para instalar a mas vendedores, o cualquier otro empleo
especializado y que afiada valor. La alternativa de mudarse a un local mas
grande significaria molestias y costes fijos mas altos, para lo cual quiza
todavia no sea el momento.

Recurrir a agencias

A menudo pueden darse situaciones en las que sientas que no puedes, 0 no
quieres, realizar la tarea de seleccion de personal ti mismo. En tales
circunstancias, puede convenirte recurrir a una agencia de recursos
humanos o de seleccién. Sus costes pueden parecer altos, especialmente si
necesitas un perfil profesional de nivel alto, pero cuando los compares con
lo que te costaria hacerlo internamente, puede que no los veas asi. Hacer la
seleccion de personal puede requerir varios dias de tu tiempo y del de otras
personas de la empresa. Si trabajas solo, o con s6lo una o dos personas mas,



eso podria distraeros demasiado de otras tareas.

Los costes que pueden aplazarse o reducirse utilizando una
agencia externa comprenden:

* Los salarios y beneficios de los involucrados en el proceso de
seleccion en tu empresa, incluyendo los tuyos.

* El coste de anuncios, realizar llamadas de teléfono, etc.

* El coste del trabajo que no se esta haciendo (el de los empleados
que participan en el proceso de seleccion).

* El esfuerzo y el tiempo implicados en entrevistar a los solicitantes,
revisar sus curriculos, verificar referencias, hablar con candidatos
descartados, entrevistar a los seleccionados.

* El coste de no llegar a profesionales muy cualificados, porque
estan lejos de tu alcance. Especialmente, si lo que necesitas son
perfiles mas internacionales.

* El coste de no hacerlo bien. De media, los especialistas en recursos
humanos tienen mas probabilidades que t de hacerlo bien. Al fin
y al cabo, lo hacen todos los dias: tienen mas probabilidades de
encontrar un candidato apto y que se quede en el puesto.
Especialmente si necesitas profesionales muy especializados.

Escoger a un especialista en recursos humanos

Hay, fundamentalmente, cuatro tipos de agencias de seleccién de personal:

* Las empresas de trabajo temporal (ETT) responden a necesidades
muy especificas de las empresas, y tienen como objetivo suplir
una falta de personal provocada por multiples factores, como una
baja de larga duracion de algtin empleado o un eventual
incremento de la demanda que requiere la contratacion de mas



personal durante un periodo de tiempo concreto. En este caso, el
trabajador eventual es contratado por la ETT, que lo cede a la
empresa que ha requerido sus servicios. Como el sueldo que
percibe una persona contratada a través de una ETT debe ser el
mismo que marca el convenio para los trabajadores estables, las
empresas de trabajo temporal cobran unas tarifas relativamente
altas, que resultan prohibitivas para muchos pequefios
empresarios. Sin embargo, contratar a un trabajador mediante una
ETT puede ser la solucion ideal a una necesidad imprevista de la
produccion.

* Las agencias privadas de colocacion te ayudan a encontrar
trabajadores que deseas incorporar a la plantilla de la empresa de
forma estable. El proceso comienza con una serie de
conversaciones entre la empresa y la agencia de colocacion, para
asi definir las caracteristicas del candidato apropiado.
Normalmente, estas agencias cobran una tarifa basica por el
servicio basico de busqueda, y cobran un plus por cada trabajador
contratado. Hay muchos tipos de agencias de colocacion: algunas
son entidades sin animo de lucro que colaboran con el SEPE (el
antiguo Inem) para ayudar tanto a trabajadores como a
empresarios; cabe destacar también las que funcionan por internet,
y que en los ultimos afios se han convertido en una de las formas
mas populares de acceder al empleo. Mas adelante hablaremos
con mas detalle de estas ultimas. Las tarifas siempre estan abiertas
a negociacion, porque éste es un mercado altamente competitivo,
de modo que debes tratar de negociar el porcentaje que quieras
pagar por el candidato.

* En el caso de que el perfil que estés buscando sea de directivo, lo
mas apropiado sera que acudas a una agencia de cazatalentos, mas
conocidas como de headhunters. El proceso es el mismo que en
las agencias de seleccién de personal, pero las conversaciones
previas suelen ser mas profundas y detalladas, porque esta en
juego una buena parte del futuro de la empresa que solicita el
servicio. Asi, podras escoger a un candidato que ya conozca la
forma de trabajar de la empresa o, por el contrario, optar por



alguien ajeno al sector y que sea una bocanada de aire fresco.

* Y ya hemos comentado en el capitulo 7 las prestaciones de los
servicios publicos de empleo para los emprendedores que quieren
lanzarse a la aventura en solitario. Estos servicios, dotados de
oficinas profesionalmente administradas y con un creciente
numero de personas especializadas en pequefias y medianas
empresas, actian también, en cierta medida, como agencias de
recursos humanos, pues hacen de intermediarios entre las
solicitudes de candidatos y las personas que buscan un empleo. Si
deseas presentar una solicitud para contratar a un trabajador,
dirigete a la Oficina de Empleo mas cercana a tu empresa, donde
te informaran de los tramites que debes seguir. En el documento
de solicitud deberas describir las caracteristicas del puesto, los
requisitos que debe cumplir el candidato, el tipo de contrato que
ofreces y la forma, lugar y fecha de la seleccion del empleado.
Una vez presentada la solicitud, los servicios publicos de empleo
consultaran los curriculos que tienen en sus bases de datos y te
enviaran los de los candidatos que consideren que se adecuan al
puesto. Ademas, pueden llevar a cabo seleccion de personal
mediante pruebas y tests psicotécnicos. Emplear a alguna de las
personas que estan en la lista del SEPE conlleva ventajas fiscales
para la empresa, aspecto que también puede interesarte.

Buscar en internet

La forma de contratar personal mas generalizada en la actualidad es
internet. El nimero de sitios web que ofrecen servicios de oportunidades de
empleo ha aumentado notablemente en los ultimos afios. Las ventajas de
contratar personal a través de internet, tanto para los aspirantes como para
los empleadores, son obvias, porque este medio ofrece un servicio
inmediato mas rapido y barato que los métodos tradicionales. Algunos de
los sitios web que ya gozan de una gran reputacion en Europa son:

* www.infoempleo.com

* www.infojobs.net



* www.jobssy.com

* www.computrabajo.es

* www.acciontrabajo.com

* http://universia.trabajando.es
* www.relabora.com

s www.wiseri.com

Otra opcion es poner una oferta de trabajo en tu propia pagina web. Esto es
completamente gratis, pero equivale a rastrear en un charco muy pequefio.
Lo que puede no importar, si la gente que ya visita tu pagina es la que te
puede convenir. Al menos ya sabran algo sobre tus productos y servicios
antes de solicitar el empleo.

Motivar y recompensar a los empleados

La administracion, direccion o gestion es el arte y ciencia de lograr que las
personas hagan lo que td quieres que hagan, porque “ellas™ quieran hacerlo.
Pero es mas facil decirlo que hacerlo.

La mayoria de los empresarios cree que sus empleados trabajan por dinero
y que sus personas clave lo hacen por mas dinero. Pagales suficiente y
haran cualquier cosa que les pidas. Pero esta opinion no encuentra respaldo
en la mayoria de las investigaciones que se han hecho al respecto, que
ponen la paga como tercera o incluso cuarta razon por la que trabaja la
gente.

Y si no es por dinero, ;por qué trabaja la gente? Intentaré darte algunas
respuestas en las siguientes secciones.

La direccion de equipos, en la practica

En esta seccion te presento algunos instrumentos practicos que puedes usar



para sacar lo mejor de tu equipo.
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El punto de partida para lograr que la gente dé lo mejor de si es
evaluar a los individuos y ver cudles son sus necesidades y motivaciones
especificas. Estas estan en parte influidas por las diferencias de edad, sexo y
puesto. También afecta la personalidad de cada cual. Tendras que adaptar
tus acciones a cada persona para conseguir los mejores resultados.

Mi mejor consejo es que intentes conocer bien a todos y cada uno. Esto
puede parecer superfluo en una empresa pequefia porque, al fin y al cabo, lo
mas seguro es que hayas sido tu mismo quien les contratd. Pero observando
y escuchando a tus empleados podras hacerte una imagen mas real, que te
ayudara a motivarlos y hacerles sentir especiales.

* Muestra interés por el trabajo de la gente. Esto no tiene nada que
ver con controlar la calidad de su trabajo, sino con pasearte por las
instalaciones y charlar con los trabajadores tan frecuentemente
como sea posible.

Si tienes menos de cinco personas, tienes que pasar algo de
tiempo con ellas todos los dias; si son diez, una vez por semana.
Si tienes mas, tendras que hacer que lo hagan los jefes de seccion,
pero tu deberias dejarte ver lo mas a menudo posible.

Hay una famosa historia de management, conocida como el
Experimento Hawthorne, que demuestra el poder motivador de
este enfoque. Un jefe estaba tratando de mejorar la produccién en
una fabrica y llamo6 a unos consultores para ver qué se podia
hacer. Primero, le sugirieron que cambiara la iluminacion para que
los empleados pudieran ver mas facilmente lo que estaban
haciendo. La produccion aument6 de inmediato. Luego dejaron
que los trabajadores controlaran la velocidad de la cadena de
produccion y ésta aumento de nuevo. Luego reorganizaron el flujo
de operaciones, después de consultarlo con el personal, y la
produccion volvié a aumentar. Después de mucho deliberar, los
consultores llegaron a la conclusion de que no habia conexién
l6gica entre lo que habian hecho y las mejoras de produccion por



parte de los trabajadores, sino que lo que habia determinado la
diferencia era el hecho de que, por primera vez en afios, alguien
habia mostrado interés en lo que hacian y en como podia
mejorarse su situacion.

* Asciende o promueve a tus trabajadores actuales cuando surja la
ocasion. Con demasiada frecuencia se busca gente externa cada
vez que queda una vacante, pero eso es como decir que la gente de
la plantilla actual no es lo bastante buena. Habra, por supuesto,
ocasiones en las que necesites a alguien con habilidades nuevas o
especiales, pero si puedes ascender a alguien de dentro, todo el
mundo saldra ganando. Cuando un empleado consigue un
ascenso, otros ven perspectivas de carrera que quiza no habian
visto antes; ademas, contaras con alguien a quien ya conoces y en
quien confias para un puesto clave. Tu empleado recién ascendido
puede ayudar a formar a su sustituto, con lo cual también te
ahorraras tiempo y dinero.

* Asciende en titulo y no en puesto, cuando lo indiquen las
circunstancias. Un trabajador puede solicitar un empleo en el que
sabes que fracasara. Igualale el rango y los beneficios de su puesto
actual a los del empleo deseado y dale un nuevo titulo, para
demostrarle tu aprecio y que valoras su trabajo.

* Una situacion asi se presenta con los grandes vendedores. Cuando
son brillantes y ambiciosos, quieren ser directores de ventas, un
paso importante en sus carreras, que demuestra a sus conyuges,
socios y colegas, e incluso a ellos mismos, que estan haciendo
muy bien su trabajo. Desgraciadamente, casi todos los grandes
vendedores son pésimos directores. Si los asciendes, 1o mas
probable es que pierdas a un gran vendedor y tengas que echarle, a
los pocos meses, por fracasar como director. De modo que sera
mejor intentar mantenerlo motivado como vendedor, dandole el
mismo paquete de prestaciones que recibiria un director, la misma
clase de coche, el mismo salario y las mismas condiciones de
empleo, y un nuevo titulo, por ejemplo, ejecutivo de ventas o key
account manager. Después de todo, si esta vendiendo tanto, esta
facturando bastante para la empresa. Asciende asi en rango y



sueldo, y tu conservas un empleado que sigue haciendo lo que
mejor sabe hacer, que es vender.

Esta puede ser una estrategia til en una empresa pequefia para
hacer progresar a mas gente de la que seria posible de otro modo.

* Elogia y alaba el trabajo bien hecho tan a menudo como puedas.
La regla es sencilla. Minimiza tu reaccién frente a los malos
resultados y maximiza tu aprecio por los buenos. Los jefes
déspotas continuamente critican y se quejan, descubriendo fallos
por donde quiera que miran. Pero la critica negativa solo refuerza
la mala conducta. Todo el mundo quiere que le reconozcan y,
aunque parezca raro, hay gente que prefiere que le griten, a que le
ignoren. De modo que, si hacer las cosas mal es la tinica manera
de llamar la atencion, eso es lo que sucede.

Siempre que puedas, aligera las criticas haciendo un comentario
positivo. Por ejemplo, si un trabajador esta haciendo algin
progreso, aunque no completamente satisfactorio, decir algo como
“Esto es ciertamente una mejora, pero todavia tenemos camino
por recorrer. Hablemos un poco, a ver si puedo descubrir qué es lo
que falla” puede producir un mejor nivel de motivacion que
expresar a gritos tu descontento.

* Promueve una cultura de no buscar culpables. En el mundo de los
negocios siempre hay riesgos. Si no fuera asi, no habria
posibilidades de obtener beneficios. Es la incertidumbre lo que
crea la oportunidad de hacer dinero. Ningun corredor de apuestas
aceptaria una para una carrera de caballos que ya hubiera pasado y
el ganador hubiera sido anunciado.

En mayor o menor grado, tu también delegas la responsabilidad de
correr riesgos en tu equipo. Pero ;como debes reaccionar cuando
sucede lo inevitable y las cosas salen mal, como pasara en algunos
casos? Si te pones rojo de ira, nadie se atrevera a asumir un riesgo
de nuevo. Todos te dejaran las decisiones y tu te veras atin mas
sobrecargado de trabajo. Los buenos empleados se sentiran muy
desmotivados y se iran. Pero si asumes una actitud constructiva y



cordial, motivaras y estimularas a tus empleados a intentarlo de
nuevo.

Ahora bien, tienes que dejar claro que la tolerancia a los errores
tiene sus limites y que si el error se repite, no recibira la misma
reaccion favorable.

* Reduce el desestimulo. De hecho, muy a menudo el problema no
es tanto motivar a la gente, cuanto evitar desmotivarla. Si evitas
quejarte constantemente, es muy posible que tus empleados se
motiven a si mismos. Al fin y al cabo, casi todos nosotros
queremos las mismas cosas de un trabajo: una sensacion de éxito,
o de reto, reconocimiento a nuestros esfuerzos, un trabajo
interesante y variado, oportunidades para asumir
responsabilidades y progresar en el trabajo. Pero en una empresa
pequefia el potencial para el desestimulo es muy grande. La carga
de trabajo siempre parece mucha y los sistemas no parecen aflojar
nunca. Es inevitable que muchos empleados se sientan
sobrecargados, desatendidos o simplemente explotados. Puede que
las cosas no lleguen hasta el punto de que la gente empiece a
quejarse o a faltar al trabajo alegando problemas de salud, pero
tener alrededor gente desmotivada puede crear un clima malsano
para todos los demas.

De modo que debes estar atento a cualquier clase de conducta
negativa y descubrir su causa. Una actitud de “me importa un
rabano”, falta de entusiasmo o cualquier muestra de agresividad
puede ser sintoma de que las cosas no andan bien. Tendras que
combatir los desestimulos con una explosion de incentivos, tales
como reconocimientos y ascensos que produzcan alguna
satisfaccion.

* Estimula también a los empleados que no trabajan fisicamente en
la oficina: a los trabajadores a tiempo parcial, a los que trabajan a
distancia y a los subcontratistas clave, que hacen mucho de su
trabajo externamente o no estan presentes todo el tiempo.



Lidiar con empleados dificiles 0 desmotivados

Las personas dificiles o desmotivadas requieren una actuacion inmediata y
efectiva. La insatisfaccion puede contagiarse rapidamente y bajar la
motivacion de otros. El primer paso es identificar las causas del problema.
Causas que pueden tener que ver con el empleado, o con el mismo puesto.
El problema puede ser causado por enfermedad, estrés o conflictos de
personalidad entre personas que trabajan juntas.

Sea cual sea la causa, la iniciativa para motivarles de nuevo debe proceder
de ti. Sin embargo, la inica razon para hacer este esfuerzo es que el
empleado haya trabajado bien en el pasado o que creas que tiene potencial
para volver a hacerlo en el futuro, si encuentras una solucion.

Un buen punto de partida es reconocer unas verdades basicas sobre la gente
dificil o desmotivada.

* Las personas dificiles no siempre pretenden aprovecharse de ti o
de otros. Es posible involucrarlas en el trabajo de todos si se
logran fijar los objetivos apropiados. Estos tienen que ser
atractivos, realistas, alcanzables e importantes, tanto para esas
personas como para la empresa.

* Las personas dificiles pueden cambiar. Se pueden producir
espectaculares cambios de conducta, e incluso el empleado mas
intransigente puede ser conquistado. Muy frecuentemente, lo que
limita el deseo de cambio de una persona dificil es, simplemente,
la forma de abordar el problema. Si, por ejemplo, un trabajador
llega tarde todos los dias, puedes empezar llamandole la atencion,
gritandole luego y después amenazandole con una accion
disciplinaria. Puede que las cosas lleguen hasta ahi. Pero pueden
salir de otra manera si empiezas por exponerle las razones por las
cuales es importante que llegue a tiempo, con algunos ejemplos de
la forma en que llegar tarde afecta a su trabajo y, en tltima
instancia, limita sus opciones para progresar en la empresa.

* Las personas dificiles no pueden ignorarse. Desgraciadamente los
trabajadores que fijan sus estandares de productividad por debajo
del nivel que esperas tienen una mala influencia en los demas,
especialmente en los empleados nuevos. Ningtn jefe puede exigir



puntualidad a ciertas personas y a otras, no. Ni puede adoptar la
posicion de que, si les deja a su aire suficiente tiempo, se
excederan de verdad y entonces podra echarlas. Como jefe,
tendras que gestionar bien a tu gente y estimularla para que haga
bien su trabajo.

Mantener la motivacion del personal

Mas del 80 % de las pequefias empresas son negocios familiares, en los que
uno o mas miembros de la familia trabajan en la organizacion. Las
empresas familiares tienen tanto fortalezas como debilidades, cuando se
trata de motivar. Siendo consciente de ellas, puedes explotar las primeras,
para superar las segundas, y dar a tu empresa una mejor oportunidad de
prosperar.

Los factores que motivan o desmotivan a los miembros de la familia pueden
ser diferentes de los que afecten a personas que no sean de la familia.

La fortaleza mas considerable de la empresa familiar es la diferente
sensacion y atmosfera que tiene. La sensacion de pertenencia y de proposito
comun conduce, casi siempre, a mas motivacion y dedicacion. Otra ventaja
es que la firma familiar tiene mayor flexibilidad, ya que la unidad de
direccion y accionistas permite tomar decisiones y hacer cambios con
rapidez cuando es necesario. Por otra parte, presenta varias debilidades.
Aunque no son exclusivas de las empresas familiares, éstas son
especialmente propensas a ellas. Las principales son:

* La resistencia al cambio. No querer cambiar es la causa mas
comun de la baja motivacion en las empresas familiares. En estas
empresas, a menudo se hacen las cosas de la misma forma de
siempre, porque asi es como siempre se han hecho. Esto puede
llevar a estancamiento en el mercado y a provocar la desconfianza
de los inversores. La resistencia al cambio aumenta a medida que
los fundadores de la empresa envejecen.

* Conflicto entre los objetivos familiares y los del negocio. Al
contrario que otros negocios, las empresas familiares tienen
objetivos adicionales a los de sus metas economicas, por ejemplo:
crear una reputacion para la familia y subir de estatus en la



sociedad, proveer empleo para los familiares, proteger el
patrimonio familiar, asegurar la independencia de la familia, el
deseo de dejar a los hijos una posicion distinguida, ademas de
dinero. Sin embargo, tratar de anteponer esos valores familiares a
los de la empresa puede acarrear dificultades. Por ejemplo, pueden
incorporarse parientes incompetentes por nepotismo, o pagarles
mas de lo que valen, lo que puede producir descontento y
desmotivacion en la gente de la empresa que no forme parte de la
familia.

* Conflicto entre crecimiento y propiedad. Muchas veces, las
familias prefieren ser duefias mayoritarias de una empresa
pequefia, a ser accionistas minoritarios en una grande, en la que
tienen que responder ante accionistas externos. Basicamente, el
dilema que todos los empresarios familiares afrontan es elegir
entre dejar crecer la empresa al mantener metas puramente
comerciales en mente, sin importar los riesgos para el control
familiar, o subordinar el desarrollo de la empresa a las
constricciones familiares. Esto afecta a todas las areas del
negocio, desde la contratacion de personal hasta la direccion.

* Las perspectivas de carrera para empleados que no sean miembros
de la familia pueden verse limitadas. En lo referente a la direccién
de la empresa, el orgullo familiar no permitira una situacion en la
cual sus miembros se vean subordinados a un extrafio, aunque el
extrafio sea el idoneo para el empleo. Asimismo, depender
siempre de la direccion familiar hasta el punto de excluir lo que
puedan aportar asesores externos puede privar de ideas a una
empresa en crecimiento. Una empresa familiar puede llegar a ser
muy introvertida, insensible al mensaje del mercado, impermeable
a las ideas de fuera y poco dispuesta a reclutar directivos
competentes. Nada de esto puede resultar estimulante para el resto
de gente que trabaja en la empresa.

Estos son problemas que una empresa familiar debe abordar si no quiere
que parezca que todo el esfuerzo que se pone en motivar a los empleados es
un cinico engafio. Ciertamente, conviene disponer de una declaracion



explicita de la politica familiar respecto al empleo de miembros de la
familia, la sucesion de la empresa y su propiedad. Asi, los que no son
miembros de la familia podran decidir si entran o no.

Recompensar los logros

En general, la gente trabaja durante cierto numero de horas a la semana,
pero lo que realmente importa a la empresa es lo que el trabajador hace
durante ese tiempo. Es lo que se conoce como trabajo por objetivos.
Diferentes clases de trabajo producen diferentes resultados que medir. Hay
que identificar esos resultados y establecer una escala que muestre el sueldo
base y los incentivos que se percibiran por lograr unos determinados
objetivos. Segtn el tipo de empresa, se emplean distintos tipos de modelos
para “recompensar los resultados”, y tu responsabilidad sera examinar con
cuidado las condiciones que mas favorecen esos tipos de pago para estar
seguro de elegir la combinacion correcta de objetivos y recompensas.

Las reglas basicas para que sueldo y trabajo estén en consonancia

* Elaborar reglas claras para que todos sepan como funcionara el
sistema de recompensas.

« Fijar objetivos especificos y, si es posible, cuantificables.

» La recompensa debe ser visible para que todos sepan lo que logra
cada persona o equipo.

* Debe importar. La recompensa debe valer la pena y ser
proporcional al esfuerzo por el que se da.

* Debe ser justa y equitativa, para que la gente considere que esta
calculada correctamente.

* Debe ser realista, porque si el objetivo se fija muy alto nadie
intentara alcanzarla.



* Debe ocurrir pronto.

En los siguientes apartados abordaré algunos sistemas especificos de
recompensas.

Trabajar a comision
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S Este es, quiza, el mas facil de los sistemas de recompensa, pero

sOlo funciona para los que estan directamente involucrados en las ventas.

Una comision es un pago basado, de cierto modo, en el valor de las ventas

logradas por un trabajador o un equipo.

Debes asegurarte de que los pedidos correspondientes a las ventas sobre las

que se va a pagar la comision se han recibido efectivamente y que el cliente

ya ha pagado. Sin embargo, como sucede con todas las recompensas, hay

que mantener el lapso entre la realizacion del trabajo y la obtencion de la

recompensa tan corto como sea posible en la practica, o la gente no sabra

por qué se le da el dinero.
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Es aconsejable basar la comision en el beneficio bruto, mas que
en el movimiento de ventas porque, si no, podrias terminar recompensando
a vendedores por generar negocios no rentables.

Conceder bonos
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8 Un bono, también conocido como bonus, es una recompensa por
alcanzar unos objetivos determinados; por lo comun, se paga una suma fija,
proporcional, en lo posible, a los resultados obtenidos por un trabajador, un
equipo o la empresa en su conjunto. Como, en general, los bonos se




vinculan a resultados, es menos evidente la contribucion individual directa
en el resultado logrado. Por ejemplo, una empresa puede pagar un bono si
la firma consigue cierto nivel de produccion. Mantener a todo el mundo
informado sobre la forma en que la empresa esta trabajando para alcanzar
esa meta puede ser estimulante, pero el papel exacto que pueda jugar un
empleado de limpieza o un ayudante de oficina, por ejemplo, en ayudar a
lograr la meta, no es facil de evaluar; no tan facil, digamos, como calcular
la comisién de un vendedor.

Los bonos pueden pagarse periddicamente o una sola vez por un resultado
especifico.

Compartir los beneficios

LA
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NS Compartir los beneficios significa dar una especifica
participacion en las ganancias de la empresa a los empleados. La
participacion puede variar segun el empleo, tiempo de servicio o
antigiiedad.

Este tipo de recompensa tiene el gran mérito de concentrar la atencion de
todos en la meta primordial de la empresa: hacer dinero. Es del todo posible
que uno o mas empleados puedan trabajar bien, pero que otros perjudiquen
el rendimiento del conjunto. La teoria es que los que lo hacen bien
presionan a los otros para lograr el cometido.

Si los beneficios suben, la gente gana mas, pero las cosas pueden ir en
direccion contraria, lo que es menos atractivo. Ademas, los objetivos
pueden no alcanzarse por razones que escapan al control directo de los
trabajadores. Por ejemplo, si dependes de clientes o suministros del
extranjero y las tasas de cambio evolucionan en tu contra, los beneficios y,
por consiguiente, los pagos relacionados con ellos, pueden disminuir
bruscamente. Por injusto que esto le pueda parecer a la recepcionista, que
estaba contando con un dinerito extra para sus vacaciones, ésa es la dura
realidad del mundo de los negocios. Si crees que tus empleados son lo
suficientemente maduros para aceptar ese hecho, entonces la participacion
en los beneficios puede ser una buena manera de recompensarles.




Recompensar con acciones de la empresa

Los modelos de participacion en la propiedad de la empresa dan a los
empleados la oportunidad de participar en la revalorizaciéon de la empresa a
medida que ésta crece y prospera.

Lo atractivo de convertir a los empleados en accionistas es que eso
incrementa su interés a largo plazo en el negocio y asegura su lealtad. Claro
esta que pueden darse efectos colaterales indeseables si el valor de las
acciones de la empresa baja en vez de subir.

Recompensar las habilidades y competencias

Pueden darse recompensas por adquirir nuevas habilidades o competencias
cuando un empleado supere un cierto nivel. Estas recompensas no estan
vinculadas directamente con un nivel de produccion concreto, pero son
recomendables cuando consideres que incrementar la habilidad o
competencia en cuestion contribuira a que la empresa consiga mejores

resultados.
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regalo, dias extra de vacaciones, un viaje, una entrada para un espectaculo o
un partido, o cualquier otra cosa que tus empleados puedan apreciar.

Pagar a los empleados

Encontrar y motivar a los empleados es una parte de la ecuacion del
empleo. La otra es recompensarles por sus esfuerzos y éxitos, ya sea
pagandoles en metalico o mediante otros beneficios que sean, al menos,
igualmente atractivos para cada persona en particular.

Establecer niveles salariales



Es muy cierto que las personas no acuden a trabajar unicamente por dinero,
pero también es cierto que no acudiran si no se les paga, y no se quedaran,
ni se sentiran motivadas para dar lo mejor de si mismas, si no les pagas la
cantidad adecuada. Pero ;cual es la cantidad adecuada? Si la fijas
demasiado baja, te sera dificil conseguir y conservar gente productiva y de
confianza, capaz de crecer con tu empresa, pero si la fijas demasiado alta,
tus costes fijos seran tan elevados que no seras competitivo. Ese es un
peligro real para las pequefias empresas, en las que la cuenta de salarios

representa generalmente la partida mas elevada.
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importantes:

* Procura que los sueldos sean justos y equitativos, y que los
empleados también lo consideren asi.

* Asegurate de que la gente sepa como y por qué se fijan las escalas
salariales.

* Procura que las escalas salariales para diferentes puestos reflejen la
importancia relativa del puesto y las habilidades que requiere.

 Asegurate de que tu escala de salarios esta conforme a la ley sobre
el salario minimo. En Espafia, el salario minimo interprofesional
lo fija el gobierno anualmente y suele hacerlo publico en el mes
de diciembre. Para el 2011, el salario minimo en Espafia estaba
fijado en 21,38 euros/dia y 641,40 euros/mes (con 14 pagas).
Significa que, en el cémputo anual, no puedes pagar un salario
inferior a 8979,60 euros. Si contratas a un trabajador de forma
temporal, la jornada deberas pagarla, como minimo, a 21,38
euros. Y si contratas a un empleado de hogar, que trabaje por
horas, no puede ser inferior a 4,96 euros por hora efectivamente
trabajada. Para mantenerte actualizado sobre estas tarifas, puedes
consultar las noticias del Ministerio de Trabajo e Inmigracién, en
la web www.mtin.es.



* Asegurate de que tu escala de salarios esté en el precio de
mercado, de acuerdo con otras empresas de tu mismo sector y
zona.

Las grandes compafiias utilizan un proceso llamado evaluacion de
categoria laboral, que implica analizar cada puesto de trabajo y evaluarlo
en cuanto a factores tales como complejidad, formacién necesaria para
ocuparlo, habilidades, experiencia requerida, riesgos o peligros
involucrados, y la proporcion en que contribuye a su empresa. Crear y
mantener una estructura para eso es, en si mismo, un trabajo a jornada
completa, por lo que no es algo que una pequefia empresa deba acometer a
la ligera.

Tu también puedes beneficiarte de la mayoria de ventajas de tener un
sistema de evaluacién de empleos averiguando cual es el sueldo base que se
esta pagando en el mercado para los empleos clave en empresas de tu
mismo sector. El precio de mercado es el salario que normalmente se aplica
a un determinado empleo, en una determinada zona geografica.
Inevitablemente, no todos los empleos son idénticos, y ciertos aspectos
implican diferencias en las condiciones laborales que, también de manera
inevitable, afectan al sueldo. Por ejemplo, las horas de trabajo, las
condiciones del mismo, la estabilidad contractual, etc., cambian de una
empresa a otra. Busca la manera de revisar periodicamente los sueldos que
esta ofreciendo el mercado y un sistema para corregir las disparidades de
condiciones de trabajo entre tu empresa y otras similares.

La consecuencia de distanciarse del “precio de mercado” es una mayor
rotacion de personal. Mientras las empresas con las que te estés
comparando sean razonablemente similares y los puestos muy parecidos,
tendras una estructura salarial aceptable, defendible y coherente, cuya
revision y ajustes ocuparan solamente un par de horas de trabajo, dos o tres
veces al afio.
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Entre las maneras de descubrir cual es el “precio de mercado”
para un precio estan las siguientes:

* Leer articulos sobre salarios, anuncios de empleo en internet,



periodicos locales y publicaciones comerciales pertinentes. Quiza
tengas que corregir algunos salarios para permitir ciertos cambios.
Por ejemplo, los niveles salariales para empleos similares son
mucho mas altos en las grandes ciudades, o sus alrededores, que
en las areas rurales.

* Hablar con tu Camara de Comercio o Gremio, algunos de los
cuales publican estudios salariales, asi como con otras empresas
locales y duefios de negocios de tu mismo sector.

* Ponerte en contacto con agencias de empleo, incluidas las
gubernamentales, que estan siempre un poco por delante del resto
del mercado en materia de informacion salarial. Otros empresarios
saben s0lo cuanto estan pagando a su personal. Las agencias de
recursos humanos saben lo que tendras que pagar para conseguir
tu proximo empleado.

Decidir arbitrariamente cuanto pagar a las personas que trabajan
para ti puede parecer una de las ventajas de ser independiente y tener un
negocio propio. Pero si lo que pagas no es coherente con el resto del
mercado, tus trabajadores no estaran satisfechos y te abandonaran a la
primera oportunidad.

Crear una oferta de prestaciones
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S Una prestacion es cualquier forma de compensacion, que no sea
parte de la paga basica del empleado, y que no esté vinculada directamente
a su rendimiento. Estos beneficios no salariales, tales como un seguro
médico, las condiciones de trabajo o las politicas de la empresa, pueden
también jugar un papel en la conservaciéon de empleados.

El abanico de beneficios adicionales es muy amplio, desde vestir ropa




informal, hasta servicios de guarderia en las propias instalaciones, tal como
ofrecen algunas organizaciones, formacion, descuentos en los productos de
la empresa, horarios de trabajo flexibles, posibilidad de trabajar desde casa
e instalaciones deportivas son beneficios habituales hoy dia.

Cada afio, la firma Great Place to Work publica un listado de empresas en
las que la gente quiere trabajar, basandose en todos estos parametros. Es un
listado que empez6 con grandes nombres, admirados por todos, como
Microsoft o Google, y que ahora se extiende también a las pymes a través
del estudio Best Workplaces PYMES Espafia. En el 2011, las pymes mas
deseadas para los empleados eran Mobivery, Igalia y Psicosoft. Echar un
vistazo a las condiciones laborales que ofrecen puede ayudarte a conocer un
poco mas qué motiva a los empleados.

Una empresa funciona dentro de un marco legal, cuyos elementos deben ser
conocidos por el duefio y la direccion. En las secciones siguientes trato
sumariamente algunos asuntos legales. Diferentes tipos de empresa se ven
afectados por diferentes aspectos legales, y la misma legislacion sobre
empleo esta variando constantemente.

Mantener registros de personal

Debes conservar los registros de tus empleados, tanto de forma individual
como colectiva. Si solo tienes contratadas a una o dos personas, esto puede
parecerte una exigencia burocratica sin sentido, porque puedes recordar
perfectamente todos los detalles importantes relacionados con tus
empleados, sin necesidad de mantener un monton de archivos. Sin embargo,
incluso los datos particulares de pocos empleados son demasiados para
tenerlos en la cabeza, sobre todo si hay que recordar permanentemente otras
cosas. El sistema de registro puede ser manual, informatizado o, como es el
caso de muchas empresas pequefias, una combinacion de los dos. La gran
ventaja del registro informatizado reside en la facilidad con que pueden
recuperarse los datos colectivos de empleados presentes y pasados. Y puede
hacer aparecer tendencias que ayuden a reconocer problemas y a verlos en
su contexto adecuado. Por ejemplo, los datos colectivos muestran
estadisticas del promedio de absentismo o de impuntualidad, que pueden
entonces utilizarse como base comparativa durante una evaluacién
individual.

Ten en cuenta, sin embargo, que seguin la Ley Organica de Proteccion de



Datos Personales, de 1999, en Espafia, toda empresa que trate datos de
caracter personal debe inscribir sus registros en la Agencia Espafiola de
Proteccion de Datos de Caracter Personal (www.agpd.es), que aplicara una
medidas de seguridad conforme al contenido del registro. En esta web
puedes mantenerte al dia de todo lo que tiene que ver con los datos
personales, asi como encontrar accesos a la legislacion que regula este
aspecto en otros paises.

De acuerdo con la ley, deberas informar a tus empleados de que existen
estos registros de datos y de la finalidad con que se mantienen y comunicar
para qué los utilizaras (por ejemplo, para los tramites con la Agencia

Tributaria, la Seguridad Social, etc.).
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y El archivo individual de cada empleado puede incluir:
* El curriculum y hoja de solicitud de empleo.

* El acta de la entrevista y los resultados de las pruebas de seleccion
utilizadas.

« El historial laboral, con detalles sobre ascensos y asignacion de
tareas.

* Descripciones del empleo, actuales y pasadas.

* Detalles sobre el sueldo y bonos actuales y registro de cantidad y
fecha de cambios.

* Detalles sobre habilidades y competencias.

* Certificaciones de estudios y formacién, con detalles sobre los
cursos seguidos.

* Detalles sobre evaluaciones de rendimiento.

* Registros sobre absentismo, impuntualidad, accidentes de trabajo,
servicio médico, antecedentes disciplinarios, junto con los de
llamadas de atencién o suspensiones.



» Lo relativo a vacaciones.

* Registro de finalizacion del contrato laboral, incluyendo fechas,
detalles de entrevistas de despedida y posibilidad o conveniencia
de renovacion.

* Copias de la correspondencia entre empresa y empleado.

La informacion colectiva debe comprender:
» Numero, grados o niveles, titulos y nombre de los empleos.
* Estadisticas de absentismo, movimiento de personal y puntualidad.
* Tasas de siniestralidad laboral.
* Registros sobre edades y tiempo de servicio.
* Estructuras salariales.
* Costes de empleados.

* Estadisticas sobre horas extra, que muestren las horas trabajadas y
el coste.

* Registros de quejas y disputas.

* Registros de formacion, que muestren cuantos dias por persona se
han dedicado a capacitacion y el coste que ha supuesto.

* Perfiles de sexo, raza y discapacidades.

Los empleados tienen cuatro derechos basicos sobre la
informacién que una empresa guarda en sus archivos de recursos humanos:



* Poder tener acceso a sus datos personales propios.
* Poder rectificar los datos incorrectos o que hayan cambiado.

* Cancelacién de sus datos cuando haya terminado la relacion entre
el trabajador y la empresa.

* Oposicion a determinados tratamientos que efectie la empresa con

los datos personales.

Esto significa que un empleado tiene garantizado, por ley, el libre acceso a
sus datos personales, a intervalos razonables y sin demora o gastos
indebidos.

Preparar contratos de trabajo

A los empleados debes facilitarles una declaracion escrita con la lista de
términos y condiciones de su puesto de trabajo.
La lista debe incluir los siguientes aspectos:

* El nombre completo del empleado.

» Cuando empez6 a trabajar en tu empresa.
» Como y cuanto le pagas.

* Si le pagas por semanas o por meses.

* Las horas que esperas que trabaje.

* La duracion del periodo de prueba.

* El numero de dias de vacaciones que tiene, incluyendo los dias de
fiesta oficiales y la forma en que se acumulan esas vacaciones.

* El nombre del puesto del trabajador o una breve descripcion.

» Donde esperas que trabaje el empleado y qué condiciones regiran



si ha de trabajar en otra parte.

* Tienes que declarar si tienes la intencion de que el empleo sea
permanente o, si es por un determinado periodo, cuando empieza
y finaliza.

» Normas disciplinarias aplicables al empleado.

* El plazo requerido para notificar la terminacion del contrato, que
sera mayor cuanto mas largo sea el tiempo de servicio.

* El importe de la indemnizacion en caso de cese o finalizacion del

contrato.
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trabajo que se celebra entre la parte contratante, o sea, ti, y el empleado. Un
contrato entra en vigor tan pronto como alguien acepta una oferta de trabajo
remunerado, incluso si tanto la oferta como la aceptacién sélo se hacen
verbalmente. En la practica, el documento contractual mas importante
puede ser la carta en la que se le ofrece el empleo a una persona, junto con
la especificacion del sueldo y otras condiciones basicas.

El contrato retuine cuatro clases de condiciones.

» Términos expresos: Términos especificamente acordados entre
td, en condicion de empleador, y el trabajador, por escrito o
verbalmente.

» Términos implicitos: Aquellos considerados tan obvios que no
hay que estipularlos. Comprenden asuntos tales como la
obligacién del trabajador de acatar instrucciones razonables y de
cuidar de las cosas de la empresa. En cuanto a la empresa,
proteger razonablemente al empleado y pagarle por su trabajo.

* Términos incorporados: Los de origen externo, como los
convenios sindicales y empresariales, que son parte del contrato.



» Términos exigidos por la ley: Los requisitos legales, como el del
reglamento de prevencion de riesgos laborales, por ejemplo.

Trabajar las horas legales
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Y Aunque a ti, que eres el duefio de la empresa, puede no importarte
trabajar a todas horas, la ley ha restringido drasticamente el tiempo de
trabajo que se puede pedir a los empleados. En Espafia, estas regulaciones
se aplican a cualquier persona mayor de 16 afios, que es la edad minima
para incorporarse al mundo laboral. Esto comprende trabajadores
temporales, empleados domésticos y gente que trabaje para ti en el
extranjero. Las normas se resumen en los siguientes puntos:

®

* A ningun trabajador lo puedes obligar a trabajar mas de 40 horas
semanales, ni mas de 9 al dia. No obstante, un empleado puede
superar ese nimero de horas semanales si conviene en ello
firmando un acuerdo de exclusion voluntaria. Sin embargo, a lo
largo del afio la suma total de horas debe ser equivalente a esas 40
horas semanales.

* Los trabajadores nocturnos (de 10 de la noche a 6 de la mafiana)
no pueden trabajar mas de ocho horas seguidas. Tampoco pueden
hacer horas extraordinarias.

* No puedes obligar a ningtin empleado a firmar un acuerdo de
exclusion de ningun aspecto de las regulaciones.

* El horario laboral incluye el tiempo de viaje, cuando es parte del
trabajo, lo mismo que los almuerzos de trabajo y la formacion
relacionada con el empleo.

* Todos los trabajadores tienen derecho a 12 horas de descanso al
dia (salvo cuando se prolongue por horas extraordinarias), todos
los dias de la semana, y a un descanso en horas de trabajo de por
lo menos 15 minutos si la jornada laboral es superior a seis horas.



* Si un trabajador deja de tomar alguna parte de su descanso, tiene
derecho a un descanso compensatorio, que es equivalente a la
parte del rato que no ha disfrutado.

* El personal a tiempo completo tiene derecho a 30 dias naturales de
vacaciones pagadas por afio, después de pasar el periodo de
prueba. Pero no tiene derecho a elegir en que época del afio las
toma. Esto tendréis que acordarlo entre la empresa y el trabajador,
en funcion de lo que sea mas conveniente.

Como empresario, deberds mantener registros que muestren que respetas
los limites de horas laborales y el resto de acuerdos que hayais firmado.
Para estar al dia sobre la legislacion laboral estaria bien que consultaras con
cierta frecuencia la web del Ministerio de Trabajo e Inmigracion,
www.mtin.es.

Conceder permisos o vacaciones

Como empresario, es probable que se presenten ocasiones en que te veas
obligado a dar a tus empleados tiempo libre en horas de trabajo, aparte de
sus vacaciones regulares, o cuando no se encuentren bien. Puede que no
tengas que remunerarles ese tiempo, pero tendras que respetar su derecho a
ausentarse. En la web de la Seguridad Social, www.seg-social.es, puedes
consultar todos los cambios que se puedan producir en este ambito.

Proteger los derechos de maternidad y paternidad

Todas las empleadas embarazadas tienen derechos especiales en cuatro
campos principales, que son: el derecho a un periodo razonable de tiempo
libre para recibir cuidados prenatales, el derecho a no ser despedidas
injustamente, el derecho al permiso de maternidad y el derecho a
reincorporarse al trabajo. Existen muchas condiciones y excepciones, por lo
cual tendras que examinar con cuidado cada caso para saber como debes
proceder. Seguro que te interesara saber que el permiso de maternidad corre
a cuenta de la Seguridad Social.



El permiso es tanto para mujeres como para hombres que sean
responsables de un nifio, tanto si son padres o madres biologicos, de
acogida, adoptivos y padrastros o madrastras.

La trabajadora tiene el derecho de disfrutar de un permiso de 16 semanas
ininterrumpidas, salvo en casos de hospitalizacion, que se amplia en
determinados supuestos. Por ejemplo, si se trata de un parto multiple, se
amplia en dos semanas por cada hijo, a partir del segundo.

La distribucion de este permiso puede hacerse segtin las necesidades de la
madre, pero al menos seis semanas deberan disfrutarse justo después del
parto.

Reconocer una urgencia

Asimismo, los trabajadores tienen la posibilidad de ausentarse del trabajo
bajo unas condiciones determinadas, sin que ello implique una reduccion de
su salario. Los casos recogidos por la ley son los siguientes:

* En caso de adopcion y acogimiento, pueden disfrutar del permiso
tanto la madre como el padre. Consiste en 16 semanas si el nifio es
menor de nueve meses, 0 de seis semanas si es mayor de nueve
meses y menor de cinco afios.

* En caso de enfermedad o fallecimiento de parientes, hasta el
segundo grado de consanguinidad o afinidad, el trabajador podra
ausentarse durante dos dias, o bien durante cuatro si tiene que
desplazarse.

* Por matrimonio, el trabajador puede ausentarse del trabajo durante
15 dias.

* Durante el periodo de lactancia de un hijo (hasta los nueve meses),
la madre podra ausentarse durante una hora al dia.

* Por mudanza el trabajador podra ausentarse durante un dia.



* Para el cumplimiento de un deber inexcusable (como votar), el
trabajador podra ausentarse durante el tiempo minimo necesario.

Hay otras situaciones en las cuales puedes conceder un permiso a algtin
trabajador, pero que implican una reduccion del sueldo o la supresion del
mismo durante la duracion de su ausencia. Entre estos casos esta, por
ejemplo, la realizacion de asuntos propios o la custodia de un menor de seis
afios o de un disminuido fisico.

Para usar estos permisos, tus empleados tendran que notificarte, tan pronto
como sea posible, las razones por las cuales se ausentan y explicar durante
cuanto tiempo. El tiempo “razonable” para avisar no esta definido, pero por
lo comun se considera de uno o dos dias.

Evitar discriminaciones

En general, el duefio de una empresa puede contratar a quien quiera. No
obstante, cuando se fijan criterios para un determinado trabajo o para un
ascenso, normalmente es ilegal discriminar por razones de sexo, raza,
estado civil o afiliacion sindical. Si la plantilla de tu empresa es de mas de
50 trabajadores, estas obligado a que un dos % sean personas con alguna
minusvalia. En el caso de las administraciones publicas, este porcentaje
sube hasta el tres %.

El hecho de que puedas imponer limites de edad a los solicitantes de
empleo en tu empresa es algo sujeto a debate. Puede darse el caso de que
imponer un limite de edad sea discriminatorio contra las mujeres, por
ejemplo, que han estado un tiempo sin trabajar para tener hijos.

En el 2011 se empezaron a aprobar nuevas normas legales orientadas a
evitar que los trabajadores a tiempo parcial sean tratados menos
favorablemente que los trabajadores a tiempo completo, esto es, alguien que
hace un trabajo similar con un nivel semejante de habilidades y
calificaciones. Asi pues, tendras que asegurarte de que tus empleados a
tiempo parcial reciben igual remuneracion cuando estan de baja por
enfermedad y por maternidad (sobre una base prorrateada), iguales sueldos
e iguales prestaciones. También estas obligado a cerciorarte de que los
empleados a tiempo parcial no sean tratados menos favorablemente en caso
de una reduccién de plantilla. La pagina del Ministerio de Trabajo e



Inmigracion (www.mtin.es) cubre toda la normativa legal vigente, en
materia de empleo, en Espafia.

La discriminacion puede empezar en el momento en que se anuncian las
vacantes; por ello, no puedes incluir frases como “abstenerse mujeres” o
“abstenerse hombres” o “abstenerse gitanos” o “abstenerse blancos”. Esto
se extiende al sueldo, a la formacion y a los ascensos de aquellos que
trabajen para ti.

También es ilegal tratar mal a quien se ha quejado de discriminacién en tu
contra. El acoso sexual es, también, una forma de discriminacion, definida
como “conducta indeseada de naturaleza sexual u otra conducta basada en
el sexo, que afecte a la dignidad de hombres y mujeres en el trabajo”. Esto
puede comprender toda clase de conducta indeseable fisica, verbal o no
verbal. Finalmente, es inadmisible dar como razén para despedir a un
trabajador el hecho de que pertenezca a un determinado grupo minoritario
protegido por la ley.
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/ Para evitar que tus politicas o procedimientos de empleo sean
discriminatorios, intenta que se ajusten a los siguientes criterios:

* Se aplican igualmente a todos los que trabajan en tu empresa sin
consideraciones de sexo, raza y otros.

* No favorecen a determinados grupos en detrimento de otros.
* No son desventajosos para nadie.

* Pueden ser justificados de forma objetiva. Por ejemplo, no se
discute si ser hombre o mujer es un requisito negociable cuando se
trata de contratar a modelos para un catalogo de ropa para mujer o
cuando se busca a un actor para interpretar a un personaje
masculino. Lo mismo es verdad cuando hay una determinada
vacante a tiempo parcial y, por lo tanto, no hace falta un empleado
a jornada completa.
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Para estar seguro de que no estas discriminando a nadie en el

trabajo, verifica lo siguiente:

» Comprueba que tu empresa tiene una politica de igualdad de
oportunidades.

 Forma al personal en igualdad de oportunidades.

* Guarda registros de las entrevistas que muestren por qué se
rechazo6 a otros aspirantes.

* Acepta las quejas con seriedad, investigalas a fondo y atiéndelas
de la forma debida.

* Haz encuestas entre el personal para determinar si hay casos de
discriminacion.

* Examina la nomina: el salario debe corresponder al puesto, no al
sexo del empleado.

Mantener seguro el entorno laboral

Es tu obligacion proporcionar un entorno razonablemente seguro y
saludable a tus empleados, visitantes y gente que convive con tu empresa.
Esto se aplica tanto a las instalaciones como a la clase de trabajo que se
realiza en ellas. Si tus instalaciones o el trabajo que realizas no cumplen,
por algun motivo, con los requisitos legales, un inspector puede entrar a
comlzrobarlo y a exigir que se cumplan.
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Y Cuando tengas empleados, debes tomar algunas o todas las

medidas siguientes, segun las dimensiones de la plantilla. No obstante, un
empresario prudente debe adoptar todas estas medidas, sean obligatorias o

no.



* Cada sector de actividad tiene sus propios requerimientos en
materia de prevencion de riesgos laborales, y es obligacion del
empresario suministrar el equipo y los conocimientos necesarios
para evitar un posible accidente. En Espafia existe una ley del afio
95 que obliga a cumplir esta reglamentacion a rajatabla. Para estar
al dia de todos sus cambios, consulta con el Instituto Nacional de
Seguridad e Higiene en el Trabajo (www.insht.es).

* Contrata un seguro de responsabilidad civil como empresario para
cubrir toda eventualidad de accidentes, heridas o enfermedades de
los que puedan ser victimas tus empleados como resultado de su
oficio. Si se produce un accidente y se demuestra que ti no
cumplias con los requisitos de seguridad exigidos, sera la empresa
la que deba asumir las indemnizaciones, cuidados y
hospitalizaciones, ademas de las consiguientes sanciones
administrativas y penales (esto es, desde multas hasta penas de
carcel).

A su vez, ti, como empresario, puedes esperar de tus empleados:

* Cuidar razonablemente su salud y su seguridad en el trabajo, y las
de otras personas que puedan resultar afectadas por lo que hagan o
dejen de hacer.

* Cooperar con la empresa en verificar que se cumplen todos los
requisitos impuestos por las normas legales pertinentes.



Capitulo 12

Trabajar de forma eficaz

En este capitulo

* Elegir si hacerlo ti mismo o subcontratar
* Escoger proveedores

» Examinar los riesgos operacionales

* Buscar directivos

* Elegir consejeros clave para la empresa

Aunque hayas decidido emprender un negocio, eso no significa,
necesariamente, que tengas que fabricar tu propio producto o atender tu
todos los aspectos de tu empresa. Quiza puedas emplear mejor tu tiempo si
subcontratas los aspectos menos rentables y que consumen mas tiempo. Por
ejemplo, apuesto a que no puedes llevar un paquete desde Madrid a
Barcelona en menos de 24 horas y cobrar menos de 20 euros. Pero un
servicio de entregas si puede hacerlo.



Tanto si compras la mayor parte de lo que vendes, como si s6lo adquieres
componentes con los que después ensamblas el articulo, tendras que elegir
entre las docenas, si es que no son centenares, de proveedores que hay en el
mercado. El precio, por si solo, no es siempre una buena guia para escoger
proveedores. Mientras hagan las entregas a tiempo, el precio no importa
(tanto).

Todo negocio implica riesgos, pero seguramente no querras o no
podras asumirlos todos. Entonces tendras que elegir entre diferentes tipos y
niveles de seguros. Como empresario, algunos de esos riesgos de la
empresa seran responsabilidad tuya y las consecuencias de no estar
asegurado pueden ser serias, incluso catastroficas.

Afortunadamente, no tienes que tomar todas esas decisiones solo. Hay
montones de consejeros que pueden ayudarte. En este capitulo examino
esos riesgos y decisiones, y te explico como escoger a la persona o personas
que pueden ayudarte a recorrer ese campo minado.

Tomar la decision de hacer o comprar

Si tu empresa trabaja con productos, entonces debes decidir si los haces ti o
si los compras listos para la venta, 0 en componentes para montar.

Hacerlo tt mismo: ventajas y desventajas

Si decides fabricar todo tu producto, o por lo menos la mayor parte, tienes
que decidir, exactamente, qué instalaciones y equipo necesitas, y cuantas
piezas puedes producir segun el ritmo. Luego tienes que considerar factores
como el soporte de ingenieria que vas a necesitar y la forma de comprobar y
controlar la calidad.



Soluciones diferentes para personas diferentes

Los casos siguientes ilustran una variedad de soluciones internas y externas:

* Mireia Guardia disefiaba ella misma su ropa de punto, pero encargaba su confeccién
a trabajadoras externas. Asi podia aumentar o reducir rapidamente su produccion, y
pagar solo el coste extra de materiales y produccién cuando recibia mas pedidos.
También le dejaba tiempo para disefiar nuevos modelos para afiadir a su colecciéon.

* José Pérez vendia sistemas informaticos disefiados para abogados dedicados a la
venta o permuta de propiedades. El encargaba los programas a disefiadores de
software, compraba los ordenadores al fabricante y escogia una gama de
impresoras que satisfacian las diferentes necesidades de sus clientes. Su producto
final era un sistema integrado, que él compraba por partes a diferentes proveedores.
Aparte de unas cuantas compafiias muy grandes, ninguna otra podia producir
internamente todos esos elementos.

* Begofia Torres disefi¢ y fabricé su propia gama de muebles. Alquil6 un pequefio
taller y compro6 herramientas para cortar, tornear y pulir, y acondicion6 un espacio
para hacer los acabados. Compré madera y la trabajé ella misma, fabricando lotes
de tres o cuatro de cada disefio. El equipo requerido para disefiar y hacer los
prototipos result6 también suficiente para la produccién en pequefios lotes.
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Haz un esquema aproximado de la disposicion de tu unidad de
produccion, que muestre el tamafio general de la planta requerida, la
ubicacion del equipo y el recorrido de los materiales y de las mercancias
terminadas.

La gran ventaja de fabricar tu el producto es que tienes el control sobre
todos los aspectos del negocio y de tus productos. Puedes, al menos en
teoria, aumentar la produccion para satisfacer demanda extra, hacer
modificaciones menores a un producto para satisfacer las necesidades
especiales de un cliente y disponer en tus propias instalaciones de los
recursos para desarrollar prototipos de nuevos productos y asi responder a
las inquietudes del mercado.

No obstante, en una empresa nueva, fabricar internamente todo el producto
presenta algunas desventajas, como por ejemplo:




* El gran desembolso de dinero que se requiere al principio.

* La dedicacién de tiempo de gestion y direccion, sobre todo tuyo,
en observar los entresijos de un proceso, en lugar de concentrarte
en investigar el mercado.

* Varias partes del proceso de produccion pueden ser mejor
atendidas y con costes menores por fabricantes ya establecidos,
que por ti; al fin y al cabo llevan mas tiempo en el negocio y
tienen la ventaja de estar mas arriba en la curva de aprendizaje y
mas abajo en la de costes, de lo que puede sofiar cualquier
empresario que empieza.

Subcontratar: ventajas y desventajas
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N8 Outsourcing, es decir, subcontratar o externalizar la produccion
de tu producto, se ha convertido en una practica comun en nuestra
economia. Hay miles de articulos y centenares de libros escritos sobre eso y
puedes asistir a un sinnumero de seminarios sobre el tema. Si buscas la
palabra outsourcing en internet te saldran mas enlaces de los que puedas
consultar.

Una manera de establecer fronteras para la contratacion externa es decidir
qué es lo que haces mejor ti y luego contratar externamente todo lo demas.
En otras palabras, concéntrate en lo que eres mas competente, y quédate
ahi. Esa logica es valida en teoria, y hasta cierto punto en la practica, pero
como pasa con todo, puede llevarte muy lejos. La clave es entender bien el
negocio y tus objetivos y decidir si subcontratar te puede ayudar a
alcanzarlos.



Sacar lo maximo a simples mejoras

La empresa Indas, que fabrica y comercializa pafiales de adultos y compresas femeninas,
consiguié un importante ahorro en el coste de su flota comercial simplemente adoptando las
tarjetas de repostaje. La empresa tenia en el 2011 una flota de 120 coches para su red comercial,
que atendia todo el mercado espafiol y portugués. Al utilizar las tarjetas de repostaje, en lugar de
que cada comercial pagara la gasolina, consiguieron centralizar las compras y lograr descuentos
sobre el precio de venta al puiblico del combustible.

Ademads, con este sistema consiguieron rentabilizar al maximo sus contratos de renting.
Normalmente, el renting de vehiculos establece un niimero maximo de kilometraje por afio, y si se
supera esa cifra, se paga un suplemento que es mucho mayor de lo que supone la devolucién por
defecto. Como no todos los comerciales visitan al mismo nimero de clientes, unos no llegaban y
otros se pasaban. Con las tarjetas, Indas puede controlar cuantos kilometros ha realizado cada
comercial, e intercambiar los vehiculos para que ninguno supere ese limite.

Hay algunas cosas que son cruciales en tu negocio y que quiza no debas
subcontratar, por lo menos al principio. No les quites los ojos de encima
hasta que las tengas completamente bajo control. Entre esas cosas estan la
administracion del flujo de caja y la mayor parte de las relaciones con los
clientes. Mas adelante, quiza puedas considerar, por ejemplo, externalizar la
facturacion a servicios especializados en administracion (sobre los cuales
hablo en el capitulo 8); estas empresas pueden procesar mejor y mas
facilmente que td grandes volumenes de facturas.

Al principio, tiene sentido subcontratar ciertas tareas, y mas adelante
hacerlas internamente. Si te estas planteando ofrecer un servicio en el que
no eres experto, te conviene subcontratar la funcion principal del mismo,
por lo menos hasta que td tengas suficiente confianza y experiencia. Por
ejemplo, si piensas abrir un selecto restaurante especializado en sopas, pero
no tienes mucha experiencia culinaria, podrias fichar a un buen chef para
que las prepare. El especialista externo te cobrara una comision, pero a
cambio conseguiras algo valioso: un proveedor que entiende tus
necesidades, fabrica el producto y te lo entrega en tu local, sin correr
demasiados riesgos. Si la calidad no es buena, lo devuelves. Si necesitas
mas producto, lo pides. No tienes que esperar a que llegue equipo nuevo
para poder aumentar la produccion. Y puedes encontrar otros beneficios no




tan evidentes.

EJO
a2
S

Razones para subcontratar

Tanto si quieres alcanzar acceso a conocimientos y experiencia de

primer orden, como si buscas mas flexibilidad en el empleo de personal o la
posibilidad de concentrarte en lo mas importante de tu negocio, la
subcontratacion ofrece muchas ventajas estratégicas.

* Poder cumplir plazos inesperados: A menudo es dificil y caro

presionar a tu equipo para que se adapte rapidamente a las nuevas
tecnologias, o a ciertas necesidades del negocio. A veces, es
sencillamente imposible, sobre todo si estas tratando de equilibrar
tus recursos para cubrir otras prioridades al mismo tiempo. La
subcontratacion de recursos te permite cumplir los plazos.

» Acceso a conocimientos y experiencia: La rapida obsolescencia

de la tecnologia y de las habilidades técnicas es algo que se da por
sentado en casi todos los ambitos de los negocios. Puede ser casi
imposible para una empresa pequefia, especialmente al principio,
atraer y conservar un equipo de gente con conocimientos
actualizados de las tecnologias mas recientes. Eso les resulta mas
facil a las empresas grandes; a ti te convendra mas subcontratar a
profesionales con esos conocimientos a medida que los vayas
necesitando.

* Mayor escalabilidad: No merece la pena disponer, desde el

principio, de recursos de produccion suficientes para satisfacer
futuras demandas. Al subcontratar a uno o mas proveedores,
puedes, de hecho, alcanzar el nivel de produccién que quieras,
todo a coste variable, en vez de a coste fijo. (Ve al capitulo 5 si
quieres mas informacion sobre los costes fijos.)

* Costes mas predecibles: Si bien es cierto que los proveedores y



fabricantes externos pueden, a veces, suministrar productos y
servicios a menor coste que si los hicieras o prestaras tu, la
principal razén economica de subcontratar es disponer de costes
mas predecibles y establecer un flujo de caja mas equilibrado.

* Liberar tiempo tuyo: Delegar funciones no esenciales y
proyectos que requieren conocimientos especificos previos, os
permite a ti y a tu equipo concentraros en el desarrollo estratégico
y en funciones esenciales del negocio para aseguraros de que la
empresa esta creciendo adecuadamente.

* Economias de escala: Un proveedor externo tiene muchos
clientes con necesidades similares y, con frecuencia, puede
aprovechar esta situacion para ofrecerte alguna ventaja al negociar
precios y acuerdos de servicio con proveedores de equipo,
software, materias primas y otros elementos. El volumen de
trabajo del subcontratista le permite a menudo un uso mas
eficiente de sus equipos, lo cual conlleva un mayor ahorro en
costes.

Razones para vacilar antes de subcontratar

Aunque subcontratar tiene muchas ventajas, también tiene sus riesgos.
Muchos de esos riesgos pueden reducirse mediante un contrato bien hecho,
en el que las expectativas y responsabilidades queden claramente definidas.
Sin embargo, a veces una funcion no es, en realidad, justificacion suficiente
para subcontratar. Algunas de las cosas que deberias tener en cuenta antes
de subcontratar son las siguientes.

* Necesidades rapidamente cambiantes: Si prevés frecuentes
cambios en tus productos, procesos y volimenes, puede que
gestionar las cosas tu mismo resulte mas eficiente desde el punto
de vista de los costes y la comunicacion, especialmente si tienes
que responder rapidamente a las necesidades del usuario o deseas
mantener un control directo sobre la resolucion del problema.

* Especializacion interna: Si se requieren conocimientos muy



especificos para que la empresa pueda funcionar, como ocurre, por
ejemplo, en el mercado biotecnolégico, entonces puede ser
esencial que consigas y conserves un personal operativo clave
desde el principio. Aunque puede resultar caro, forma parte del
precio de acceso al mercado. La ventaja es que esos costes
también actian como una barrera, manteniendo a otras empresas
pequefias fuera de tu territorio.

« Confidencialidad de los datos: Esta es una preocupacion
fundamental de cualquier empresa, y es parte obvia y esencial de
tu relacion con el proveedor externo. El contrato debe contemplar
estipulaciones basicas sobre derechos de autor y de no
divulgacion, que protejan secretos comerciales, informacion
confidencial y propiedad intelectual. Si la actividad que va a
subcontratarse es de tal indole que la confidencialidad de los datos
mas importantes no pueda quedar asegurada, probablemente la
tarea no deba ser subcontratada.

Tomar la decision

Elegir entre hacer algo tu o externalizarlo no se puede decidir usando una
hoja de calculo. Siempre surgen preguntas. ;Puedo confiarles mis secretos
comerciales? ;Seran tan dignos de confianza como pretenden? ;Nos
cobraran mas cuando hayamos aceptado? No hay respuestas faciles para
estas preguntas y seras tu el que deba sopesar las ventajas y desventajas.

Establecer estandares de calidad

La calidad puede ser, como la belleza, algo que depende de quién la mire,
pero conviene establecer claramente los estandares a los que tendran que
ajustarse, en todos sus aspectos, los productos o servicios. Esto es tan cierto
para lo que se hace internamente, como para lo que se subcontrata.
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y Existe un gran numero de estandares de calidad reconocidos que



pueden ayudarte a comprobar y controlar la calidad. Los mas conocidos en
Espafia y en la Union Europea son los de la serie ISO 95000. Estos
certificados de calidad garantizan que los productos o servicios en cuestion
son de un estandar coherente y aceptable. Si eres proveedor de grandes
empresas, éstas pueden insistir en que satisfagas esos estandares de calidad,
o verificarlos ellas mismas mediante una visita a tus instalaciones. Existen
unas empresas auditoras especializadas que examinan tus instalaciones y
productos y expiden (o no) el certificado ISO.

Existe también una Agencia Espafiola de Normalizacion y Certificacion
donde estan registrados los estandares que deben seguir los procesos
industriales y de servicios. Ofrece herramientas y directrices claras para
obtener los certificados de calidad. Entra en su pagina web para conocer sus
servicios y funcionamiento (www.aenor.es).

Elegir un proveedor

Elegir el proveedor equivocado puede ser una experiencia penosa y cara.
Esta seccion ofrece algunas orientaciones sobre como encontrar un
proveedor que pueda satisfacer tus necesidades. (En el capitulo 5 se tratan
asuntos similares, por lo que quiza también quieras consultarlo.)

En materia de proveedores de servicios busca valor, en vez de precio. Las
preguntas clave que debes plantearte al respecto son:

* ;Garantizan un determinado nivel de servicio?

» ;Tienen una buena trayectoria comercial y una estabilidad
financiera comprobable? (Verifica sus cuentas en el Registro
Mercantil.)

» ;Tienen clientes en tu mismo sector empresarial y en tu localidad?

* ;Pueden suministrarte referencias de clientes y evidencia imparcial
de su calidad? Verifica las referencias para estar seguro de que son
fiables y capaces de cumplir sus plazos.

* ;Pueden acelerar entregas en caso de urgencia?



* ;Qué nivel de apoyo posventa ofrecen?

« ;Son mejores que la competencia en cuanto a buena relacién
calidad-precio?

* :Crees que disfrutaras trabajando con ellos? Si asi fuera, la
relacion sera mas productiva.

Internet te ofrece muchas facilidades de busqueda de proveedores y existen
empresas de bases de datos que disponen de directorios con miles de
entradas sobre empresas, que pueden ser la respuesta a lo que estas
buscando. Sin embargo, si utilizas estas bases de datos privadas, tendras
que aceptar su precio, proporcional a la especificidad de la informaciéon que
pidas y al namero de entradas que ofrezcan.

Evaluar los términos para negociar

Comprar es el reflejo exacto de vender. Recuérdalo cuando negocies con
proveedores, que son, en esencia, vendedores de servicios. Incluso cuando
no tienen intencion de engafiar, puedes tener la sensacion de que haran algo
a lo que no se comprometieron. Para evitar malentendidos, lo mejor es
consignarlo todo por escrito.

El punto de partida, al establecer términos comerciales, es asegurarse de
que el proveedor puede, realmente, hacer lo que dice que puede hacer y lo
que td necesitas que haga. Esto implica comprobarlo, pedir referencias y
verificarlas.

El siguiente punto clave es el precio. Como duefio de una pequefia empresa,
quiza pienses que no puedes pagar mucho. Aunque eso es parcialmente
cierto, siempre hay margen para negociar. Todo proveedor quiere mas
clientes y siempre hay un momento en que los necesita tanto que rebaja el
precio.
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Para formarte una idea de los rangos de precios, investiga varios
proveedores antes de hablar seriamente con ninguno. Fijate de antemano un



objetivo de precio de descuento, y empieza a negociar un 10 % por debajo.
En toda negociacion hay un poco de regateo, de modo que si empiezas con
tu precio objetivo, terminaras pagando mas.

Lo mas probable es que el proveedor empiece sosteniendo que nunca
negocia precios. No te amilanes. Hay muchas maneras de bajar los costes
sin cambiar el precio dado. Algunos ejemplos son:

* Que te incluya gratis un cierto porcentaje del producto. Una botella
de vino en cada caja, por ejemplo, puede significar un descuento
en el precio del 15 %.

* Que convengais en que te guarden mercancia en su almacén puede
ahorrarte el alquiler de espacio de almacenaje.

* Que te amplie el plazo del crédito en, digamos, 30 dias, lo que
agiliza tu flujo de caja y puede constituir la diferencia entre que tu
joven empresa crezca o se estanque.

Examina con detenimiento todos los términos del contrato: entregas,
condiciones de pago, riesgos, propiedad (el punto en el que la propiedad
sobre las mercancias pasa del fabricante a ti), comprobantes y garantias,
terminacion, reglas de arbitraje si alguno de los dos incumple y la ley que
se aplicara en el caso de negocios con proveedores del extranjero. Son los
mismos asuntos que debes abordar cuando eres tu el que estableces los
términos, de modo que repasa, si lo necesitas, el capitulo 9.

Establecer una relacion

Para estar seguro de que los problemas que se presenten con tus
proveedores se van a resolver eficazmente, debes establecer una buena
relacion con ellos. Es decir, hablar con ellos y mantenerles informados de
tus planes e intenciones. Si estas pensando en una promocién de ventas, una
nueva lista de precios u otra actividad similar, comunicalo a los proveedores
para que puedan anticipar el posible impacto. Mantenerles informados no te
compromete a comprarles mas de lo establecido, pero les hace sentir parte
de la cadena entre tu y tus clientes. Al involucrarles, estas, indirectamente,



estimulandoles a comprometerse a ayudarte a alcanzar tus objetivos.
Muchas empresas pagan demasiado por los bienes y servicios que compran,
lo que se traduce en un menor margen bruto y menos rentabilidad que la
competencia. Muchas de esas empresas no abordan el asunto con su
proveedor, sino que empiezan a buscar proveedores alternativos en otra
parte. No cometas ese error. Por lo general, tu proveedor preferira discutir
los términos contigo, a perder su contrato. En muchos casos, el resultado de
dialogar con un proveedor de confianza es que tanto ti como €l terminaréis
haciendo un mejor negocio que antes.
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Otros tres consejos para establecer relaciones duraderas:
* Paga tus cuentas a tiempo.
* Pide favores sélo cuando realmente los necesites.

» Trata a los representantes y agentes de tu proveedor con
amabilidad y respeto; ellos son la vanguardia y transmitiran a sus
jefes lo que sientan en sus relaciones contigo.

Comprar por internet

Comprar en linea tiene una serie de beneficios importantes para una
empresa pequefia. Las grandes empresas tienen departamentos de compras,
cuya funcion es descubrir los mejores proveedores del mundo, con los
precios y términos comerciales mas competitivos. Una empresa pequefia
puede lograr casi lo mismo por mucho menos dinero. Comprando en linea,
una pequefia empresa puede rebajar costes, ahorrar tiempo de
administracion y conseguir suministros oportunamente, acelerando asi el
flujo de caja y reduciendo el espacio de almacenaje, ademas de varios otros
beneficios.

La gama de bienes y servicios que pueden comprarse en linea es muy
grande y no deja de crecer. Ademas de material de oficina, puedes encontrar
en internet equipo informatico, software, vehiculos, herramientas, seguros,
habitaciones de hotel, billetes de avion, cursos y formacion, materiales de



construccion, tractores, ropa de trabajo, equipos de limpieza...
Puedes usar varios métodos para comprar suministros comerciales en linea.
Te explico los mas ttiles en las secciones siguientes.

Incorporarse a un grupo de compra en linea

Los grupos de compra en linea también se llaman mercados electrénicos o
e-markets.

Comprar de esta manera te permite recoger, rapida y facilmente,
informacion sobre potenciales vendedores. Estos mercados en linea juntan
en un lugar de la red a multiples proveedores, por lo que se pueden
comparar condiciones de compra sin dejar la oficina o incluso sin descolgar
el teléfono. Por ejemplo, si necesitas comprar cartuchos de tinta para la
impresora, puedes ir a un mercado en linea, buscar los catalogos de muchos
proveedores de material de oficina y comprarle al que haga la mejor oferta.
También puedes comprar cosas mas grandes, como muebles o
fotocopiadoras. Ya no tendras que llamar a un pufiado de proveedores
potenciales, soportar largas presentaciones de ventas y negociar precios. Asi
te ahorras tiempo, que puedes dedicar a actividades comerciales mas
lucrativas, y consigues un mejor precio, al poder comparar antes de
comprar.

Entrar en subastas

Las subastas en linea son otra manera de comprar suministros. La ventaja es
que el cliente solo paga lo que esta dispuesto a pagar. La desventaja es que
puedes tener que esperar hasta que aparezca el producto que buscas.

Las subastas son una estupenda manera de rebajar, sustancialmente, la
partida que necesitas para comprar articulos de tu lista deseada, es decir,
articulos que quieres ahora, o que querras tener mas adelante, pero que no
son una necesidad actual.

Intercambios en linea

Puedes evitar gastar efectivo aprovechando los intercambios en linea. Estas
acciones te permiten cambiar productos y servicios de tu compafiia por los



de otras empresas. Puedes canjear espacios de publicidad por servicios de
contabilidad, consultoria por ordenadores, etc. Para empresas que
empiezan, y para las que no tienen mucho efectivo disponible, ésta puede
ser una manera efectiva de conseguir productos y servicios que, de otro
modo, no conseguirian.

Minimizar el riesgo y evaluar la
responsabilidad

Como dice el refran, si no duele, no vale. Algo de dolor es rutina y puede
atribuirse al curso normal de los acontecimientos. Los empleados llegan y
se van, hay que pagar a los proveedores, hay que ocupar y desocupar
locales. Pero algunos acontecimientos son menos faciles de predecir y
pueden tener graves, cuando no desastrosas, consecuencias para tu empresa.
¢Qué pasa si el almacén se incendia, o si las pizzas que vendes mandan a
unos clientes al hospital?

Nadie espera que sepas esas cosas con anticipacion, pero si que puedes
estar razonablemente seguro de que “alguna vez” ocurrira “algo”. Las
leyes de la probabilidad y la ley de promedios asi lo indican, y te dan una
base para calcular tus propias posibilidades. Debes estar preparado para
afrontar lo inesperado, que es lo que esta seccion te ayuda a hacer.

Tener un seguro es una garantia contra pérdidas. Calcula hasta qué punto
estan expuestos a riesgos tus activos, y el impacto que esos sucesos tendrian
en tu negocio, si llegaran a ocurrir.
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Una manera muy sencilla de evaluar el riesgo es conseguir un
presupuesto del seguro necesario para cubrir el riesgo. En Barcelona el
seguro contra terremotos es barato, pero la misma cobertura en Estambul
puede alcanzar una cifra considerable.

El seguro es un coste fijo que no produce beneficios, hasta que ocurre una
calamidad. Es, por lo tanto, una decision comercial cuanto se debe tener, y
si bien la tentacion es la de minimizar la cobertura, tienes que resistirla.
Debes tener alguna cobertura, aunque solo sea porque lo exige la ley



laboral, o como obligacion hipotecaria.

Establece tus necesidades de seguro, comentando tus planes de negocio con
un corredor de seguros. Asegurate de conocer exactamente qué estas
contratando y, como el de los seguros es un negocio con mucha
competencia, consigue por lo menos tres presupuestos antes de decidirte
por alguno.

En la pagina de la Asociacién Espafiola de Corredurias de Seguros
(www.adecose.org) encontraras informacion sobre los mediadores de
seguros en Espana.

Proteger a tus empleados

En Espafia, por regla general, no es obligatorio contratar un seguro de
responsabilidad civil que cubra a los empleados. S6lo aquellas empresas
que se dedican a actividades especialmente peligrosas, como las que tratan
residuos nucleares, tienen la obligacién de contratar un seguro de este tipo.
El seguro voluntario de responsabilidad civil patronal s6lo cubre aquellos
accidentes de los cuales el empresario es considerado legalmente
responsable. Quiza quieras extender esa cobertura a todo accidente que le
ocurra a un empleado mientras esta en el trabajo, sin importar de quién sea
la culpa. También puedes tener que amparar tu propia salud, sobre todo si la
empresa depende de que tu estés sano.

Cubrirte las espaldas

La creciente carga de legislacion laboral que afrontan las pequefias
empresas esta empujando a mas negocios cada dia a tomar seguros que
cubran gastos legales, a medida que aumenta el riesgo de ser demandadas
por infringir la ley.

El remedio para una pequefia empresa, que no tiene su propio departamento
legal para enfrentarse o eludir amenazas juridicas, es tomar un seguro de
defensa juridica.

Las firmas que contratan esta clase de seguro no solo pueden esperar que se
paguen todas las tasas, derechos y costas judiciales, sino también el importe
de los abogados de tu defensa. En muchos casos, pierda o gane el
empresario, los aseguradores cubren todos los costes legales, 1o que hace de



este seguro algo especialmente atractivo. Para el duefio de una pequefia
empresa, que a menudo asume la tarea de tratar él mismo las disputas con
sus empleados, es muy conveniente, porque no soélo le ahorra tiempo, sino
las preocupaciones y ansiedades que inevitablemente acompafian los
litigios.

Proteger los activos

Es obvio que debes asegurar las instalaciones de tu empresa, como la planta
y el equipo. En general, este tipo de seguros cubre la reposicion econémica
del valor del objeto dafiado, bien mediante la compra de material nuevo o
con una indemnizacion que iguale el importe de los bienes que han sido
afectados por el siniestro.
Evalta los respectivos costes y coberturas. Por ejemplo, ¢quién paga por la
retirada de los escombros? ;Quién paga al arquitecto que disefia la nueva
estructura, si hay que volver a edificar? ;Quién reembolsa a los empleados
por los dafios que hayan sufrido sus efectos personales? Y lo que,
posiblemente, sea lo mas caro de todo, ;quién cubre el coste de garantizar
que la nueva edificacion satisfaga los estandares actuales, probablemente
mas restrictivos y caros?
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Y Estos asuntos estan explicados en la parte impresa en letra
pequeiia de tu poliza de seguros, de modo que, si te importan, revisalos.
Al igual que tus instalaciones, también las existencias, desde materias
primas hasta productos elaborados, estan en peligro en caso de incendio o
de robo. El robo a las propiedades comerciales alcanza cifras millonarias
todos los afios.
Desde el principio, puedes esperar amenazas internas y externas. Para eso,
puedes tomar un seguro comun contra robo para proteger tus instalaciones y
lo que contienen.

Protegerte contra la pérdida de beneficios

En el caso de un incendio u otro desastre, cubrir los costes de reemplazo de



edificios, equipo y existencias no compensa la pérdida de los beneficios que
el negocio hubiera generado. Tus costes fijos, los salarios de tus empleados
y otros gastos se mantienen durante el periodo de la interrupcion. Puede
también haber gastos por trabajo subcontratado. El seguro llamado de
paralizacion de la actividad esta disefiado para restaurar las finanzas de tu
empresa a la posicion que tenian antes de que ocurriera la interrupcion. En
muchos casos las empresas aseguradoras confeccionan paquetes de
servicios para empresas, lo que permite disponer de muchos de los
productos descritos en este capitulo por una tarifa tinica.

Mercancias en transito

Mientras tus mercancias no lleguen a su cliente y éste las reciba, sigues
corriendo con el riesgo de pérdida o dafio de las mismas. Quiza también
necesites protegerte contra dichos riesgos.

Una empresa recién establecida que planificaba ampliar sus
actividades comerciales buscd, y encontro, un proveedor especializado en
maquinaria de carpinteria de segunda mano (tornos, sierras, etc.). Tras
inspeccionar la maquinaria en Valencia, acordaron que el vendedor la
transportaria, asegurada contra pérdidas en transito, hasta la fabrica del
comprador, en Vigo. Mientras descargaban una pieza especialmente pesada,
ésta cayo al suelo, justo enfrente de la fabrica de los compradores, y se dafid
sin posibilidad de arreglo. El seguro del comprador sélo cubria la
maquinaria que estuviera dentro de su taller, el del vendedor sdlo las
mercancias mientras estuvieran dentro del vehiculo. Para el trecho entre
ambos lugares, ninguna de las dos partes tenia cobertura.

Protegerte a ti mismo
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riesgo, por ejemplo— pida al empresario que tome un seguro de persona
clave. Este tipo de seguro provee una considerable reserva de efectivo en el
caso de que el tomador muera o quede incapacitado, pues es la persona
clave de la cual depende el éxito de la empresa. Sin embargo, este tipo de
seguro aun no se conoce bajo este nombre en Espafia, y, aunque si existen
productos similares, suele asociarse a las coberturas por muerte o accidente.
Por lo tanto, con un seguro de este tipo puedes cubrirte las espaldas ante la
baja o fallecimiento de un empleado clave en tu empresa.

Este tipo de seguro ha demostrado ser especialmente importante en
pequefias y nuevas empresas, en las que una persona es
desproporcionadamente vital en las primeras etapas. L.os socios financieros
también pueden considerarlo como una proteccion prudente.

Garantizar productos y servicios
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S~ Ademés de tus propias especificaciones sobre la calidad y
condiciones de tus productos o servicios, puede que también estés sujeto a
obligaciones legales conforme a la normativa de proteccion de
consumidores, que establece normas de seguridad y prohibe la venta de
mercancias nocivas. Las normas de la legislacion comtn sobre negligencia
también se aplican en el ambito de los negocios.

Si crees que los riesgos asociados con tu producto son reales, entonces
necesitas pensar en contratar un seguro de responsabilidad civil de
productos.

Si tu negocio implica alimentos, también deberas tener muy en cuenta las
estrictas normas de higiene y seguridad que regulan toda la manufactura,
preparacion y manipulacion de alimentos. Asi pues, contratar un seguro de
esta clase, aunque en Espafia no es obligatorio, puede evitarte mas de un
dolor de cabeza.

Las leyes que protegen a los consumidores imponen ciertas obligaciones a
los productores o importadores de ciertos tipos de mercancias. Los
importadores pueden ser demandados por defectos durante el transporte; en
este caso, no pueden alegar que no son responsables simplemente porque no
hayan intervenido en la manufactura.




Otras responsabilidades que debes considerar al contratar un seguro las
enumero a continuacion.

* Responsabilidad civil: que es la responsabilidad legal de pagar
una indemnizacion por dafios resultantes de lesiones personales,
enfermedad o infeccion contraida por cualquier persona, distinta
de sus empleados, o por pérdida o dafio en su propiedad causados

por el asegurado.

* Responsabilidad civil profesional: que es la que protege contra
cualquier accién iniciada por clientes que creen que fueron objeto
de servicios negligentes o deficientes, y que sufrieron pérdidas
como consecuencia de ello. La mayoria de los colegios
profesionales tienen un seguro de indemnizacién profesional (en
algunos casos es obligatorio). Todo aquel que suministra servicios
de consultoria o asesoria debe pensar en contratar un seguro de

esta clase.

K7 En Espafia, los principales puntos de la ley sobre responsabilidad
civil relacionados con los productos son:

* No des por supuesto que algo “es tan sencillo que hasta un nifio lo
entiende”, porque te expones a un rechazo inmediato.

* Las instrucciones de los productos tienen que ser absolutamente
claras, tanto en el articulo como en el envoltorio, hasta donde sea

posible.

* Los textiles deben llevar instrucciones sobre el tipo de fibra,
etiquetas e instrucciones de lavado.

* Debido a que las leyes se extienden a la Union Europea, si estas
exportando a otro pais de la Unidn, tienes que verificar
doblemente las traducciones. Ahora es posible, por ejemplo, que
un aleman te demande como fabricante, ante un tribunal aleman,



si las mercancias exportadas a Alemania presentan defectos.

* Debes mantener los registros durante diez afios, y estar preparado
para operaciones de devolucion de tus productos, en caso
necesario.

Buscar administradores

Si decides funcionar como una empresa de responsabilidad limitada (repasa
el capitulo 4 si quieres profundizar en el tema), entonces lo mas probable es
que tengas que convertirte en administrador de la empresa. Puede que seas
el Unico, o puede haber varios, pero junto con el estatus también tendras
unas responsabilidades.
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K2 Algunos de tus deberes, obligaciones y posibles responsabilidades

Son:

nl[M

* Actuar de buena fe en interés de la empresa, lo que incluye
desempefiar tus deberes diligente y honestamente.

* No gestionar los negocios de la empresa con intencion de
defraudar a acreedores o para ningun proposito fraudulento.

» No permitir, a sabiendas, que la empresa haga negocios si ésta
incurre en causa de disolucion obligatoria; los administradores
que lo permitan pueden acabar siendo responsables solidarios de
las deudas de la empresa.

* No engafiar a los accionistas.
* Tener en cuenta los intereses de tus empleados en general.

» Cumplir los requisitos legales sobre sociedades y empresas, tales
como suministrar cuando se necesiten los registros contables y



depositar las cuentas.

Los administradores de la sociedad deben actuar con diligencia, y los
riesgos que asuman en sus actuaciones pueden cubrirse con el seguro para
administradores (o directivos), que cubre negligencia en el desempefio de
sus obligaciones. El coste del seguro lo asume la compaiiia, porque los
directivos administradores estan actuando en su nombre.

Encontrar y escoger asesores comerciales

Vas a necesitar mucha ayuda para montar tu negocio y mucha mas cuando
hayas tenido éxito. Aqui te doy algunos consejos para seleccionar algunas
de las personas clave, que seguramente necesitaras en alguin momento. Hay
docenas de otros perfiles, como gestores, asesores fiscales, consultores de
medios y de relaciones publicas, asesores tecnologicos, etc. Las siguientes
secciones contienen reglas y consejos que te ayudaran a resolver la mayoria
de las situaciones relacionadas con la seleccion y relacion con asesores
externos.

Evaluar cuidadosamente a un gestor

Mantener tus asuntos financieros en orden es la clave para mantenerte
dentro de la ley y ganar cualquier disputa. Un buen gestor, dentro o fuera de
la empresa, puede garantizartelo. Un mal gestor, negligente o incompetente,
esta en la posicién ideal para defraudar a la empresa y, peor atn,
descarrilarla. ;Qué atributos debes buscar en un gestor y como encontrar el
adecuado para tu negocio? Los pasos clave para escoger a uno bueno son:

* Verifica que sea miembro del Instituto de Contabilidad y Auditoria
de Cuentas (www.icac.meh.es).

* Ten una idea clara de los servicios que necesitas. Analiza lo
completos que tienen que ser tus registros contables, si necesitas
presentar las cuentas del Impuesto del Valor Afiadido (el IVA) o



que te preparen y actualicen presupuestos y flujos de caja, o una
auditoria.

+ Atiende las recomendaciones personales de colegas de confianza
del mundo de los negocios. No hay nada mejor que lo que, sobre
un producto o servicio, dice una persona conocida. Ponle un poco
menos de atencion a la recomendacion de un banquero, una
agencia gubernamental, familiares y amigos, sin por eso ignorar
totalmente su opinion.

» Toma referencias de los clientes del gestor y también de la persona
que te lo recomendo. Pueden resultar muy amigos, jo familiares!

* Averigua su capacidad, en sistemas y en personal. Hacienda no
admite atrasos, no importa la disculpa. Seria doblemente irritante
que te multaran por el retraso o incumplimiento de otros.

» Compara por lo menos tres gestores antes de escoger uno,
asegurandote de que trabajan para empresas del tamafio de la tuya,
0 un poco mayores; no tanto como para que no te puedan ofrecer
la asesoria adecuada, pero si lo suficiente como para que tu
empresa pueda crecer sin tener que cambiar de gestor demasiado
pronto.

* Descubre para quién mas trabaja. Seguro que no quieres que esté
tan ocupado que no pueda atender tus necesidades de forma
adecuada o que trabaje para posibles competidores.

* Contratalo durante un periodo de prueba solamente, y solicitale
una tarea especifica para ver como la ejecuta.

* Entrégale las tltimas cuentas y pidele su opinion, basada en un
analisis de las cifras. Asi podras ver rapidamente si ha entendido
lo esencial de tu posicion economica.

Invertir en un banco

Puede sorprenderte que incluya un banco en esta seccion dedicada a elegir



asesores comerciales. Bueno, la respuesta, por disparatada que parezca, es
que el director de tu sucursal sera casi siempre la primera persona a la que
recurriras cuando las cosas vayan mal. Si lo miras desde este punto de vista,
ya no parece tan raro. Después de todo, la mayoria de las grandes empresas
funcionan por el dinero y los bancos son quienes lo mueven.

Trabaja con el banco inadecuado y puedes perder algo mas que el factoring;
puedes perder la oportunidad de adquirir gratis, o casi gratis, un consejero
de negocios.

Estas son las diez preguntas mdas importantes que tienes que
hacerle al director de una sucursal, antes de optar por esa entidad:

+ ;.Con qué rapidez puede tomar decisiones respecto a prestar
dinero?

* ;Qué tasa de interés me cobrara? Lo normal es que tomen como
referencia el Euribor y le afiadan un 2 o un 3 %. Para tipos fijos,
las mejores ofertas pueden partir del 4 %, aunque lo habitual es
que se sitden entre un 7 y un 8 %.

* :Qué factores toma en consideracion para fijar esa tasa? Si el
banco sugiere una tasa de interés superior al 4 %, por encima del
Euribor, entonces necesitas saber por qué. Puede suceder que lo
que el banco busque sea un poco mas de garantia para tu
préstamo, que tal vez puedes ofrecer de otra forma y asi lograr una
tasa de interés mas baja.

* :Qué otros servicios te cobran? Por ejemplo, ste cobraran por cada
transaccion que hagas en la cuenta, y si es asi, cuanto?

* ¢ Visita a sus clientes y se interesa por sus empresas? Si el banco
no lo hace, es dificil creer que realmente entiendan tu negocio.

* ;En qué circunstancias te van a pedir garantias personales?
Cuando el banco se sienta expuesto a un mayor riesgo del que
quiere correr, te pedira garantias personales. Entre las condiciones



del préstamo puede estar la de que no excedas cierta cantidad.
Inférmate sobre cual sera exactamente.

* ;Qué tipo de ayuda o servicios de asesoria ofrecen, que puedan
serme Utiles? Los bancos, a menudo, asesoran en exportaciones,
gestion de divisas, seguros y otros servicios relacionados.

* ;Qué distingue a este banco, en materia de servicios, que pueda
determinar que yo lo escoja, en lugar de otro? Este factor depende
mas bien de lo que consideres valioso o importante. Un banco que
ofrezca todos sus servicios por internet puede ser muy atractivo
para una persona pero detestable para otra.

« ;Cuanto tiempo pasara antes de que el actual director de la oficina
sea transferido? Si a los directores los trasladan a menudo, no se
puede establecer una relacion estrecha.

* ;En qué circunstancias podrian exigirme el reembolso total del
préstamo antes de su vencimiento? Un banco puede insistir en
que, si incumples alguna de las condiciones basicas del préstamo,
como no pagar cuando vencen los plazos, la totalidad del
préstamo puede reclamarse automaticamente. Debes saber si esto
es asi y cual sera el importe que pueda provocarlo.

Elegir un abogado

Los abogados son esas personas que esperas no tener que utilizar jamas,
pero que cuando las necesitas, las necesitas para ayer. Incluso si no
contratas a un abogado en plantilla, puedes muy bien necesitar uno para las
gestiones basicas, por ejemplo al constituir una sociedad o dar de alta la
empresa. Sigue las mismas reglas que te sugerimos para un gestor (vuelve a
la seccion anterior).

La realidad es que, en el mundo de los negocios, puedes estar seguro de que
algun dia necesitaras un abogado. La complejidad de la vida comercial
implica que, tarde o temprano, te encontraras emprendiendo una accion
legal o defendiéndote de una. Puede ser una disputa contractual con un
cliente o un proveedor, o que el contrato de arrendamiento de tus



instalaciones te otorgue menos derechos de los que esperabas. Un antiguo
empleado podria reclamarte que le despediste de forma improcedente. O un
inspector podria detectar irregularidades en tu maquinaria o en tus
procedimientos laborales.

El abanico de posibilidades es amplio, y cuando las cosas van mal, el
tiempo y el dinero que tengas que dedicar a reparar las irregularidades te
puede suponer una inesperada e inoportuna pérdida de dinero. Si haces las
cosas bien desde el principio, podras evitar por lo menos las disputas mas
comunes y hacer frente mas facilmente a las catastrofes.

Ademas de garantizar que los contratos estan bien redactados, los alquileres
libres de sorpresas desagradables y las instalaciones y procedimientos
ajustados a lo requerido por las normas de higiene y seguridad, un abogado
puede aconsejarte en cuanto a la estructura legal que mas te convenga para
tu empresa, en cuestiones relacionadas con la propiedad intelectual y en
asuntos relativos a la manera de reunir capital.

Te conviene hablar con tu abogado antes de que surjan los problemas y ver
qué puede hacer por ti o, por lo menos, familiarizarte con las leyes que te
incumban. Actuar oportunamente en asuntos legales te dara ventaja sobre
tus competidores y, muy probablemente, te ahorrara dinero a largo plazo.

Si te dispones a visitar a un abogado, es mejor que vayas preparado. Ten a
mano toda la informacion del caso y ten claro exactamente en qué necesitas
que te ayuden.

Asesores de empresa

Si te enfrentas a un gran problema nuevo, en el que no tienes experiencia,
especialmente si es uno que crees que no volvera a presentarse, contratar a
un asesor es una opcion que vale la pena considerar. Por ejemplo, si te estas
mudando de local, cambiando los ordenadores o sistemas de contabilidad,
empezando a hacer negocios en el extranjero o disefiando un sistema de
participacion de los empleados en la propiedad de la empresa, puede
convenirte conseguir la ayuda de alguien que tenga experiencia en ese
campo.

El tiempo que necesita un asesor para llevar a cabo la mayoria de



las tareas que puede requerir una pequefia empresa va generalmente de dos
semanas a tres meses. Cualquier proceso que precise mas tiempo resulta
muy caro para una empresa pequefla, y cualquier proceso que requiera
menos, no tendra, probablemente, un gran impacto en el negocio. Eso no
significa que el consultor vaya a estar trabajando continuamente en tu
asunto. Tras una reunion inicial, el asesor puede hacer buena parte de su
trabajo desde su propia oficina y s6lo durante algunas horas. Los costes
varian dependiendo de la experiencia del asesor y del asunto en cuestion.
Una opcidn interesante para los emprendedores es buscar profesionales que
cobran una tarifa plana mensual a sus clientes y que incluye cualquier
servicio que puedan prestarles durante todo el afio.

Contrata a un consultor usando mas o menos el mismo procedimiento que
usarias para contratar a un empleado clave (vuelve al capitulo 11, para
repasarlo). Dedica el tiempo necesario a ponerle al corriente de tu situacion.
No creas que basta con plantearle el problema y desentenderte. Traspasale
inicialmente una parte del problema comprueba como trabaja. Nunca
suscribas un contrato de larga duracion o sin limite de tiempo.

Recuerda que no puedes delegar la toma de decisiones, que lo inico que
puedes delegar es el analisis de los problemas y la busqueda de opciones.
Pero al final, tendras que ser tu el que decida qué camino se toma. No
permitas que los asesores pongan en practica decisiones por su cuenta. Es
importante que preserves el limite de responsabilidades entre ti y el resto
de tu equipo. Si tus empleados se dan cuenta de que otro esta dando
ordenes, eso socavara la linea de mando. Si la solucién ofrecida por el
asesor es tan compleja que tiene que implantarla él mismo, entonces se trata
de una solucion equivocada.



Capitulo 13

El control de las finanzas

En este capitulo
* Mantener los registros importantes
* Entender los principales informes contables
* Analizar datos financieros
* Evaluar procedimientos
* Asignar valor para vender

* Respetar la ley

Todo negocio necesita informacion economica fiable, tanto para tomar
decisiones como para asignar responsabilidades. Nadie estara dispuesto a
aportar dinero a tu empresa si no puedes demostrar que sabes lo que va a
pasar con ella. Disponer de informacion fiable no implica un complejo
sistema de contabilidad: 1o mas sencillo es a menudo lo mejor. A medida



que el negocio crezca, quiza cuando se incorporen inversores externos, tal
vez se necesite una informacioén mas sofisticada. Entonces es cuando usar
un ordenador y un sofisticado sistema informatico puede ser la mejor
opcién. Pero incluso con un ordenador pueden ocurrir errores, de modo que
necesitaras saber reconocer cuando la informacion econémica es incorrecta
y como subsanar el error.

Como empresario, tienes la obligacién legal de mantener registros
contables, que puede hacerse mas estricta cuando tu empresa tenga
problemas graves. Si, como directivo o propietario de una empresa, no eres
capaz de ver cuando te estas acercando a un precipicio econémico, podrias
verte envuelto en graves dificultades.

Llevar los libros

Para sobrevivir y prosperar en los negocios, hay que saber cuanto dinero en
efectivo se tiene y cuales son los beneficios o pérdidas por ventas. Esto hay
que saberlo al menos cada mes, a veces cada semana y otras todos los dias
si se ha de sobrevivir, por no hablar de crecer.

Registrar la informacion economica

Aunque la mala suerte juega un papel inevitable en algunos fracasos
comerciales, la falta de informacién econdmica fiable desempefia un papel
fundamental en la mayoria. Sin embargo, toda la informacion necesaria
para llevar una buena gestion esta a mano. Entre las cuentas por pagar, las
facturas presentadas, los recibos de gastos menores y los extractos
bancarios, dispones de suficiente material para formarte una imagen real de
la evolucion de tu negocio.
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informacion de tal modo que la imagen se aclare. L.a manera en que se
registra la informacion financiera es lo que se llama contabilidad.




Pero no es solo el duefio quien necesita esos datos econ6micos.
Los banqueros, accionistas e inspectores de Hacienda no veran con buenos
ojos a quien carezca de datos bien documentados en que apoyarse. Si, por
ejemplo, una autoridad tributaria presenta a una empresa una demanda de
impuestos, la carga de la prueba recae en el empresario, que tiene que
apelar a sus registros, ya sea para estar de acuerdo o en desacuerdo con la
suma reclamada. Si no puedes explicar adecuadamente un depdsito
bancario, la autoridad tributaria puede considerarlo un ingreso sujeto a
impuestos. Un director de banco, frente a una solicitud de aumento del
limite de crédito para ayudar a una pequefia empresa a crecer, necesita datos
financieros para considerar si lo autoriza o no. Sin los datos, el banco
generalmente tendra que decir no, porque es responsable por el dinero de
otros.

Mantener los registros mas sencillos, quiza algo tan simple como escribir el
origen del deposito en el comprobante del mismo, o en tu talonario de
cheques, y registrar la transaccién en un cuaderno o en el libro mayor,
facilitara mucho tus relaciones con los inspectores de Hacienda y los
bancos.

En todo caso, si no estas actuando como empresario individual sino a través
de una sociedad, estas obligado legalmente a mantener registros adecuados
suficientes para mostrar y explicar las transacciones de la compafiia.

Razones para mantener registros adecuados:

* Para conocer la situacion de disponibilidad de efectivo con
precision y certeza.

* Para saber cuantos beneficios genera realmente tu negocio.
» Para ver cuales de tus actividades producen beneficios y cuales no.

* Para mostrar a bancos y otras fuentes de financiacion confianza en
que tu empresa esta bien administrada y que su dinero esta en



buenas manos.
* Para permitirte calcular exactamente tus impuestos.

* Para ayudarte a preparar proyecciones y objetivos financieros
oportunamente.

* Para estar seguro de cobrar y de pagar correctamente.

* Para reducir al minimo los costes de contabilidad y auditoria.

Empezar de forma sencilla con la partida simple
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transacciones, el método de partida simple es la manera mas facil. Partida
simple significa que se anota cada transaccion en los registros una sola vez,
preferiblemente en la hoja de un libro mayor. Se registra el flujo de ingresos
y gastos del negocio, haciendo un total actualizado del dinero recibido
(ingresos brutos) en una columna y del dinero pagado (pagos o, como a
veces se los llama, desembolsos) en otra al lado. Ambas columnas deben
quedar registradas y resumidas diaria, semanal o mensualmente, seguin lo
requiera el negocio. Al final del afio se suman los 12 resumenes, con lo que
ya estaras preparado para hacer tu declaracion de impuestos.

Es conveniente separar los diferentes tipos de ingresos y gastos por
categorias, por ejemplo, existencias, vehiculos, teléfono, etc., tal como
puedes ver en la figura 13-1. Esto te permite ver cuanto te estas gastando o
recibiendo en cada caso.

Debes guardar copias de las facturas de venta pagadas y no pagadas, y
hacer lo mismo con las compras y con los extractos bancarios. Estos deben
estar de acuerdo con tu libro de caja para que todo cuadre.



Pagos Analisis
Fecha  Nombre Detalles Importe  Existencias Vehiculos Teléfono  Ofros

4 junio  Gibbs Compra de 310 310
mercancia
Bjunio  Gibbs Comprade 130 130
mercancia
12 junio ABC Tele- Cuentade 5523 55,23
Coms teléfono
18 junio  Colt Ren- Alguiler de 8726 7,26
tals vehiculo
22 junio VWV Mdbiles Teléfono 2324 53,24
miévil
27 junio  Gibbs Compra de 3628 36,28
mercancia
Totales 672,01 476,28 87,26 108,47

Figura 13-1: Un ejemplo de libro de caja analizado
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Si tomas o das crédito, entonces tendras que guardar informacion
complementaria, ademas del libro de caja.

Contabilidad por partida doble

Si administras una sociedad, entonces necesitas, desde el principio, un
sistema de contabilidad por partida doble.

Un sistema de contabilidad por partida doble requiere dos anotaciones para
cada transaccion, de ahi su nombre, y cada transaccion tiene dos efectos en
las cuentas. Por ejemplo, cuando compras un articulo y pagas por €l en
efectivo, tu balance de caja se reduce y su reserva de bienes aumenta, por el
mismo valor, lo que mantiene todo en equilibrio.

Elegir el programa de contabilidad adecuado

Hoy dia, cuando el coste de un sistema basico de contabilidad



informatizado es de apenas unos 60 euros, tiene mucho sentido pensar en
utilizar un sistema de ésos desde el principio. Ademas, hay muchas
soluciones completamente gratuitas paras las pymes, software sencillos
fabricados por grandes marcas que los ponen a disposicion de las pequefias
empresas para que empiecen a utilizarlos, y una vez que el negocio crece y
se necesitan soluciones mas complejas, pagar por ellas.

Con un ordenador, ya no habra mas errores aritméticos. Siempre y cuando
introduzcas correctamente la informacion, el ordenador la sumara
correctamente. Con un ordenador, el gasto del teléfono movil (53,24 euros)
de la figura 13-1 es ingresado como un gasto (un débito), y luego el
ordenador automaticamente lo traslada a la cuenta de teléfonos moviles
como un crédito. De hecho, el ordenador elimina el paso extra, o la
necesidad de dominar la diferencia entre débito y crédito.

Como un sistema de contabilidad informatizado es bueno en la
medida en que se introduzcan los datos correctamente, es conveniente que
establezcas controles estrictos a final de mes para estar seguro de que se ha
contado y evaluado toda la mercancia, que se han tenido en cuenta todas las
facturas del mes, etc. Si no lo haces, el ordenador reflejara datos
incorrectos.

Con un ordenador, ciertas tareas rutinarias, tales como llenar las
declaraciones de renta y de IVA, requieren sélo minutos, y no dias. El
sistema puede darte la seguridad de que tus declaraciones sean exactas y
estén totalmente conciliadas. Con un sistema informatizado, las facturas
siempre son exactas. De un solo vistazo puedes saber qué clientes pagan
oportunamente y cuales se retrasan demasiado.

Al escoger tu primer sistema de contabilidad tienes dos opciones
principales. Si piensas que un sistema manual es mejor para tus
necesidades, entonces puedes conseguir hojas de calculo contable con las
columnas para anotar las transacciones ya impresas y preparadas para que
las rellenes con los datos correspondientes. O puedes comprar juegos de
libros contables en casi cualquier papeleria. Estos juegos, que son un
completo conjunto de los libros necesarios, cuestan entre 15 y 30 euros.
Si decides comprar software contable, puedes elegir entre muchisimos
proveedores para pequefias empresas. Para estar al dia de los software de



contabilidad que existen en el mercado, te recomiendo que mires la web de
Softonic (www.softonic.com), una empresa que recopila y hace valoraciones
de todo tipo de productos informaticos. Ademas, desde su web podras
descargarte las soluciones que ofrecen las empresas lideres del mercado, de
forma gratuita para pymes.

Los siguientes son los de uso mas comun en Espafia, para Windows:

* EBP

* ContaPlus

* EuroConta

* GestPlus

» SMSfactu

» ContaNet Oro

* Conta3

A la hora de escoger, valora si te ofrecen la posibilidad de adaptarlo al
crecimiento de tu negocio. Algunos paquetes se venden terminados y otros
ofrecen la posibilidad de afiadir nuevas soluciones adaptadas a las
necesidades del cliente.

Subcontratar la contabilidad

Hay gestores independientes que pueden llevar tu contabilidad por un
determinado precio, que puede variar mucho dependiendo del volumen de
trabajo y del prestigio del profesional contratado. Algunos gestores cobran
por tramite realizado (por ejemplo, la presentacion del IVA trimestral), pero
la mayoria de gestorias ofrecen servicios integrales, que te permiten
dedicarte solo a hacer tu trabajo; ellos se encargan de la mayoria del
papeleo. Aqui los precios dependen del tamafio de la empresa y de la
cantidad de tramites necesarios. Teniendo en cuenta estas variables, la tarifa
mensual de un servicio que incluya el seguimiento diario de la actividad



empresarial y que cubra la redaccion de todas las nominas y los contratos
puede oscilar entre los 150 euros (empresas unipersonales) y los 800 euros
(medianas y grandes) al mes.

Estos servicios de contabilidad van desde el enfoque basico de hacer las
anotaciones en los libros y dejarte a ti el resto del trabajo, hasta suministrar
cuentas semanales y mensuales, quiza con indicaciones de lo que puede
estar yendo mal. Hay incluso servicios que funcionan casi como un director
financiero, facilitandote la asesoria de un gestor con larga experiencia, que
incluso puede formar parte de tu junta directiva.

La mayoria de los servicios contables emplean sistemas informatizados, que
deberas aprender a utilizar.

La tarea mas rutinaria pero esencial puede ser la de hacer las néminas. Si no
haces esto cuando toca y correctamente, tanto tu personal como la
Seguridad Social se inquietaran. Un servicio mensual de némina, para diez
empleados, puede costar mas de 100 euros al mes.

Probablemente lo mejor sea conseguir a alguien de tu misma zona, si eliges
este camino, de modo que pregunta a tus conocidos hasta encontrar a
alguien que esté satisfecho con el gestor que tiene. También puedes buscar
en la Asociacién Profesional de Asesores de Empresa
(www.lasasesorias.com).

Entender las cuentas

Una cosa es llevar los libros, pero otra muy distinta es ser capaz de utilizar
bien la informacion contenida en las cuentas. Los frios datos contables, que
figuran en columnas, deben ser convertidos en estados contables. Cuentas
que, a su vez, dicen cuanto efectivo tiene tu empresa, cuanto has perdido o
ganado y cuanto dinero hay invertido en el negocio para producir esos
resultados.

Pronosticar el flujo de caja

En lenguaje contable, el ingreso se reconoce cuando un producto o servicio



ha sido vendido, entregado o ejecutado, y se ha presentado la factura. Pero
aunque esa regla es buena para calcular el beneficio, no lo es tanto para
pronosticar el flujo de caja.

Puede considerarse el flujo de caja como la ducha fria de la realidad, que te
hace aterrizar bruscamente. El beneficio, por otro lado, es lo que puede
producirse si todo va bien y los clientes pagan. (La preparacion de una
proyeccién de flujo de caja se trata en el capitulo 8.)
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‘/ Cuando una empresa se expande mas alla de sus recursos
financieros se dice que esta negociando en exceso. A medida que crecen las
ventas, la cantidad de dinero invertida en existencias o stock y créditos a los
clientes aumenta rapidamente. Los proveedores de bienes y servicios y de
los empleados adicionales necesarios para cubrir ese incremento de
produccion también suponen una mayor presion economica, pues todos
esperan que se les pague. La valvula de escape mas comun cuando se
experimentan presiones de este estilo es un crédito (o un incremento
sustancial del que se tenga en ese momento).

Cuenta de perdidas y ganancias del aiio hasta 31 de marzo Cantidad
Ingresos 1416071
Menos gastos 1389698
Beneficios 26373

Figura 13-2: Una cuenta basica de pérdidas y ganancias

Analizar tus beneficios

Uno de los usos clave de la informacion contable es la preparacion del
estado de pérdidas y ganancias.
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S~ Al realizar cualquier actividad de negocios se llevan a cabo dos
actividades muy diferentes. Una es la de vender bienes y servicios y recibir

un dinero por ellos. El dinero entra, tal vez no de inmediato, pero
finalmente aparece. Este dinero tiene distintos nombres, por ejemplo,
rentas, ingresos o ingresos por ventas. La segunda transaccién es el
desembolso que se hace para proveer los bienes o servicios que se venden a
los clientes. Algunos de los costes en que se incurre son las materias
primas, salarios, alquileres, etc. Esos costes también se conocen con el
nombre de gastos. Al restar los gastos de los ingresos, se ve la ganancia (o
la pérdida) durante el periodo que se esta revisando.

En su forma mas sencilla, el estado de pérdidas y ganancias tiene como
encabezamiento el periodo en cuestion, seguido por el ingreso, del cual se
deducen todos los gastos, para llegar a la cifra de ganancias (o pérdidas)
hechas en el periodo. En la figura 13-2 se muestra un ejemplo.

Si bien la informacion reflejada en la cuenta de pérdidas y ganancias es
ciertamente mejor que nada, también puedes usar la informacion contable
interna para tener una idea mas exacta de lo sucedido en el negocio.

Las siguientes secciones muestran, paso a paso, cOmo organizar la cuenta
de pérdidas y ganancias para tener una imagen mas completa de la actividad
comercial del dltimo afio, en la empresa Safari Europe, que se utiliza como
ejemplo.

Calcular el beneficio bruto

Una de las cifras mas importantes en el estado de pérdidas y ganancias es la
del beneficio bruto. Cualquiera que sea tu ambito de actividad, tendras que
comprar ciertas “materias primas”. Esto comprende todo lo que debes
adquirir para poder producir los bienes y servicios que vendes. Es decir, que
si vendes automaviles, el coste de adquirir los vehiculos es el de las
materias primas. En el caso de Safari Europe, como estan en el negocio de
los viajes, los billetes de avion y los hoteles son sus materias primas para un
paquete de vacaciones.

Lo que queda de los ingresos por ventas, después de deducir los costes de
esas ventas, es el beneficio bruto. Este es realmente el tinico dinero que



ingresa al negocio, y sobre como se gasta diremos algo mas adelante. De
modo que cuanto mas alto sea el beneficio bruto, mas lucrativo sera el
producto o servicio que se le esté dando al cliente. La figura 13-3 muestra
un calculo de beneficio sencillo.

En la cuenta mostrada en la figura 13-3 se puede ver que Safari Europe
tiene dos fuentes de ingresos, los tours y los seguros y otros servicios
relacionados. Y tiene, por supuesto, que incurrir en los costes de comprar a
sus proveedores paquetes de vacaciones y poélizas de seguros.

Safari Europe

Estado de pérdidas y ganancias del afio terminado a 31 de marzo del 2011

Ingresos

Tours vendidos 1402500
Seguros y otros servicios 13571
Ingresos no procedentes de la explotacion 0
Total de ingresos 1416071

Menos costes de ventas

Tours comprados 1251052
Seguros y otros servicios 407
Coste de los bienes vendidos 1255123
Beneficio bruto 160948

Figura 13-3: Un ejemplo de calculo de beneficio bruto

La diferencia entre el ingreso de 1 416 071 euros y el precio que ha pagado
por los “bienes” que ha vendido es de s6lo 160 948 euros. Esa es la suma de
que dispone realmente la empresa para progresar, y no la cifra mucho mas
alta inicial, de casi 1,5 millones de euros.

La figura 13-4 muestra como se calcula el beneficio bruto de una empresa
que fabrica productos.



Beneficio bruto de un fabricante

Ventas 100000
Coste de los bienes vendidos 65000
Beneficio bruto 35000

Figura 13-4: Beneficio bruto de un fabricante

En el ejemplo de la figura 13-4, la suma basica es la misma que la de una
empresa de servicios, como la que se muestra en la figura 13-3. Al deducir
el coste de los bienes del total de ingresos, lo que queda es el beneficio
bruto. Sin embargo, en una empresa que fabrica productos, se almacenan
materias primas y solo se cuenta, en el coste de los bienes vendidos, el coste
de lo que realmente se ha utilizado. Esto se hace anotando las existencias al
principio del periodo, afiadiendo las compras que se hacen y deduciendo las
existencias que quedan al final del mismo periodo.

También hay que incluir los costes laborales en la produccion y
cualesquiera costes fijos, tales como el uso de los talleres, y deducirlos,
para llegar a la cifra de beneficio bruto, como se muestra en la figura 13-5.

Calcular los gastos

Después de calcular el beneficio bruto, hay que tener en cuenta todos los
gastos que puedan ocurrir en el funcionamiento del negocio. Usando el caso
de Safari Europe como ejemplo, la figura 13-5 muestra todos los costes
comunmente asociados con la gestion de un negocio, tales como alquiler,
teléfono, marketing y promocion, etc. Aunque todos esos gastos se incluyen
correctamente, no todos son tenidos en cuenta, para fines tributarios, en
todos los paises. Lo relativo a impuestos lo encontraras en el capitulo 14.
La partida de total de gastos que figura en la figura 13-6 no es del todo
correcta. Hay otros gastos asociados con el funcionamiento de un negocio
que no estan incluidos alli, pero esos gastos se tratan de diferente manera
por razones que veras cuando veamos lo relativo a las ganancias.



Ventas
Costes de fabricacion
Existencias iniciales de materias primas

Compras durante el periodo

Menos existencias finales de materias
primas

Coste de materiales utilizados
Costes laborales directos
Costes fijos de fabricacion
Costes laborales indirectos
Electricidad para el taller
Total de costes de fabricacion

Costes de los bienes vendidos

Beneficio bruto

Calculo ampliado del beneficio bruto

100000
30000
25000
55000
15500
39500
18000
4000
3500
7500
65000
35000

Figura 13-5: Calculo ampliado del beneficio bruto

Distinguir entre los diferentes tipos de beneficio

Los beneficios pueden medirse de varias maneras:

* Beneficio bruto. Es la diferencia entre ingresos totales del
ejercicio y gastos totales (salarios, rentas e intereses), antes de
deducir las amortizaciones y los impuestos.



* Beneficio neto. Es el beneficio, una vez deducidos los impuestos y
las amortizaciones. El beneficio neto de la empresa refleja tus
ganancias reales.

* Beneficio de explotacion. Es el beneficio derivado de la
explotacion o actividad normal de la empresa, sin considerar el
pago de intereses e impuestos. Es una medida que sirve para
conocer si la actividad central de la empresa es rentable o no,
independientemente de como se han financiado los activos
necesarios para el desarrollo de la actividad y del impuesto sobre
beneficios aplicable. Este concepto se conoce por sus siglas en
inglés, EBIT (Earnings Before Interest and Taxes), o ganancias
antes de intereses e impuestos, y es el que se utiliza para comparar
la evolucion de los resultados de la empresa de un ejercicio a otro,
y entre empresas del mismo sector.

* Beneficio bruto de explotacion. O beneficio antes de intereses,
impuestos, depreciaciones y amortizaciones (EBITDA, del inglés
Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization).
Este dato se obtiene de sumar al EBIT las depreciaciones y
amortizaciones que representan una pérdida contable que se debe
registrar por el uso o el paso del tiempo de los activos fijos
adquiridos previamente. Es un concepto que ayuda a conocer el
valor de los activos fijos (propiedades, equipos, etc.) que tiene la
empresa, razon por la cual es un dato fundamental a la hora de
calcular lo que realmente vale un negocio antes de comprarlo. Al
quedar fuera de este concepto gastos como los intereses que se
pagan a entidades financieras, los impuestos, depreciaciones y
amortizaciones, es el valor que ofrece la imagen mas real de lo
que la empresa esta ganando o perdiendo en el ejercicio de su
actividad principal. En este caso, el razonamiento subyacente es
que la forma de gestionar el negocio puede tener poca influencia
sobre la forma en que se financia (si no se toma prestado no hay
que pagar intereses, por ejemplo), o lo elevados que sean los
intereses.



Lo que es interesante es que, cuando se trata de valorar o evaluar
la rentabilidad de un negocio o empresa, lo que generalmente se usa como
factor de multiplicacioén es el beneficio de explotacion (EBIT).

Restando la carga financiera, que en nuestro ejemplo son 5000 euros, nos
queda un beneficio antes de impuestos de 26 373 euros, como se muestra en
la figura 13-7. Finalmente, se deducen los impuestos, para dejar el beneficio
neto después de impuestos, es decir el saldo o balance final. Esta es la suma
que pertenece a los duefios de la empresa y, si se trata de una sociedad, la
suma con la que se pueden pagar dividendos.



Safari Europe

Cuenta de pérdidas y ganancias del ejercicio terminado a 31 de marzo del 2011

Ingresos

Ventas 1402500
Segurosy otros servicios 135M
Ingresos no procedentes de la explotacion 1]
Total de ingresos 1416071

Menos coste de ventas

Compras 1251052
Segurosy otros servicios 40m
Coste total de bienes vendidos 1255123
Beneficio bruto 160948
Gastos

Alquileres e impuestos municipales 18000
Electricidad 3500
Alquiler de lineas telefonicas 2000
Alquiler de ordenadores 5000
Marketing y promocion 12500
Correo y papeleria 3250
Teléfonos 3575
Seguros y gastos legales 3500
Néminas 36000
Servicios de consultoria 25000
Suscripciones y cuotas de socio 1500
Viajes y dietas 4250
Entrenamiento y formacion de personal 6000
Depreciacion de elementos 5500
Total gastos 129575

Figura 13-6: Gastos del negocio o empresa



Saftari Europe
Cuenta de pérdidas y ganancias del ejercicio terminado a 31 de

marzo del 2011

Ingresos

Ventas 1402500
Seguros y otros servicios 1351
Ingresos no procedentes de la explotacion 0
Total de ingresos 1416071
Menos coste de ventas

Compras 1251052
Seguros y otros servicios 40m
Coste total de bienes vendidos 1255123
Beneficio bruto 160948
Gastos

Alquileres e impuestos municipales 18000
Electricidad 3500
Alquiler de lineas telefonicas 2000
Alquiler de ordenadores 5000
Marketing y promocion 12500
Correo y papeleria 3250
Telefonos 3575
Seguros y gastos legales 3500
Nominas 36000
Servicios de consultoria 25000
Suscripciones y cuctas de socio 1500
Viajes y dietas 4250
Entrenamiento y formacion de personal 6000
Depreciacion de elementos 5500
Total gastos 129575
Beneficio de explotacion N33
Menos coste de intereses 5000
Beneficio neto antes de impuestos 26373
Impuestos 6538
Beneficio neto después de impuestos 20835

Figura 13-7: Niveles de beneficio

El balance

Antes de pensar en ir a cualquier parte, debes saber en qué punto te
encuentras. Sin un punto de partida, cualquier viaje puede ser una



experiencia confusa. Para una empresa, su posicion actual esta resumida en
el balance, un documento basico para conocer la marcha del negocio. El
balance refleja todos los actos financieros ocurridos a lo largo de la vida de
la empresa, muestra de donde ha venido el dinero y qué se ha hecho con él.
Logicamente, las dos sumas deben ser equivalentes.

En términos practicos, hacer un balance requiere bastante trabajo, del cual
la tarea mayor es la de calcular las cifras. Tu cifra de efectivo en caja puede
ser totalmente exacta, pero ;puede decirse lo mismo de lo que valen tus
activos?

Los contables tienen sus propias reglas para llegar a esas cifras, aunque son
conscientes de que so6lo son aproximadas. Todo instrumento de medida
tiene inexactitudes inherentes, y los controles financieros no son la
excepcion.

El balance de situacion

En cuentas formales, las cifras se disponen verticalmente tal como se refleja
en el cuadro 13-8. En efecto, los préstamos a largo plazo, en este caso la
hipoteca y las compras a plazos, se llaman acreedores a largo plazo, y se
deducen de los activos totales para mostrar el total neto de activos que se
esta utilizando.

En la figura 13-8, la linea inferior de la hoja de balance muestra que los
duefios del negocio han mantenido esos activos, en este caso con fondos
propios. Como podras ver mas adelante, también pudieron haber reinvertido
en el negocio los beneficios obtenidos en afios anteriores (lo explico en la
parte de las reservas). También he supuesto que su vivienda es, ahora, un
local comercial propiedad de la compafiia. (Esta suposicion tiene
implicaciones mas amplias, pero ninguna incide en la aritmética de la hoja
de balance.)

Clasificar los activos

Los contables describen los activos como los recursos propiedad



de una empresa que generan beneficios y que han sido adquiridos a un coste
que puede medirse en dinero. Los tres puntos clave de la definicion son los
siguientes.

Activos netos empleados

Activos fijos

Localesfinstalaciones 150000

Vehiculo 7000

Maobiliario 1500

Joyas y cuadros 350

Valor en libros 158850

Activos corrientes

Dinero que debe mi hermana 135
Efectivo en caja 50
Total de activos cornentes 185

Menos obligaciones corrientes

Crédito 100
Tarjetas de cradito 50
Total de obligaciones corrientes 150
Activos netos cormentes 35
Total activo 158885
Menos acreedores a largo plazo 45500
Total de activos netos 113385

FINANCIADOS POR

Fondos propios 112385
Total de fondos del propietario 113385

Figura 13-8: Hoja de balance de Juana Pérez, a 5 de abril del 2011



* Recursos que generan beneficios: El recurso tiene que ser
efectivo, o de cierta utilidad en la generacion de beneficios
actuales o futuros. Por ejemplo, un deudor (alguien que le debe
dinero a la empresa, por bienes o servicios suministrados) por lo
comun paga lo que debe. Cuando esto sucede, la deuda se
convierte en efectivo y asi pasa esta prueba. Si no hay esperanza
de que paguen la deuda, entonces no es posible considerar esa
suma como un activo.

* Recursos propios: La propiedad, en su sentido legal, es diferente
de la posesion o control. En una empresa, posesion y control no
son suficientes para convertir un recurso en un activo. Por
ejemplo, una maquina alquilada puede ser poseida y controlada
por una empresa, pero ser propiedad de la compafiia arrendadora.
De modo que no s6lo no es un activo, sino que es un gasto
ordinario. Para ser un activo, la empresa tiene que ser la
propietaria del articulo en cuestion, o estar en el proceso de
comprarlo.

* Coste que puede medirse en dinero: Por lo comun, esta prueba
es demasiado obvia. Si pagas un dinero por un activo o te
comprometes a pagarlo mas adelante, esta claro que tienes un
coste que puede medirse. Si fabricas un activo al realizar tus
actividades comerciales, pagas dinero en salarios, materiales y
demas durante ese proceso. Puedes tener dificultades al decidir
como medir exactamente esos costes, pero no tendras problema
para saber en qué te has gastado dinero. En términos mas simples,
un activo es una posesion valiosa que la empresa ha pagado.

La excepcion de la columna de activos es el fondo de comercio,
un término que define el valor que se atribuye a la reputacion de una
empresa y a otros activos intangibles, como una marca registrada, por
ejemplo. Calcular el valor de ese activo es de especial interés para quienes
compran o venden un negocio.



Una convencion ttil recomienda listar los activos en la hoja de balance,
segun su orden de permanencia, esto es, empezando por los que son mas
dificiles de convertir en efectivo, y continuar listandolos hasta llegar al
propio efectivo. Esta estructura es muy practica cuando uno esta mirando la
hoja de balance de otro, o comparando hojas de balance. También ayuda a
reconocer rapidamente si falta informacion importante.

Contabilizar las obligaciones
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Las obligaciones son las exigencias que pueden hacerse al
negocio. Estas exigencias pueden incluir impuestos, acumulaciones (gastos
ocasionados por cosas usadas pero no cobradas todavia como el teléfono y
otros servicios), ingresos diferidos, créditos, préstamos, compras a plazos y
dinero que se debe a proveedores. Las obligaciones pueden ser, también,
menos faciles de identificar y aun mas dificiles de poner en cifras, siendo
las deudas incobrables un ejemplo de primer orden.
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Entender las reservas

i Reservas son las ganancias que ha acumulado una empresa a lo
largo de su vida y que se han reinvertido en el negocio, en vez de ser
retiradas por los duefios.

En la version final de la hoja de balance de Juana Pérez, mostramos su
capital como unico fondo para las obligaciones del negocio. A primera vista
parece que hubiera aportado toda la suma de una vez. En la practica, es mas
probable que esto suceda a lo largo de la vida del negocio, y de diversas
maneras.

Quiza ella empez6 su actividad empresarial, y asi es como debemos ver sus
actividades, con, digamos, 25 000 euros. En el periodo transcurrido desde
entonces ha obtenido un beneficio neto después de impuestos de 50 000,
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que ha reinvertido en su empresa para financiar su crecimiento. Ademas,
los locales que comprdé hace unos afios por 111 615 euros se han
revalorizado y hoy valen 150 000, una ganancia teorica de 38 385 euros.
Ahora podemos rehacer la parte final de la hoja de balance de su empresa
tal como se muestra en la figura 13-9.

FINANCIADO POR

Capital aportado 25000
Reservas

Reservas de capital 38385

Provisiones contables disponibles 50000 85385

113385

Figura 13-9: Reservas de Juana

El beneficio de 50 000 euros reinvertibles en el negocio se llama reservas
contables disponibles, lo que significa que el dinero existe realmente y
puede utilizarse para comprar existencias o mas activos. El aumento en
valor del local o locales de la empresa es, por otro lado, un aumento
“tedrico”, sobre el papel. El aumento de 38 385 en las reservas de capital
no puede usarse para comprar nada, ya que no sera convertible en efectivo
mientras no se vendan los locales. Sin embargo, esa reserva tedrica puede
servir para garantizar un préstamo bancario, convirtiendo asi una reserva
tedrica en un recurso monetario. Tanto las reservas como el capital aportado
representan todo el dinero invertido por el accionista en esta empresa.

Analizar el rendimiento

Recoger y registrar la informacion econémica es el primer paso para
analizar una empresa y ver si va bien o mal y en qué medida. Este proceso
analitico requiere herramientas, en este caso proporciones y, antes de poder
usarlas bien, hay que comprender su utilidad y sus limitaciones.



Utilizar ratios

Todo analisis de informacion financiera implica comparaciones. Como una
empresa esta cambiando constantemente, la manera mas util de medir su
actividad es usando ratios. Un ratio es sencillamente un numero expresado
como cuota o porcentaje. Recorrer un trayecto de 100 kilometros puede no
parecer extraordinario, pero si lo es si se hace en una hora. El ratio en ese
caso es de 100 kilometros por hora. Si se sabia que el vehiculo en cuestion
tenia una velocidad maxima de 120 kilémetros por hora, podria haberlo
comparado con otros vehiculos, al menos en cuanto a velocidad. Del mismo
modo, en finanzas, usar ratios puede ayudar a convertir datos estériles en
informacion valiosa, que sirve, de diferentes formas, para tomar decisiones.
Mas abajo se describen los ratios financieros clave que se necesitan desde el
principio. Deben ser verificados al menos una vez al mes.

&*EHE

Un software contable sofisticado tiene programas de “generacion
de informes que producen informes estandar de ratios con comentarios
analiticos que indican las areas en las que conviene realizar un analisis mas
detallado”. El proceso se parece al que ocurriria si conectaras el motor de tu
vehiculo a un programa disefiado para comprobar su estado actual. Al
verificar las revoluciones por minuto, las emisiones de gases, el consumo
de combustible y cosas parecidas, y comparar ese funcionamiento con las
especificaciones del vehiculo, es posible decir si va bien o mal y qué debes
hacer para mejorar su funcionamiento.

Porcentaje de beneficio bruto

Para calcular el ratio de beneficio bruto, se resta el coste de las ventas del
total de las ventas mismas, y se expresa el resultado como porcentaje de
ventas. Cuanto mas alto sea el porcentaje, mas grande sera el valor que se
esta afiadiendo a los bienes y servicios que se producen. La figura 13-10
muestra ese calculo.



Beneficios

Porcentaje de beneficio bruto = x 100

Ventas — Coste de ventas

Figura 13-10: Férmula para calcular el ratio de beneficio bruto

Porcentaje de beneficio de explotacion

El calculo del porcentaje del beneficio de explotacién da una medida de
como se esta dirigiendo el negocio, porque los gastos de operacion de los
cuales es responsable la direccién son un componente de ese porcentaje. Se
supone que el duefio responde por las decisiones econémicas; pero, como
los intereses y los impuestos los fijan las autoridades, quedan fuera del
control y la responsabilidad de la direccion.

Para calcular el ratio de beneficio de explotacion, se deducen de las
ganancias no solo los costes de las ventas, sino también los gastos, como
muestra la figura 13-11.

Ganancias

- x 100
Ventas — (Coste de ventas + Costes de operacion)

Porcentaje de beneficio =

Figura 13-11: Calculo del beneficio de explotacién

Ratio de beneficio neto

Calcular el beneficio neto da, en esencia, el balance de la empresa, es decir,
cuanto dinero queda para que puedas retirarlo o reinvertir en ella. Un
porcentaje mas alto significa que estas ganando mas dinero por cada euro
de ventas.

El beneficio neto se puede calcular después, o antes, de pagar impuestos.
Cuando se calcula después de impuestos, como se muestra en la figura 13-
12, el porcentaje de beneficio neto representa la suma disponible para
distribuir como dividendos o retener por la empresa para inversiones
futuras.



Porcentaje de beneficio neto = Ganancias % 100

Vlentas — (Coste de ventas +
Costes de operacion + Impuestos)

Figura 13-12: Calculo de ratio de beneficio neto

Retorno del capital empleado

Esta cifra, cuya abreviatura comun es ROCE (Return On Capital
Employed), es la principal medida de rendimiento para la mayoria de las
empresas. Si, por ejemplo, inviertes 10 000 euros en un banco y al final del
afio te dan 500 euros de intereses, entonces el retorno de tu capital ha sido
del 5 % (500/10 000 x 100 = 5 %).

En una empresa, esa proporcion se calcula expresando el beneficio de
explotacion (ganancias antes de intereses e impuestos) como porcentaje del
total de capital empleado, tanto en activos fijos como en capital circulante,
llamados activos netos corrientes, en la hoja de balance. La figura 13-13
muestra la formula para calcular el ROCE. Consulta la figura 13-11 para el
beneficio de explotacion.

ROCE = | Ben?ficiu de eanIutacic'-n X100
Activos fisicos + Capital de trabajo

Figura 13-13: Calculo de rendimiento de capital empleado

Si lo piensas el retorno del capital empleado es el mismo que el rendimiento
de los fondos de los accionistas, mas los préstamos de largo plazo, o sea el
renglén “financiado por” de la hoja de balance.

Hay que tener especial cuidado de no confundir el ROCE (Retorno del
capital empleado) con el ROI (Retorno de la inversién). Son dos
magnitudes distintas. EI ROI es un término que se emplea habitualmente
para calcular la rentabilidad de cualquier inversion (procedan los fondos de
donde procedan). E1 ROCE es un término mucho mas preciso, porque aqui
entra en consideracion de donde proceden esos fondos. Y el resultado, si



has necesitado financiacién ajena, es menor.

Imagina que necesitas invertir un determinado capital para financiar la
adquisicion de una nueva maquina para tu empresa, y que Como no tienes
suficiente dinero para pagar, recurres a la financiacion de un banco. El ROI
de esa inversion seria la rentabilidad total del proyecto o inversion. El
ROCE tendria en cuenta los intereses que has tenido que pagar a tu banco; o
dicho de otro modo, te indicaria la rentabilidad real sobre el dinero
invertido por los accionistas o el propietario del negocio.

Coeficiente de liquidez

Se calcula dividiendo los activos corrientes por las obligaciones corrientes.
Sélo hay una regla sobre lo alto (o bajo) que debe ser el coeficiente de
liquidez: debe ser tan proximo a 1:1 como lo permita la gestion segura del
negocio. Pero esto no es igual para toda clase de negocios.

Una tienda que compra a crédito mercancias terminadas y las vende al
contado puede funcionar sin riesgos al 1,3:1. Una fabrica que tiene que
guardar materias primas y dar crédito a clientes puede necesitar mas de 2:1.
Esto se debe a que el lapso entre el pago al contado de las materias primas y
el cobro del dinero de los clientes es mas largo en una empresa
manufacturera que en un negocio minorista.

Promedio de dias del periodo de cobro

Toda empresa pequefia que vende a crédito sabe lo rapidamente que el flujo
de caja puede convertirse en un problema. El promedio de proporcion de
periodo de cobro se calcula dividiendo los deudores por el importe de las
ventas a crédito, y multiplicando esa cantidad por los dias del respectivo
periodo. El resultado se expresa en dias, para que puedas ver, en efecto,
cuantos dias de promedio se retrasan los clientes en pagar.

Normalmente, los clientes retrasan el pago unos 60 dias. Una buena meta
puede fijarse en 45 dias, y 90 dias es un lapso demasiado largo para dejarlo
pasar sin perseguirles.

Esta es una buena medida de control, que tiene el gran mérito de poder
convertirse rapidamente en una cifra que cualquier comerciante puede
entender, y que muestra cuanto esta costando extender crédito.



Si estas vendiendo en mercados extranjeros, la costumbre de pagar
puntualmente puede variar mucho.

Ratio de control de existencias

Una manera sencilla de abordar el control de existencias o stock es ver
cuantas veces se agotan al afio. Esta proporcion se logra dividiendo el coste
de las ventas por el valor de esas existencias. Cuantas mas veces agotes tus
existencias, mejor.

Disminuir la velocidad
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NS Cuanto mas dinero prestado usa una empresa, a diferencia del
aportado por los accionistas (ya sea a través del capital inicial o
reinvirtiendo los beneficios), mas apalancado financieramente esta el
negocio. Las empresas muy apalancadas estan expuestas a riesgos cuando
las ventas caen bruscamente, como sucede en una recesion, o cuando las
tasas de interés suben muy rapido, como ocurre en periodos de bonanza. La
figura 13-14 muestra como calcular el ratio de apalancamiento.

Deuda (endeudamiento a largo plazo)

— % 100
Deuda + Fondos de accionistas

Ratio de apalancamiento =

Figura 13-14: Calculo de apalancamiento financiero

Los niveles de apalancamiento en las empresas pequefias van, de promedio,
de 60 a 30 %. Es probable que muchas estén gravemente apalancadas en
exceso, especialmente cuando atraviesan las primeras etapas de
crecimiento.

Respetar la ley



Tanto si el dinero del negocio es s6lo tuyo, como si te lo han suministrado
familiares y amigos o lo han provisto instituciones financieras externas,
tienes la responsabilidad legal de asegurarte de que tus cuentas sean
correctas. Si tienes éxito y necesitas mas dinero para ampliar el negocio,
necesitaras la informacion financiera para respaldar su solicitud. Si las
cosas no van bien y necesitas reforzar tu posicion, para capear una
tempestad financiera, necesitaras todavia mas una buena informacion
contable.

Cualesquiera que sean las circunstancias, siempre hay que tener en cuenta
que la Agencia Tributaria te exigira cifras correctas y oportunas.

Realizar una auditoria

Las empresas que superan un determinado umbral de facturacion deben
nombrar un auditor y hacer que les auditen sus cuentas. La norma que
regula este tipo de obligaciones es la Ley de Auditoria de Cuentas 12/2010,
de 30 de junio, pero también recogen este tipo de obligacion otras leyes
como la de Cddigo de Comercio, la Ley de Sociedades An6nimas y la Ley
de Sociedades de Responsabilidad Limitada. Como norma general, una
empresa esta obligada a realizar una auditoria cuando no pueda presentar un
balance abreviado, es decir, que se trate de una sociedad en la que durante
dos ejercicios consecutivos se hayan producido dos de las siguientes
circunstancias: que el total de las partidas de activo supere los 2 850 000
euros, que el importe limpio de la cifra anual de negocios supere los 5 700
000 euros o que la media de trabajadores durante el ejercicio sea superior a
50.

El trabajo del auditor es verificar si las cuentas han sido correctamente
preparadas, de acuerdo con las reglas contables que apliquen. El auditor
también tiene que informar de si las cuentas reflejan con una imagen fiel la
situacion de la empresa. Para poder llegar a esa conclusion, el auditor
examinara los registros contables, sometiéndolos a prueba, para asegurarse
de que no son materialmente incorrectos. Esto no significa que el auditor
verifique todos los detalles, pero si mirara una muestra representativa de las
transacciones para formarse una idea de si los libros se llevan bien o no.

Si tus registros contables no estan bien llevados, son inexactos o no existen,
entonces tendras que perder un tiempo considerable contestando preguntas
sobre acciones que ocurrieron hace tiempo, y a menudo bastante triviales.



Si utilizas un sistema informatizado, la auditoria de fin de ano se
simplificara mucho para ti y para tu auditor. De hecho, con ciertos
programas informaticos de contabilidad, ti mismo puedes hacer buena parte
del trabajo del auditor. Puedes, por ejemplo, tener listos los informes que
cualquier auditor te pedira. Algunos programas incluyen servicios que
permiten al auditor realizar verificaciones aleatorias de las transacciones, y
algunos tienen funciones especificas para la produccion anticipada de las
cartas de confirmacion de deudores (que son las que los auditores envian
normalmente a los deudores para verificar si la transaccion realmente se
produjo). Asi, el trabajo del auditor se simplificara y es de esperar que le
permitira terminar la auditoria en menos tiempo, con lo que tu personal
quedara libre mas pronto y podra continuar con su trabajo, la cuenta a pagar
sera menos alta y, si lo necesitas, tu auditor podra ponerse a hacer algo mas
util para la empresa. Por ejemplo, te podria recomendar la manera de
mejorar los procedimientos de control de crédito o de existencias, 0 cOmo
obtener mejores y mas oportunas cuentas de gestion, todo lo cual es mucho
mas valioso para el duefio-director que una serie de cuentas auditadas.

Presentar tus cuentas

Si tu empresa funciona como una sociedad, entonces todos los afios tendras
que depositar tus cuentas en el Registro Mercantil dentro del mes siguiente
a su aprobacion.

El hecho de no presentar las cuentas anuales en el correspondiente Registro
Mercantil implicara el cierre del registro para la sociedad. Esto es, el
registro no inscribira ningiin documento presentado con posterioridad al
vencimiento del cierre del ejercicio de esa sociedad que no ha presentado
las cuentas, hasta que la empresa las presente.

Quedan excluidos de lo anterior los documentos relativos al cese o dimisién
de administradores, gerentes, directores generales o liquidadores, asi como
la revocacion o renuncia de poderes, la disolucion de la sociedad y el
nombramiento de liquidadores y los asientos ordenados por la autoridad
judicial o administrativa. Si en una empresa no se han podido cerrar las
cuentas porque la junta general no las ha aprobado, no se le cerrara el
Registro Mercantil si puede acreditar debidamente esta circunstancia.

Con independencia del cierre del Registro Mercantil, el hecho de no
depositar las cuentas puede conllevar sanciones.



Las cuentas anuales comprenden:
* El balance.
* La cuenta de pérdidas y ganancias.

e La memoria.

Estos documentos forman una unidad y tienen que estar redactados con
claridad y ser una radiografia fiel del patrimonio, la situacion econémica y
los resultados de la sociedad.

Dependiendo del valor del activo, el importe neto de la cifra de negocios y
el numero de trabajadores, el balance, la cuenta de pérdidas y ganancias y la
memoria podran prepararse de forma abreviada. Las sociedades que no
puedan presentar el balance abreviado junto con las cuentas anuales tendran
que presentar un informe de gestiéon elaborado por el 6rgano de
administracion, donde se explique fielmente la evolucién de su actividad y
la situacion de la sociedad. Esas empresas mas grandes tendran que someter
sus cuentas a una auditoria que redactara un informe que se presentara
también en el Registro Mercantil.

Las normas que rigen la publicidad de las cuentas anuales son
complejas, y éste es s0lo un breve resumen de los requisitos. Si no estas
seguro sobre qué informacién debes suministrar, consulta a un profesional.



Parte 111

Seguir en el negocio




“Esta no es una inspeccion de Hacienda rutinaria, sefior Pefia, sino una minuciosa
investigacion de impuestos.”

En esta parte...

Una vez que tu empresa empieza a funcionar, los problemas no se crean ni
se destruyen, s6lo cambian. Conseguir vender puede haberte parecido tu
mayor problema antes de empezar, pero en cuanto el negocio comienza a
funcionar, la administracion del dinero se convierte en algo de igual o
mayor importancia.

Incluso si tus beneficios son sustanciales, tendras que estar alerta para
asegurarte de que el inspector de Hacienda no se lleve mas de lo que le
toca. Y descubriras que tienes que administrar no sélo tu propio dinero, sino
lo correspondiente al IVA, al impuesto de sociedades o de rentay a la
cotizacion a la Seguridad Social.



Capitulo 14

Gestionar tu situacion fiscal

En este capitulo
* Descubrir cuanto tienes que pagar de impuestos
* Ver como puedes rebajar, legalmente, esa cuenta
* Saber cémo gestionar el impuesto sobre la renta

* Sobrevivir a una inspeccion de Hacienda

Si has pensado que todo lo que ganes, o la mayor parte de los beneficios
que genere tu negocio se quedaran en tu bolsillo, reconsidéralo. El Estado
se lleva una tajada sustancial de todo lo que haces, de una manera u otra, y
se pone muy antipatico si tratas de esquivarlo. Aunque acabas de comenzar
en el mundo de los negocios, las agencias gubernamentales llevan siglos
afinando sus habilidades para obtener su parte. En Espafia, el Ministerio de
Economia y Hacienda se cre6 en el afio 1938, a pesar de que anteriormente
ya existian otras instituciones que, bajo otros nombres, realizaban su misma
labor. En el afio 1977 el impuesto sobre la renta se reformo y adquirio la



forma que, con algunos cambios que ha experimentado, mas o menos tiene
hoy dia. Y, del mismo modo, se instaurd la version moderna del impuesto
de sociedades, por el cual todas las empresas deben pagar un tributo por el
importe de sus ganancias.

Antes de que busques tu pasaporte y decidas cambiar de pais, es bueno que
sepas que los negocios o empresas estan obligados a pagar impuestos en
casi todos los paises del mundo, si bien tanto los importes, como los
métodos de evaluarlos, varian mucho.

Con todo, aunque tengas que pagar impuestos, no tienes por qué pagar de
mas. Como expreso elocuentemente un prestigioso abogado: “Nadie esta
obligado a organizar sus negocios de tal forma que la recaudacion de
impuestos se lleve la tajada mas grande.”

Impuestos sobre los diferentes tipos de
negocios

Para fines tributarios, los autonomos y las sociedades mercantiles
(an6nimas y limitadas) reciben un trato bien distinto; por eso analizaremos
cada caso por separado.

Q%r}’fgaq

N La gestion de tu situacion tributaria es un campo en el que es
esencial la asesoria profesional. Esto es cada vez mas importante porque las
normas tributarias cambian todos los afios. Una buena asesoria te puede
ayudar a reducir la cuenta total de impuestos y, por lo tanto, a aumentar el
volumen de tus beneficios.

Distinguir entre negocios unipersonales y
sociedades

Para fines tributarios se considera la sociedad anénima como un conjunto
de comerciantes individuales y, por eso, hay que calcular la proporcion de
la responsabilidad colectiva que corresponde a cada uno. Si eres un



autonomo (en otras palabras, alguien que trabaja por su cuenta), se juntan
tus ingresos, de cualquier fuente, y sobre eso se calcula el beneficio. Los
ingresos por negocios son una de las tantas partidas en tu declaracion de la
renta.

En Espafia, los impuestos relacionados con la actividad econémica que hay
que calcular son:

* Impuesto sobre la renta de las personas fisicas (IRPF).

* Impuesto de sociedades (IS), s6lo para las empresas, es decir,
personas juridicas.

* Las cuotas para la Seguridad Social.

* La plusvalia, en el caso de que vendamos un bien urbano que haya
incrementado su precio desde el momento de su compra (por
ejemplo, un local).

* Impuesto de actividades econdmicas (IAE), s6lo en el caso de que
tengas una sociedad con una cifra de negocio superior a un millén
de euros.

* Impuesto sobre el valor afiadido (IVA).

* Impuesto sobre el patrimonio. Es un impuesto que se eliminé y
que luego se volvio a regular para los afios 2011 y 2012, en
principio. Grava la titularidad de bienes patrimoniales superiores a
700 000 euros. Pero es un impuesto transferido a las comunidades
autonomas, y algunas no lo estan aplicando, por lo que debes
consultar como puede afectarte en tu caso.

* Impuesto de transmisiones patrimoniales (ITP).

* Impuesto de sucesiones o donaciones, que se paga por recibir una
herencia.

Calcular el impuesto sobre la renta



Conforme al sistema tributario espafiol, debes pagar impuestos sobre tu afio
contable, una vez que ha terminado. Por ejemplo, durante la primavera del
2012 pagaste los impuestos correspondientes a tus ingresos en el 2011. Sin
embargo, si tienes una empresa, es muy probable que debas presentar pagos
fraccionados del impuesto sobre la renta; es decir, que en vez de pagar una
vez al afo, tengas que hacerlo trimestralmente. E incluso si el volumen de
tu negocio supera un determinado importe (6 010 121,04 millones de euros,
en el 2010, por ejemplo), deberas rendir cuentas con Hacienda una vez al
mes. Como la legislacion fiscal cambia cada afio, te recomiendo que
consultes la web de la Agencia Tributaria (www.agenciatributaria.es), que
publica anualmente el calendario del contribuyente, con las obligaciones y
plazos de todos los afectados.

La cuantia de la base imponible del impuesto se calcula segun diferentes
métodos. Por un lado, esta el método de estimacion objetiva, que calcula el
rendimiento neto de las pequefias y medianas empresas, asi como de los
profesionales, establecida por el Ministerio de Economia y Hacienda. Por
otro lado, esta el método de estimacion directa, del que a su vez se deriva el
de estimacion directa simplificada. El de estimacion directa se aplica a
aquellas actividades profesionales o empresariales que no estan sujetas al
régimen de estimacion objetiva (o cuando el contribuyente decide renunciar
a él). Este método de estimacion directa puede aplicarse de forma
simplificada cuando el importe neto de la cifra de negocios no supera los
600 000 euros.

Sea cual sea la forma en que presentes los ingresos de tu negocio, tienes
que deducir una partida de gastos personales de tu cifra de ganancias. Los
impuestos los pagaras sobre la diferencia entre tus ganancias y tus gastos
personales. Esta asignacion personal es actualmente el limite por debajo del

cual no pagas impuestos.
GUER
( lll?l
. Un buen nimero de impuestos y tasas cambian afio tras afio, pero

los principios generales que las regulan siguen siendo los mismos. Consulta
a tu gestor o a la Agencia Tributaria.

Impuestos a las personas juridicas



Las empresas tienen una personalidad legal distinta a la de quienes trabajan
en ellas, sin importar que esos trabajadores sean, también, los duefios. Todo
el que trabaja en una empresa esta sujeto a impuestos como empleado (el
IRPF o la Seguridad Social son los ejemplos mas claros). En Espafia, las
empresas son responsables de recoger ese dinero y de pasarlo a las
autoridades tributarias.

Los sueldos de los directivos son gastos de la empresa, como
cualquier otra ndmina, y se deducen de las rentas de la compaiiia para
calcular las ganancias sujetas a impuestos.

En Espafia, existen los siguientes impuestos relacionados con la actividad
empresarial:

» Impuesto de sociedades, que se paga sobre las ganancias anuales
de la compafiia, ajustadas para el pago de impuestos. La tasa de
este impuesto depende de la base imponible. En Espafia, el tipo
general del impuesto de sociedades es del 30 %, pero existen tipos
mas bajos para empresas de reducida dimension. Asi, las pequefias
empresas tributan al 25 % y las micropymes, al 20 %. También es
posible reducir el tipo impositivo por factores como la creacion de
empleo, por lo que conviene revisar bien toda la normativa que se
va aprobando cada afio. Ademas, el impuesto de sociedades es un
28 % y de ambito estatal, pero en algunas comunidades, como el
Pais Vasco, tienen un tipo diferente.

 Impuestos sobre los dividendos, que se cobran sobre la
participacion en las ganancias que tengan los accionistas. Los
dividendos recaen sobre una persona fisica, por lo que su cuantia
se especifica en un apartado de la declaracion del IRPF, dentro del
apartado de “rendimientos integros del capital mobiliario”. Para
calcular los impuestos que hay que pagar por los dividendos se
multiplica su importe por unos porcentajes que varian en funcion
de la entidad de la que proceden tales dividendos.

» Impuesto sobre ganancias de capital, que se debe si un activo,
digamos una bien raiz de la empresa, se vende y genera un



beneficio. Esta ganancia de capital esta sujeta a impuestos,
conforme a los criterios generales del impuesto de sociedades, con
tasas mas bajas aplicables a pequefias empresas.

En ultimo lugar, deberas tener en cuenta que debes pagar el IBI,
impuesto sobre bienes inmuebles, y presentar la declaracion anual
de operaciones con terceros. Tienen la obligacion de presentar esta
ultima todas aquellas personas obligadas a pagar impuestos que
hayan realizado operaciones, respecto a una persona o entidad, por
un importe superior a los 3005,06 euros. Como puedes comprobar,
debido a la complejidad del sistema tributario, resulta fundamental
contar con el asesoramiento o gestion de un profesional.

Evaluar la mejor estructura legal

La regla mas importante es la de no permitir que sean los impuestos los que
determinen el negocio. Los impuestos son sélo un aspecto de la vida
comercial. Si quieres mantener en secreto las finanzas de tu empresa,
entonces la divulgacion de cuentas, que es obligatoria para todas las
empresas, no es lo tuyo. Por otro lado, si lo que quieres es proteger tus
activos privados de los acreedores, si las cosas van mal, entonces funcionar
como autonomo tal vez no sea lo mas apropiado. Recordaremos aqui que
los auténomos tienen la obligacion de responder a sus posibles deudas con
su patrimonio personal, mientras que los miembros de una sociedad
mercantil sélo se juegan el capital que pusieron en la empresa.

Por otro lado, las ganancias y pérdidas de una empresa son indisociables de
ella, de modo que si tienes varias lineas de negocio, que usan diferentes
entidades comerciales, no puedes, facilmente, compensar pérdidas en una
con ganancias de otra. Pero como los empresarios individuales son
considerados como una sola entidad, para todas las fuentes de ingreso,
disponen de mas campo de accion para equilibrar pérdidas y ganancias.
Algunos puntos que hay que tener en cuenta son los siguientes:

* Una duda habitual entre los emprendedores es si fiscalmente les
puede interesar mas tributar como auténomos o como sociedad.



Como el impuesto de la renta va en aumento por tramos, la
respuesta depende de tu volumen de negocio. Si es inferior a 41
400 euros, entonces, desde un punto de vista puramente tributario,
puedes pagar menos impuestos como autonomo. Cuanto mas
alejada esté tu cifra de negocio de esta cantidad, mas te va a
interesar constituir una sociedad. Pero ten en cuenta que esta
cantidad varia segun las circunstancias personales, por lo que
debes consultarlo detenidamente.

» Si esperas obtener mayores beneficios y quieres reinvertir en tu
negocio una gran parte de ellos, entonces te sera mas conveniente
crear una sociedad mercantil, anonima o limitada. Piensa que el
tipo maximo para las empresas de mayor volumen es del 35 %. Y
que una pyme con una base imponible de 120 202 euros tributa al
25 %. Por contra, un autonomo sufre una tasa del 43 % en el
momento en que sus ganancias llegan a 53 407,21 euros, con
ciertas excepciones.

* Los beneficios distintos del sueldo son tratados mas
favorablemente en el caso del empresario individual.
Generalmente puedes obtener exencion de impuestos sobre el
elemento de los costes que estan solo parcialmente relacionados
con el negocio, como el uso de un vehiculo. En cambio, un
directivo de una empresa paga impuestos sobre el valor comercial
del vehiculo y no se considera exento, como gastos del negocio, el
que lo use para ir de su casa al trabajo y volver.

Pero todo este asunto es complicado y depende mucho de tus objetivos. Por
ejemplo, si quieres maximizar tu derecho a hacer contribuciones para
planes de pensiones, entonces una estrategia que es eficiente desde el punto
de vista tributario, como la de constituir una sociedad mercantil, que es
como se conoce dar el paso de autbnomo a compaiiia limitada, puede no
convenirte en absoluto. Por lo tanto, antes de tomar una decision, consulta a
un profesional en estas materias.



Pagar impuestos / calcular tasas impositivas

En el sitio web de la Agencia Tributaria (www.agenciatributaria.es) se
describen las ultimas tasas de impuestos y detalles sobre casi todo lo que
puedas necesitar para tramitar correctamente tu declaracion de impuestos.
Tal como comentabamos unos parrafos mas arriba, el principal impuesto a
las empresas es del 30 %, pero muchas empresas, dependiendo de su
actividad econ6mica, pagan menos del tipo genérico del 30 %.

La buena noticia, una cosa bastante rara cuando se trata de impuestos, es
que las pequefias empresas son, generalmente, tratadas mas favorablemente
que las grandes. En resumen, sdlo pagas el maximo cuando tus beneficios
superan el millén y medio al afio. La mayoria de las empresas procuran no
encontrarse en esa situacion hasta que prevén que su volumen de negocios
va a exceder los dos millones anuales.

Examinar el IVA

Como si pagar tributos sobre los beneficios no fuera suficiente, toda
empresa de cierto tamafio tiene también que recaudar impuestos. El
impuesto sobre el valor afiadido (IVA) es un impuesto sobre el consumo. Es
el sistema tributario europeo, aunque las tasas varian de pais a pais, lo
mismo que los niveles a los que se impone y la imposicién sobre cada
producto.

En esencia, debes registrarte para recaudar el IVA si tu actividad economica
exige que cobres el impuesto en cada factura emitida. De lo contrario, te
estarias quedando con un dinero que es propiedad del Estado. Sin embargo,
hay algunas actividades econémicas que estan exentas del pago del IVA, o
que pagan un porcentaje reducido.

No vas a recibir ninguna recompensa por recaudar el IVA, pero si te
sancionaran si cometes errores en las declaraciones o no las entregas
oportunamente.

En la pagina web de la Agencia Tributaria (www.aeat.es) encontraras
mucha informacion util sobre todos los aspectos de este asunto, incluyendo
detalles sobre las tasas de IVA y sus procedimientos.



Aplicar y declarar el IVA

El IVA es un impuesto complicado. La regla general es que todos los
suministros de bienes y servicios son gravables a la tasa estandar (18 %) a
menos que la ley diga, especificamente, que estan gravados con un
porcentaje reducido o totalmente exentos. En principio, todos los
empresarios y profesionales que presten o adquieran bienes o servicios
deben presentar las declaraciones trimestrales del IVA. No obstante, hay
algunas excepciones en las que no es necesario presentar el impuesto, como
en el autoconsumo o en algunas relaciones de trabajo de caracter especial.
Cada trimestre, debes rellenar un formulario que muestra tus compras, y el
IVA que se les aplicd, y tus ventas, y el IVA que repercutio sobre ellas. El
IVA pagado y el repercutido se compensan entre si y el saldo se envia a la
Agencia Tributaria. Si en cualquier trimestre pagas mas [VA del que
repercutes, puedes optar por acumular esa cantidad para compensar
ejercicios posteriores o exigir, al final del afio, que te lo reembolsen.

Calcular el IVA

El sencillo sistema de contabilidad descrito en el capitulo 13 puede tener
que ampliarse para incluir los registros del IVA. De modo que el libro de
caja analizado, que utilizas en un sistema sencillo, necesitara columnas
adicionales para las cifras de ventas antes de cargar el IVA, su importe y la
suma de ambas cifras.

Q‘ﬂﬁ.“ﬁff

Y Calcular el IVA de cualquier transaccion puede ser una operacion
confusa. Seguir estos simples pasos te ayudara a hacerlo siempre bien.

1. Coge el importe bruto de cualquier suma (articulos que vendes o
compras), esto es, el total, incluyendo el IVA, y dividelo por 118,
si la tasa sobre ellos es del 18 % (si la tasa es diferente, afiade 100
a la tasa del IVA y divide por ese nimero).

Lo que estoy diciendo es que la suma que hemos pagado o
remitido sobre un articulo que vendemos es el cien por cien de la



factura neta, con otro 18 %.

2. Multiplica el resultado del paso 1 por 100, para obtener el total
pre-IVA.

3. Multiplica el resultado del paso 1 por 18 para obtener el IVA de la
factura.

Rellenar el formulario del IVA

Aqui es donde un sistema de contabilidad informatizado es imbatible. El
programa informatico de contabilidad genera automaticamente el detalle del
IVA, por lo que tt unicamente tienes que introducir la tasa actual del
impuesto, y listos. Y si dispones de las actualizaciones de software de la
red, no tienes que hacer ni eso.

Basicamente, los inspectores de Hacienda estan interesados en tres cifras:

« El importe del IVA que repercutiste a los bienes y servicios que
vendiste.

* El importe del IVA que soportaste de los que te vendieron bienes o
servicios.

* La diferencia entre esas dos sumas. Si la diferencia es positiva, ése
es el importe de IVA que debes pagar. Si es negativa, tienes
derecho a reclamar un reembolso por esa cantidad.

Para una empresa, el IVA es un juego de suma cero: no se gana dinero, pero
tampoco se pierde; el que paga es el consumidor.

Las dos cifras finales son una comprobacion de lo razonable de la suma
entera. Deberas mostrar el valor de tus ventas y compras, menos el IVA,
para el respectivo periodo.

Las declaraciones de I'VA tienen que ir firmadas por la persona registrada
para eso. Es importante recordar que una determinada persona es
responsable del IVA, y que una sociedad limitada se considera como una
persona en este caso. Tu no solo estas actuando como un recaudador de
impuestos sin sueldo, sino que hay sanciones por no presentar los informes



bien o entregarlos tarde. Estas obligado a guardar las declaraciones de IVA
y esperar, periddicamente, la visita de algin inspector.

En efectivo o por transferencia

Generalmente, el IVA se grava sobre ventas facturadas, de modo que en
teoria, y a menudo en la practica, puede haber ocasiones en las que tengas
que pagar IVA sobre sumas que todavia no has recibido. (En el capitulo 13
hay mas informacion sobre las reglas contables.) Esta desgraciada situacion
puede ocurrir si envias una factura al final del trimestre y ésta todavia no ha
sido pagada por el cliente en el momento en que te toca hacer tu declaracion
de IVA.

Cuando esto te suceda, recuerda que puedes pedir la devolucion de las
cuotas repercutidas sin cobrar. Hasta no hace mucho, el plazo para hacerlo
era de un afio. Es decir, tenias que esperar un afio para obtener la
devolucion del IVA que ti habias pagado, y que no has recuperado. Ahora
el plazo se ha reducido a seis meses si eres una pyme con una facturacion
inferior a 6 010 121,04 euros.

Una fuente importante de problemas es definir qué puede
considerarse como un pago en concepto de IVA. Es decir, qué bienes o
servicios gravados por el IVA puedes anotar en la columna de lo que has
pagado ese trimestre. En general, todo gasto hecho “total y exclusivamente
para fines del negocio” es deducible para los propositos de la Agencia
Tributaria. Si vas a reclamar el IVA, los gastos tienen que ser directamente
atribuibles a los suministros gravables que haces. Si no puedes atribuir tus
gastos a los suministros gravables que estas haciendo, seras considerado
como el consumidor de ultima instancia y no podras reclamar el IVA.

Minimizar los impuestos

No existe ninglin motivo para que pagues lo maximo en impuestos.
Mientras estés dentro de la ley por un margen seguro, debes explorar
maneras de “evitar”, que no es lo mismo que “evadir”, obligaciones



tributarias. Este es un campo complejo y que esta sujeto a cambios
frecuentes. Casi todos los afios, las autoridades tributarias procuran tapar
agujeros en el sistema de impuestos, mientras que los gestores y abogados
mejor pagados procuran encontrar nuevas maneras de pagar menos.
&*EHE

Algunas de las areas que debes tener en cuenta al evaluar tu
responsabilidad tributaria son:

* Estar seguro de haber incluido todos los gastos deducibles.
Especialmente si acabas de montar tu negocio, tal vez no sepas
cuales son los gastos deducibles. Por ejemplo, aunque las
atenciones a los clientes no se consideran deducibles, lo que te
gastes en comidas o en alojamiento por razones del negocio si lo
es.

* Si has tenido pérdidas en un determinado periodo tributario, éstas
pueden ser, bajo ciertas circunstancias, trasladadas hacia adelante
como contrapartida de impuestos sobre beneficios futuros, o hacia
atras como contrapartida de pasadas ganancias.

* Puedes diferir el pago del impuesto sobre ganancias de capital, en
el impuesto de sociedades o el IRPF, si planeas obtener otro activo
con lo que obtuviste por el que vendiste. Esto se conoce como
desgravacion fiscal por reinversion.

* Las contribuciones por planes de pensiones reducen el importe de
tus ganancias gravables. Se puede incluso crear un plan de
pensiones que permita intervenir, parcialmente, en la forma de
usar esos fondos.

* Si piensas comprar activos de capital para tu empresa, adelanta tus
planes de inversion para sacar el mayor provecho de la deduccion
amortizable, que es la porcién del coste del activo con la que
puedes compensar impuestos en un determinado afio. Por ejemplo,
si piensas comprar un ordenador, puedes deducir el cien por cien
de su coste en el afio en que lo compraste. En el caso de un



vehiculo, la proporcién sera menor. Si, por ejemplo, en diciembre,
sabes que unos meses mas tarde tendras que comprar un nuevo
ordenador, compralo antes de final de afio para aprovechar la
deduccion en ese mismo afio tributario. Pues si lo haces después
de esa fecha, te beneficiaras al afio siguiente.

» Identifica los beneficios tributarios que td, y quienes trabajan para
ti, podriais recibir en lugar de ingresos gravables. Por ejemplo, un
plan de venta de acciones puede lograr el mismo nivel, o incluso
mejor, de compensacion para tus empleados, con menos
impuestos que pagar.

» Examina las ventajas y desventajas de sacar tu dinero de una
compaifiia limitada en forma de dividendos o bien de sueldos.
Estas dos maneras estan gravadas de forma diferente y pueden
permitirte una reduccion de impuestos.

* Si en los afios anteriores a comenzar tu negocio incurriste en
algunos gastos relacionados con él, puedes, probablemente,
considerarlos como hechos después de haber empezado. Entre
esos gastos estan los de investigacion de mercado, disefio y prueba
de tu producto o servicio, costes de activos de capital, tales como
un ordenador, comprado antes de iniciar el negocio y luego
incorporado a los activos de la empresa.

» También es posible incluir el coste total de los activos comprados a
plazos en el calculo del deducible de capital.

Esta lista es mas orientativa que exhaustiva. Este es un campo en el que una
asesoria profesional oportuna puede traducirse en beneficios sustanciales en
forma de ahorro de impuestos.

Abonar los impuestos de los empleados

No so6lo debes pagar impuestos sobre las ganancias obtenidas por tu



empresa y recaudar el IVA de tus proveedores para remitirlo a una Agencia
Tributaria siempre hambrienta, sino que también tienes que cuidar los
asuntos tributarios de tus empleados. No pienses por un solo momento que
esto se considera un acto de generosidad por tu parte, o algo conveniente,
porque ya dispones de un sistema contable informatizado y tiempo
disponible. No. Tti, como empresario, tienes la responsabilidad legal de
pagar los impuestos de tus empleados.

Pagar impuestos cuando retribuyas

El IRPF y la cuota de la Seguridad Social de los empleados se recaudan
cada mes, cuando se presentan las nominas. Lo que el empleado debe pagar,
como impuesto sobre su ingreso, se recauda a medida que lo percibe, y no
globalmente en una fecha posterior. Si la empresa funciona como sociedad
limitada, se considera que los directivos son empleados. Este sistema debe
aplicarse a todos los sueldos y bonos que se paguen, incluido el tuyo.

En primer lugar el empresario debe calcular cual es la base a partir de la
cual se deduciran los impuestos de cada trabajador. Esta base total, previa a
impuestos, recibe el nombre de total devengado. A esta remuneracion tienes
que sumarle la parte proporcional de las pagas extraordinarias y de aquellos
conceptos retributivos que no tengan caracter mensual.

Una vez tengas esta cifra, debes restarle las deducciones por los gastos de
Seguridad Social, que te detallo en el siguiente apartado, y del impuesto
sobre la renta de las personas fisicas. Si el empresario no ingresa estas
cuotas en las arcas publicas puede ser multado con una cantidad
considerable. Los porcentajes a deducir en los sueldos de los trabajadores se
detallan a continuacion; hay que sefialar que el empleado puede pedir que
esa cotizacion aumente, pero nunca que disminuya. Las retenciones que se
aplican no se corresponden directamente con la retribucion del empleado,
sino con lo que se llama la base liquidable, que se obtiene de restar las
deducciones al salario ganado. En el afio 2011, las retenciones de los tramos
superiores subieron y quedaron de la siguiente forma:

» Salarios superiores a 175 000 euros (45 %).

* Entre 120 000 y 175 000 euros (43 %).



* Para los trabajadores autbnomos, el tipo general es de un 15 %,
aunque se puede aplicar un 7 % para los primeros tres meses de
actividad.

El resto se mantiene igual. Pero también hay que contemplar que la mayoria
de retenciones se calculan en funcion de un procedimiento general
estandarizado en el que se tiene en cuenta la situacion familiar del
contribuyente. De nuevo, la asesoria de un profesional resulta mas que
recomendable. También puedes consultar la pagina web de la Seguridad
Social (www.seg-social.es) o utilizar un software de néminas, que te lo
calcula facilmente y que puedes encontrar en el mercado a partir de 95
euros.

Contribucion a la Seguridad Social

Ademas de deducir el impuesto sobre la renta, el empresario debe también
deducir las contribuciones para la Seguridad Social, que deben presentarse
ante la Administracién en unos modelos creados para tal fin y que, ademas,
deben ir incluidas en la némina de cada trabajador.

Una vez que ya has calculado el total devengado a cada trabajador, debes
deducir a esta cifra las contribuciones a la Seguridad Social. En primer
lugar se encuentran las contingencias comunes. En el afio 2011, éstas
representaban el 28,3 % del total devengado a cada trabajador. De este
porcentaje, un 23,6 % corre a cargo del empresario, y el 4,7 restante, del
trabajador.

En segundo lugar hay que deducir del sueldo de cada trabajador la
cotizacion por desempleo, cuya base depende del tipo de contrato. Para los
indefinidos, tanto a tiempo completo como parcial, hay que deducir un 7,05
%, del cual un 5,5 % corre a cuenta de la empresa y el 1,55 restante, del
trabajador. Cuando se trata de un contrato de duracion determinada estas
cifras varian sensiblemente: si es a tiempo completo, la cuota total es de
8,30 euros; para los que son a tiempo parcial, de 9,30 euros.

Consulta a tu gestor o en la pagina web de la Seguridad Social para conocer
la tasa exacta segun el tipo de contrato.

No acaban aqui las deducciones: hay que afiadir ademas las de formacion
profesional y las de las horas extraordinarias. Como en las anteriores, el



empresario paga una parte y el trabajador otra. Ademas, no olvides que
también deberas cotizar al régimen general de la Seguridad Social por las
contingencias profesionales, es decir, por los accidentes de trabajo y las
enfermedades profesionales. La cotizacion por estos conceptos corre a
cargo exclusivamente de la empresa.

El trabajador debe ser informado de estas deducciones, pero a quien mas
interesan, claro esta, es a la Tesoreria General de la Seguridad Social. A la
hora de ingresar los importes por estos conceptos deberas presentar las
cantidades siguiendo unos documentos oficiales que imprime el Estado, y
que estan disponibles en las delegaciones de la Seguridad Social. Estos
impresos son los siguientes:

* El boletin de cotizacion, que debe incluir los datos del responsable
de la empresa ante la Seguridad Social, los importes y los datos de
los trabajadores. Este impreso se conoce como TC-1 y se
subdivide en varios modelos segun el sector profesional.

* Por otra parte hay que incluir la relacién nominal de los
trabajadores en el llamado modelo TC-2. Aqui se detallan los
nombres de los trabajadores, sus bases de cotizacion y las
prestaciones que hayan sido satisfechas en régimen de pago
delegado.

Existen mas deducciones por realizar en los sueldos de los empleados, pero
que no son aplicables ni a todos los trabajadores ni a todas las empresas.
Algunas de ellas son por caracter sindical, mandamiento judicial de
embargo, pagos indebidos, huelga y muchos otros conceptos.

Si decides establecerte como autébnomo, cotizaras en un régimen especial y
podras decidir cual es la base por la que cotizaras ante la Seguridad Social,
y si ésta incluye la incapacidad temporal. La base maxima por la que puede
cotizar un autonomo es de 3230,10 euros mensuales, y la minima es de
850,20 euros. Existen descuentos para mayores de 50 afios y para
autébnomos con cinco 0 mas afos cotizados.

Responder por los impuestos de los empleados



Al pagar el salario a tu plantilla, debes registrar el pago neto en tu libro de
caja, lo mismo que lo pagado al recaudador de impuestos en concepto de
IRPF y de Seguridad Social.

Si s6lo tienes uno o dos empleados, probablemente bastara con el registro
de pagos en el libro de caja, junto con la documentacion del IRPF,
Seguridad Social y demas. Pero si tienes mas de dos empleados deberas
llevar un libro de salarios o de nominas.

La hoja de deducciones muestra el registro de pagos abonados a cada
empleado a lo largo del afio. También es obligatorio que registres todo lo
pagado a todos los empleados, en un dia determinado.

La ley establece que los empresarios deben dar a su personal informes
detallados de los pagos, conocidos como néminas. Estas deben mostrar:

* Paga bruta.
 Paga neta.

* Cualesquiera deducciones (mostrando los importes de cada una y
la razén por la cual se hicieron).

El sitio web de la Agencia Tributaria (www.aeat.es) y el de la Seguridad
Social (www.seg-social.es) tienen detalles sobre estos impuestos laborales.

Sobrevivir a una inspeccion de Hacienda

Es de esperar que, con buenos sistemas de gestoria y contabilidad, puedas
evitar cualquier disputa sobre impuestos y otros asuntos conflictivos. Unos
registros completos son esenciales para que puedas defenderte con éxito de
falsas acusaciones por mala gestion.

Si tienes en cuenta todos los factores enumerados en las siguientes
secciones, te resultara mas facil entender como empiezan las inspecciones
fiscales y qué te puede pasar si le toca el turno a tu empresa.

Racionalizar los motivos



Hacienda consigue su informacion de tres fuentes: sus propias
investigaciones y los informes que recibe de los contribuyentes constituyen
la inmensa mayoria de esa informacion. Sin embargo, una tercera fuente,
cada dia mas efectiva, es pedir a la gente que informe sobre si misma.
Aunque suene paraddjico, parece que funciona. Aunque no equivale por
completo a una amnistia, aquellos que trabajan por su cuenta y han cruzado
el umbral entre no tener que pagar impuestos y haberlos evadido, pueden
contactar a las autoridades tributarias anénimamente y obtener consejo
confidencial sobre como salir del lio.

Ten en cuenta que las otras empresas o personas con las que trabajas
también rinden cuentas a la Agencia Tributaria, asi que lo que ti declares y
lo que ellos declaren sobre vuestra relacion econémica debe coincidir. Si
no, puedes estar seguro de que te va a caer una inspeccion de Hacienda.
Los inspectores de Hacienda pueden hacer cualquiera de las siguientes
cosas:

* Pasearse por dreas residenciales y observar donde se estan
haciendo remodelaciones caras.

* Visitar bares, restaurantes, hoteles, tiendas de fotocopias y otros
negocios que mueven efectivo, examinando cuidadosamente las
estructuras de costes de esos negocios.

* Leer periodicos locales para comprobar si el estilo de vida que los
contribuyentes declaran corresponde al real.

* Consultar bases de datos de empresas y registros de empresas en
internet.

* Revisar el alquiler y venta de plazas de parking en ciertas zonas.
» Examinar el registro de la propiedad para examinar compras y

ventas de casas y vigilar el registro de propietarios de yates.

Las autoridades tributarias introducen en sus ordenadores toda la
informacion que obtienen y cruzan todas esas fuentes de datos. Tienen un
equipo de gente muy preparada, que examina especificamente los usos de la



tecnologia de la informacién en inspecciones tributarias y pueden,
generalmente, descubrir cualquier cosa que no parezca correcta. Por
ejemplo, si alguien sostiene que su negocio no le esta reportando
beneficios, pero se compra un yate, tiene una plaza de parking residencial
en una zona de la ciudad en la que aparentemente no vive y esta
construyéndose una piscina en casa, suenan las alarmas.

Pero lo mas probable es que alguien proporcione la informacion a los
inspectores. Esos informantes son, a menudo, esposas resentidas,
empleados perjudicados, competidores, vecinos celosos o amantes
engafiados. Algunos de estos informes son de segunda mano y
peligrosamente falsos, pero asi es como funcionan los chismes. A alguna
gente le gusta presumir de cémo disfraza gastos o retira dinero que no
registra en los libros, de modo que realmente no debe sorprender que
empiece el chismorreo. Si esos chismes llegan a oidos equivocados,
entonces empiezan las investigaciones.

La duracion de una inspeccion varia segin la complejidad del caso y la
disponibilidad de informacion. Seria raro que un caso —de principio a fin—
no haya sido aclarado en afio y medio. No obstante, en casos técnicamente
complicados, puede durar mucho mas si, por ejemplo, ambas partes
necesitan buscar asesoria fiscal.

Reconocer los indicios de que te estan vigilando

No es muy dificil saber si se cierne sobre ti una inspeccion fiscal. Lo mas
probable es que recibas una carta de la Agencia Tributaria, o que la reciba
tu gestor. La carta vendra acompafiada de una descripcion del
procedimiento. Cuando esto ocurre, puedes estar seguro de que ya disponen
de mucha informacion.

Anticipar lo peor que puede pasar

Recuerda que, como empresario, debes guardar todos tus libros de cuentas.
Del mismo modo, el Registro Mercantil debe guardar los datos de tu
empresa durante seis afios. Hacienda tiene poder suficiente como para
exigir al contribuyente, y a terceras partes, los documentos que quiera.
Siempre estan autorizados para obtener papeles y documentos con sélo



pedirlos, si la peticién es valida. Y pueden remontarse hasta 20 afios en la
investigacion de los negocios de cualquiera si sospechan de fraude. Eso es
mucho mas que los seis afios que estas obligado a mantener tus propios
registros contables. De modo que si te cifies estrictamente a la norma de los
seis afios, puedes quedar en desventaja ante una inspeccion fiscal.

Lo que no pueden hacer los inspectores de Hacienda es insistir en
entrevistarse con el contribuyente, o con terceras partes; no pueden obligar
a la gente a declarar contra si misma.

Los inspectores de Hacienda estan autorizados a registrar instalaciones y
revisar documentos, si disponen de permiso judicial para ello. Si
inspeccionan las instalaciones, no obstaculices su trabajo, pero sigue estas
sencillas reglas:

* Asegurate de que tu gestor o asesor fiscal llegue a tu local lo antes
posible.

* Lee la autorizacion judicial y asegurate de que la comprendes.
* Recuerda que no tienes obligacion legal de hablar.

* Asegurate, también, de que tu personal sepa que no tiene la
obligacion legal de hablar.

* Pregunta el proposito de la inspeccion.
* Obtén un recibo por cualquier material que se lleven.

* Obtén el nombre y la oficina del inspector encargado del asunto.

En Hacienda comprenden el mundo real y que la vida de la gente es
complicada en muchos aspectos: personal, comercial y financiero. Sus
inspectores se esmeran en proteger confidencias y evitar vergiienzas.

En la practica, esto quiere decir que las revelaciones pueden obtenerse de
varias maneras. Marido y mujer, digamos, pueden hacer una revelacion
conjunta de lo que consideren apropiado, y luego encontrarse
separadamente con los de Hacienda para revelar asuntos de los que no esta
al tanto el otro conyuge. Asi mismo, los directivos de una empresa pueden
revelar cosas que sus colegas ignoran.



Negociar las sanciones

En teoria, las multas pueden ascender al cien por cien de los impuestos no
pagados; en la practica se les aplica un porcentaje de penalizacion en
funcion del tiempo transcurrido desde el momento en que debias cumplir
con tus obligaciones. Pero lo usual es que Hacienda no demande, ni persiga.
De modo que las inspecciones que terminan con alguien en la carcel son

relativamente escasas.
\ '\\,f

‘/ Si Hacienda te avisa de que te van a demandar, las consecuencias
pueden ser muy graves y debes buscar asesoria profesional inmediatamente.
El principal objetivo de Hacienda es asegurarse de que los contribuyentes
paguen la cantidad correcta de impuestos.

Asegurarte contra pérdidas

Las inspecciones fiscales pueden ser muy caras. Aparte de cualquier multa,
tendras que pagar lo que te cobren tus asesores o consejeros por responder a
las preguntas del inspector. Esto podria ser una suma considerable hasta en
casos relativamente triviales. Y aunque tt ganes el pleito, no recuperaras
esos gastos.

Puedes protegerte frente a algunos de estos problemas suscribiendo un
seguro que te ampare en caso de una investigacion por impuestos, IVA 'y
Seguridad Social, que al menos garantizara que obtienes asesoria
competente y oportuna sin coste adicional. Consulta con tu empresa
aseguradora cual es el producto que mejor puede protegerte en caso de
proceso judicial.



Capitulo 15

Mejorar el funcionamiento

En este capitulo

* Reconocer que es importante conservar los clientes
* Medir la satisfaccion de los clientes

* Descubrir formas de reducir costes y trabajar mejor
* Evaluar las estrategias de ampliacién de mercado

» Examinar oportunidades para nuevos productos

Una desagradable perogrullada del mundo de los negocios, y de muchos
otros campos, es que una vez asignados los recursos, éstos acaban
resultando mal asignados con el tiempo. Otra manera de ver este problema
es decir que s6lo porque algo “no esta roto”, no quiere decir que no pueda
lograrse que funcione todavia mejor. Si quieres que tu empresa crezca y
siga creciendo, tienes que hacer un esfuerzo continuo por mejorar todos y
cada uno de los aspectos del negocio.



En este capitulo se explica qué debes hacer, y como, para que tu empresa
prospere, manteniendo satisfechos a tus clientes, mejorando tu eficiencia y
efectividad, y expandiendo y ampliando tu negocio.

Comprobar tus sistemas internos

Para mejorar el funcionamiento debes, en primer lugar, disponer de
sistemas que te ayuden a medir el rendimiento. En las dos subsecciones
siguientes encontraras consejos para evaluar como estas invirtiendo tu
tiempo y como puedes aprovechar al maximo el mercado.

Hacer un seguimiento de tus habitos

Una buena prueba de que estas dedicando suficiente tiempo a mejorar el
rendimiento es llevar la cuenta de como empleas tu tiempo, digamos, a lo
largo de un mes. Al registrar el trabajo que haces y el tiempo que inviertes
en cada tarea importante, pon al lado de cada una la letra R, si es rutinaria,
la E si es estratégica y la M si es para mejorar el funcionamiento.

Son tareas rutinarias reuniones con clientes o con el director de tu sucursal
bancaria, entregar un producto o servicio o contratar a un nuevo empleado.
Las tareas estratégicas comprenden la consideracion de un cambio
importante de actividades, como hacer un producto o comercializarlo,
aliarse con alguien o adquirir el negocio de un competidor. Las tareas de
mejora incluyen todos los elementos que trato en este capitulo (actividades
orientadas a incrementar la produccion, a reducir los costes o a obtener
mayores rendimientos del negocio existente).

Casi todos los empresarios dedican el 95 % de su dia a tareas rutinarias, y
sOlo atienden asuntos estratégicos o de mejora cuando se dan de narices con
un problema. Por ejemplo, muchos no se preocupan por el efectivo hasta
que éste se acaba. Entonces cogen el teléfono y empiezan a acosar a los
clientes para que paguen. Pero lo que deberian haber hecho era introducir
nuevos procedimientos para cobrar el efectivo antes de la crisis.



Si no estas dedicando, al menos, el 30 % de tu tiempo a tareas
estratégicas y de mejora, entonces, probablemente, vas hacia el precipicio.

Analizar tu posicion en el mercado
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Un anadlisis DAFO (SWOT, en inglés) es una forma de consolidar
todo lo que sabes sobre tu posicién competitiva en el mercado. DAFO son
las siglas de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades. Muchas
empresas usan regularmente este método de analisis, y son muy pocas las
que lo prueban y no vuelven a usarlo. En mi opinion, el DAFO es el camino
que hay que seguir.

Un analisis DAFO no puede aplicarse a la totalidad del negocio. Debes
analizar por separado cada segmento importante del mercado. Debido a que
las necesidades de los clientes son diferentes en cada segmento, hay que
hacer diferentes cosas para satisfacer esas necesidades. Puede que te
encuentres con diferentes competidores en cada segmento, de modo que tus
fortalezas y debilidades seran las de ese entorno competitivo. Por ejemplo,
para una aerolinea de larga distancia, sus principales competidores son las
otras lineas aéreas. Para los trayectos nacionales, ademas de la competencia
de las otras aerolineas, tiene que tomar en consideracién la competencia que
le hace el tren de alta velocidad.
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Descubrir fortalezas y debilidades

Una fortaleza, o una debilidad, es un elemento que importa a los clientes
afectados. De hecho, tiene que ser un factor tan importante en la mente del
cliente que éste no compraria si no fuera por eso. Estos factores se conocen
como factores clave del éxito y funcionar conforme a ellos es lo que
reafirma tus fortalezas o debilidades.

Descubre cuales son los cuatro o cinco factores que determinan el éxito en



el mercado. En el caso de libreros minoristas, la ubicacion, la variedad de
oferta de titulos, las horas de atencion al publico, un personal especializado
y el ambiente pueden ser los cinco elementos principales. Clasifica a tus
competidores seglin su comportamiento en esas areas clave, o mejor aun,
preguntaselo a tus actuales clientes. Si tus competidores no pasan la prueba,
tienes una fortaleza.

Vigilar oportunidades y amenazas

Es importante reconocer que una idea, invento o innovacion no es
necesariamente una oportunidad para que tu negocio crezca. Una
oportunidad tiene que ser atractiva, durable y oportuna; se centra en un
producto o servicio que crea o afiade valor para el comprador y el usuario
final.

Examinar lo que es atractivo para ti es bastante sencillo, pero calcular la
duracion probable de una oportunidad, o si es el momento oportuno para
aprovecharla, no es tan facil. En cierta medida, ésa es la esencia de la
habilidad de un empresario. En cuanto a oportunidades, lo que buscas son
las que supongan el maximo para la empresa, y que tengan, al mismo
tiempo, una alta probabilidad de éxito. Los beneficios que estas buscando
pueden cambiar a lo largo del tiempo. En los primeros afios, el flujo de caja
puede figurar en los primeros lugares de la lista. Mas adelante, un
crecimiento rapido y amplios margenes de beneficio pueden ser mas
importantes.

Las amenazas pueden provenir de todas partes: cambios en el clima politico
0 economico, nuevas leyes o problemas con tu reputacion corporativa
pueden tener un impacto negativo en tu negocio. Por ejemplo, una empresa
que opera a través de internet puede descubrir que algunos clientes
insatisfechos con un hotel han creado un foro de quejas sobre el mismo.
Esto puede estar afectando a la captacion de nuevos clientes en internet si
uno no tiene un sistema de control de la reputacion online.

Los cambios en el perfil demografico de la poblacion (mas gente jubilada y
menos en edad de trabajar) o cambios en los habitos de consumo afectan a
todos los negocios, sean antiguos o nuevos.



Siempre hay que tener en cuenta muchas amenazas potenciales,
pero deberas concentrarte en las que puedan tener mayor impacto y mas
posibilidades de suceder.

Hacer el analisis real

El proceso DAFO propiamente dicho consiste en pedir a varios grupos que
compartan sus opiniones sobre la mayor fortaleza de tu empresa, su mayor
debilidad, el campo de maxima oportunidad de desarrollo y de donde
procede la mayor amenaza.
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Para llevar a cabo un analisis DAFO, tendras que considerar por
separado cada elemento para cada uno de los principales segmentos del
mercado.

He aqui una lista de cuestiones que deberias tener en cuenta para descubrir
el cociente DAFO en cada segmento:

1. Determina tu propio punto de vista.

Decide cual es el punto fuerte de tu negocio, cual es su mayor
debilidad, donde estan las oportunidades para conseguir mas
clientes y cual es la mayor amenaza que se cierne sobre tu
empresa.

2. Descubre lo que otros empresarios y tu equipo directivo piensan
sobre estos puntos.

3. Haz las mismas preguntas a tu personal mas nuevo.

4. Reune a un grupo de clientes para que respondan a las mismas
preguntas.

5. Analiza las diferencias de opinion de cada grupo.



Si tienes contacto habitual con tus clientes y tu mercado, deberia haber poca
diferencia entre los diversos grupos. Si hay una gran diferencia, piensa en lo
que podrias hacer para que la brecha disminuya hasta desaparecer.

El analisis DAFO te ayudara a concentrarte en los asuntos importantes Yy,
una vez terminado, te dara los ingredientes y el marco de accién para
desarrollar tu estrategia de marketing, de la que ya te hablé en el capitulo
10.

Retener a los clientes

Las empresas gastan una enorme cantidad de tiempo y dinero consiguiendo
clientes, pero no en conservarlos. Este comportamiento es tan inttil como
echar agua, o tal vez oro derretido seria una mejor comparacion, en un cubo
que tuviera en el fondo un gran agujero. La mayor parte del chorro, si no
todo, se necesita para mantener el cubo parcialmente lleno. No importa lo
rapido que sea el flujo que entra: el que sale es igual de rapido.
Practicamente todos los empresarios estan de acuerdo en la importancia de
cuidar a los clientes, pero muy pocos desarrollan realmente estrategias de
control de la calidad de sus servicios al cliente y muchos menos de
fidelizacion. Se centran mucho mas en captar nuevos clientes, sin pararse a
analizar por qué algunos clientes se van y, un error ain peor, sin analizar
cuales de sus clientes son los mas rentables. Se calcula que en todas las
empresas, entre un 20 y un 30 % de los clientes proporcionan el 70 u 80 %
de los beneficios de un negocio. Imagina lo importante que es detectar a los
mejores.

Para gestionar bien tu cartera de clientes, lo primero que debes hacer es
analizar cual es el ratio de retencion de tus clientes. ; Cuantos de los clientes
que tenias a principios del afio pasado son todavia fieles y te siguen
comprando? Si, por ejemplo, tienes 100 clientes en enero y 110 en
diciembre, pero 85 de los clientes originales son fieles todavia, entonces tu
tasa de retencion es del 85 %.

El siguiente paso es realizar un analisis de cada uno de los clientes, qué tipo
de productos compran, si los que compran son los mas rentables para la
empresa, etc. Por ejemplo, un cliente puede realizar pedidos de gran
volumen, pero sélo comprar los productos de la empresa que menos margen



te dejan. Y otro, con un volumen inferior de compras, tener un perfil de
cliente que compra los productos o servicios de mas valor afiadido y los que
mayores margenes te dejan.

Siguiendo con el ejemplo anterior, imagina que los 25 nuevos clientes que
has captado en el dltimo afio han llegado atraidos por promociones que has
realizado durante este afio y que los 15 que se fueron no eran clientes que
buscaban precio bajo, sino calidad. ¢ Vale ahora mas tu cartera de clientes
que antes, aunque tengas diez mas? En absoluto, seguramente los nuevos se
marcharan enseguida a la competencia, atraidos por otros precios mas
bajos.

En el mercado existen herramientas de gestion comercial que pueden
ayudarte a conocer toda esta informacion sobre tus clientes. Son software
llamados CRM (Customer Relationship Management), que analizan todas
estas variables: clientes perdidos, clientes fidelizados, cuales son los mas
rentables, contactos de e-mail para disefiar estrategias de recuperacion de
los clientes perdidos... Como en todo, este tipo de soluciones las puedes
encontrar gratuitas por internet, como Zoho CRM, comprar un paquete
cerrado o pedir una solucion escalable y que se adapte a tu negocio. Si tu
empresa tiene un volumen de clientes muy pequefio, lo mejor es que todo
este tipo de informacion la busques por ti mismo hablando directamente
con los clientes y analizando cual es el motivo por el que los has perdido;
entre los que te compran, qué tipo de productos buscan, por qué te compran
a ti y no a tu competencia, etc. Con esa informacion, podras disefiar
estrategias para fidelizar a los mejores.

Ser consciente de lo importante que es conservar a
los clientes

El sentido comun, y diversos estudios, indican las principales razones por
las cuales es muy importante conservar a los clientes:

» Cuesta mas conseguir clientes nuevos que conservar los que se
tiene. Sumando la investigacion de mercado, las proyecciones y el
tiempo de venta, etc., conseguir un cliente nuevo cuesta entre tres
y siete veces mas de lo que vale conservar uno viejo.



Esto no es mas que una version de la vieja maxima militar de
Montgomery, segun la cual, para garantizar el éxito, las unidades
de ataque requieren varias veces mas fuerza que las de defensa.

 Cuanto mas tiempo se conserva un cliente, mas seran los afios
entre los que repartir el precio de conseguirlo. Si se reparten los
costes de conseguir nuevos clientes a lo largo de diez afios en
lugar de uno o dos, la ganancia anual por cliente sera mayor.
Supongamos que te cuesta 500 euros conseguir un cliente nuevo,
y que ese cliente te produce unos beneficios brutos de 1000 euros
cada afio que lo conservas. Si lo conservas un afio, tus beneficios
netos seran de 500 euros (1000 — 500). Pero si lo conservas
durante diez afios, tu ganancia anual es de 950 (1000 — 500/10).
Ademas, los clientes fieles tienden, con el tiempo, a gastar mas.

* Los clientes antiguos estan casi siempre dispuestos a pagar algo
mas por el servicio, y menos inclinados a compararlo con el de tus
competidores, porque ya conocen tu negocio y les gusta.

Evitar las consecuencias de perder clientes es una poderosa razén para
mantener una buena imagen entre tus clientes actuales. Algunas de esas
consecuencias son:

* Un cliente insatisfecho le cuenta su experiencia a otras personas,
que se calculan entre 8 y 15. El solo hecho de evitar esta
publicidad negativa ya vale algo.

» Tus antiguos clientes son tierra fértil para tus competidores. Si
sabes conservar a tus clientes, tus competidores tendran que
ofrecer atractivos para quitartelos y esto les costara tiempo y
dinero.

Trabajar en la retencion de clientes



Utiliza estas cinco reglas para retener a tus clientes y mejorar tu
volumen de beneficios:

* Convierte la atencion y retencion de clientes en un objetivo
explicito y recompensa a tu equipo por conservarlos, y no solo por
conseguirlos.

* Descubre por qué pierdes clientes. No te resignes a dejarlos ir;
disefia un cuestionario para averiguar por qué se han ido, o destina
alguna persona, que no sea el vendedor que los perdio, a
averiguarlo. Te sorprenderas de lo contentos que se sentiran de
contarte por qué no se quedaron contigo, si les explicas que eso
servira para atenderles mejor la préxima vez.

* Investiga la calidad del servicio y los productos de tus
competidores. Si te resulta practico, comprales regularmente. Si
no puedes hacerlo, intenta estar cerca de gente que lo haga.

* Si hay una parte de tu organizacion que es mejor en la atencion al
cliente, haz que ensefien a los otros como lo hacen.

* Reconoce que los mejores en cuidar a los clientes son los
empleados que tratan directamente con ellos. Pero esto significa
que tienes que formarles y autorizarles a tomar decisiones
inmediatas. Sélo con las cifras no convenceras a los clientes de
que realmente quieres mantener su favor.

Retener a los clientes no es la actividad pasiva que parece. En las siguientes
secciones se sugieren maneras de tener satisfechos a los clientes.

Comprobar las quejas

Una aterradora estadistica dice que en un 98 % de los casos, las quejas no
se presentan. La gente simplemente no las hace o, lo que es peor, no



encuentra ante quien quejarse. Habria que ser un ermitafio para no haber
tenido nunca ocasion de quejarse por algo, pero intenta presentar una queja
a las 10 de la noche, en una estacion de trenes, para tener una idea de lo que
es un desierto.

No puedes suponer que, como no te llegan quejas, tus clientes estan
satisfechos y se van a quedar contigo. Tampoco deduzcas que no van a estar
por ahi hablando mal de ti o de tu empresa. No olvides que a la gente le
gusta compartir con otros los motivos de sus quejas, y que éstos, a su turno,
los comparten con otros. Internet se ha convertido en este sentido en el
principal canal para compartir quejas y su capacidad para llegar a muchos
clientes lo ha convertido en el canal mas importante para pulsar lo que
opinan los clientes sobre cualquier empresa. En internet se crean a menudo
foros para hablar mal de las empresas que han tratado mal a un cliente, o
simplemente, se comparten opiniones que corren como la espuma a través
de las redes sociales.

Un error habitual entre las empresas que todavia no han dado el paso de
poner su pagina web en redes sociales de gran calado, como Facebook o
Twitter, es pensar que si no estan en ellas no se va a hablar mal de ellas. Los
clientes hablan en internet, aunque ti no los oigas. Pero si lo hacen y no
estas ahi para darles una buena respuesta, la mala reputacion de tu empresa
puede correr como la pélvora.
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Organiza un sistema que te permita estar seguro de que tus
clientes tienen todas las oportunidades posibles para expresarte lo que
piensan de tu producto o servicio. Este puede consistir en un breve
cuestionario, una llamada telefonica de seguimiento, una eficiente y activa
cuenta de Twitter o una pagina web en la que tus clientes puedan opinar. Lo
cual ofrece, ademas, la posibilidad de descubrir buenas ideas para mejorar
tu negocio.

Un empresario que esta muy atento a los problemas (y, por
cierto, oportunidades) que presentan las quejas es Julian Richer, fundador
de la cadena de tiendas de discos y aparatos de alta fidelidad Richer
Sounds. Su lema es que el personal debe ofrecer a los clientes amplias



oportunidades para quejarse. No “razones” para hacerlo, sino
“oportunidades” de hacerlo. Para poner esta politica en practica, Richer
recurre a una serie de técnicas. Todo el proceso de verificacion de la
satisfaccion del cliente comienza en el momento en que éste entra en una de
sus tiendas. A los clientes se les invita a hacer sonar la campanilla de la
entrada si creen haber recibido un servicio o ayuda especialmente bueno,
ayuda que puede consistir simplemente en recibir un buen consejo, o
encontrar un producto deseado a un precio mas interesante. Los clientes que
compran equipos de alta fidelidad se encuentran, cuando llegan a su casa,
con que el paquete incluye una postal con un breve cuestionario, para que
anoten sus impresiones inmediatas: ¢ Funciona el producto como esta
especificado? ;Presenta algin desperfecto? ;Esta satisfecho con el servicio
que le han prestado? La postal va dirigida a “Julian Richer, Fundador” y no,
como en la mayoria de esos casos, al “Departamento de Servicio al Cliente,
Almacén Tal, Apartado de Correos XXX, bla, bla, bla”. Richer hace
encuestas para averiguar si sus clientes estan satisfechos y estimula a sus
empleados a proponer ideas para conocer las reacciones de los clientes. De
hecho, insiste en que cumplan ciertos objetivos minimos de respuestas
sobre la satisfaccion de los clientes, pues no considera una opcion valida el
silencio. Richer es plenamente consciente de la otra gran estadistica
relacionada con los clientes insatisfechos: un 98 % de los clientes
insatisfechos compraran otra vez en el mismo negocio si se atiende su queja
con efectividad y prontitud. No s6lo volveran a comprar, sino que le diran a
todo el mundo lo listos que fueron al conseguir que se atendiera su queja.
Nada hace a la gente tan feliz como poder quejarse de algo sin que les
cueste nada.

Establecer estandares de servicio al cliente

Por servicio al cliente se entienden todas las actividades que acompafian la
compra que hace el cliente, desde el momento en que éste se da cuenta de
que tu negocio o ti podéis suministrarle un producto o servicio
determinado, hasta el momento en que ya es duefio de ese producto o
servicio y esta en condiciones de disfrutar de todos los beneficios que le
hiciste creer que ofrecia.

La mayor parte del valor de muchos productos y servicios reside en la
forma en que se presentan al cliente. También es la razén que,



probablemente, tendra mas influencia en que ese cliente vuelva o
recomiende tu negocio a otros. El servicio al cliente funciona mejor cuando:

* Se estimula a los clientes a comunicar sus problemas.

* Los clientes conocen, desde el principio, sus derechos y
responsabilidades.

* Los clientes conocen las circunstancias en que pueden exigir que
les devuelvan su dinero y saben como aprovechar otros derechos.

* Los clientes sienten que controlan el problema. Es mucho mejor
devolverles todo el dinero si estan insatisfechos, que exigirles que
den una buena razén para el reembolso. Un reembolso, o
cualquier otro recurso que les ofrezcas, debe ser inmediato.

Una transaccion repetida es otra fuente de beneficios. Y la repeticion surge
de mantener a los clientes verdaderamente satisfechos y, preferiblemente,
sorprendidos con la calidad de tu producto. Las ventas repetidas ahorran
innecesarios gastos en publicidad y promocion para atraer a nuevos
clientes.

Es cierto que, a medida que se incrementa la calidad de vida, mas
importantes, en relacion con el precio, seran la calidad, la conveniencia y el
servicio. Invertir en una estrategia de servicio al cliente ahora es invertir en
una mayor rentabilidad futura.

Es importante que te dotes de un modelo a seguir para prestar un servicio
efectivo al cliente, y que tengas en cuenta el recurso de la “compra
misteriosa” para mantener bajo control los estandares de servicio. En las
siguientes secciones se explican estos dos aspectos.

El servicio al cliente es, a menudo, la diferencia entre conservar clientes
para toda la vida y perder clientes a montones. Tt mismo y el resto de tu
equipo debéis prestar siempre un servicio excelente a los clientes.

Para lograr esto, todos debéis tener claro cuales son los elementos
importantes de un buen servicio al cliente, y todos debéis incorporar esos
elementos en el trato cotidiano con los clientes.

Los elementos clave de tu plan de servicio al cliente deben comprender.



 Contacto inicial: El primer contacto del cliente con la empresa
crea una impresion duradera, y puede conquistar clientes y
mantenerles fieles al negocio. Todo tu personal debe estar
preparado para responder preguntas o consultas de forma rapida y
competente. Deben saber como dejar en los clientes la impresion
de que sus solicitudes seran satisfechas.

* Flujo de informacion: Mantener a los clientes informados sobre
la marcha y estado de sus pedidos influye en la percepcion que
tienen del funcionamiento de tu negocio. El plan de accion debe
especificar cada paso del proceso: presupuesto o precio,
confirmacion del pedido, notificacion de entrega, instrucciones de
instalacion, etc. Un flujo regular de informacion a lo largo de este
periodo da a tus clientes la sensacion de que son importantes para
ti.

* Entrega: La entrega del producto o servicio es una parte clave del
servicio al cliente. Tu producto tiene que estar disponible a
tiempo, los plazos de entrega deben ser razonables y la entrega
misma debe realizarse de manera que satisfaga los requisitos del
cliente.

* Servicio posventa: Una buena atencion en ciertos aspectos
posteriores a la venta, tales como mantenimiento, reparaciones,
teléfonos de contacto para emergencias, notificaciones de
actualizaciones, manuales de instrucciones, politicas de
devolucion de mercancias y de seguimiento de defectos, ayuda a
que tus clientes vean que te preocupas por hacer de su relacion
con tu empresa una experiencia positiva.

« Solucién de problemas: Esta es, a menudo, la prueba de fuego del
servicio al cliente. Tu equipo debe ser capaz de darse cuenta de
cuando un cliente tiene una verdadera crisis y cuales son los
procedimientos para atenderla.

Muchas firmas con altos estandares de servicio al cliente pueden cobrar
algo mas por sus productos. Sin embargo, existen muchas maneras de



prestar un buen servicio al cliente con ningtin coste. Después de todo,
requiere el mismo esfuerzo contestar con amabilidad el teléfono, que
contestarlo aspera y bruscamente. Mejorar el servicio al cliente encamina el
negocio hacia cotas mas altas de rentabilidad.

Hacer una “compra misteriosa”

No, no se trata de la sensacion que se tiene al llegar a casa con la compra
familiar de la semana. Se trata del proceso mediante el cual averiguas la
calidad del servicio que estan prestando tus empleados, su amabilidad,
velocidad y conocimiento del producto, lo que te permitira estar seguro de
que tus clientes estan bien atendidos.
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observado y medido, en cuanto a aplicacién de los estandares de servicio al
cliente, que realizan unos agentes que acttian como si fueran clientes. Puede
decirse que es el método mas rapido y efectivo para conseguir datos reales
y objetivos acerca de la calidad del servicio al cliente. Los empleados
tienen que estar alerta con todos los clientes, ya que cualquiera de ellos
puede ser un “comprador misterioso”.

La “compra misteriosa” puede medir estos aspectos clave:

* ;El personal es experto, servicial y amable?
« ;El personal es competente al vender tus productos o servicios?

* ;Procura el personal vender productos o servicios relacionados con
la consulta del cliente?

 ;Como se trata a los clientes cuando se quejan o devuelven
mercancias?

* ;Acata el personal todas las normas o regulaciones que se aplican
a tu sector?

» . Tus precios y otras condiciones son competitivos?



» ;Esta tu producto expuesto adecuadamente, con la informacion
apropiada y demas materiales necesarios en el punto de venta?

» ;Estan las instalaciones en buenas condiciones, limpias y
funcionales?

 ;Como se comporta el personal que atiende el teléfono?

* ;Es efectiva tu pagina web?

Premiar la lealtad

Como ya he explicado, las razones por las cuales la lealtad de los clientes
mejora la rentabilidad del negocio son que conservar clientes cuesta menos
que encontrar y conquistar nuevos; los clientes fieles se inclinan a hacer
mayores pedidos, y no siempre piensan primero en el precio, como si lo
hacen los nuevos. Entonces, ¢qué funciona y qué no, cuando se trata de
conservar la fidelidad de los clientes?

Una de las herramientas que no han cumplido su cometido ni han resultado
tan buenas como parecian son las tarjetas de fidelizacion para clientes.
Cuando fueron introducidas, los vendedores minoristas se entusiasmaron
ante la posibilidad de reunir montones de datos de gran valor sobre sus
clientes. Pero a la postre se quedaron en grandes bases virtuales llenas de
datos e informacion que no se han utilizado.

Analizar los habitos de compra de millones de consumidores mediante el
examen de esas tarjetas puede resultar prohibitivamente caro, y pocas
empresas han utilizado gran parte de los datos recogidos para hacer sentir
especiales a sus clientes y asi asegurar su lealtad.

Segun el estudio “Tendencias del consumidor y fidelizacion de clientes
20117, realizado por The Logic Group e Ipsos Espafia, al participar en
programas de fidelizacion, los clientes esperan conseguir en primer lugar
descuentos en los productos, seguido de un buen servicio, premios y ofertas
atractivas. En el otro extremo, lo que menos les gusta y la raz6n por la que
puede fracasar tu sistema de fidelizacion es que se ofrezca un mal servicio
en general, que se establezcan condiciones muy rigidas para conseguir las
ventajas del club (por ejemplo, exceso de puntos a cambio de un regalo de
poco valor) o que se incumpla lo prometido.



Lo que esto significa es que debes elegir la estrategia de marketing correcta
y entender lo que el cliente quiere, y cuanto dinero esta dispuesto a pagar.
Si esa informacion no es correcta o completa no habra sistema de
fidelizacion que lo mantenga a bordo. Hay que tenerlo todo claro, desde el
principio y siempre. Esto puede ser mas facil si siempre se promete menos,
pero se entrega mas.

La manera en que tramitas una queja del cliente puede determinar
con seguridad que el cliente vuelva o no. La mayoria de las personas que se
quejan volvera a comprarte si sus quejas han sido bien atendidas.

Una buena atencion y lineas telefonicas o servicios de atencion online a
través de los cuales los clientes puedan solicitar informacion, asesoria o
ayuda estimulan la fidelidad y les inclinan a comprar mas en el futuro. Si el
servicio se presta a través de niimeros gratuitos, resulta mucho mas
efectivo.

Mantenerse en contacto con los clientes también sirve para asegurarse su
fidelidad. Los cuestionarios, boletines de prensa, revistas y cartas sobre
incentivos, llamadas de servicio al cliente, invitaciones a eventos especiales
y sistemas de “cliente consigue cliente” son todas maneras de alcanzar ese
resultado.

Mejorar la productividad

Mejorar la productividad es una necesidad constante para las empresas que
quieren crecer, no simplemente una accion que se lleva a cabo en épocas de
recesion econémica (cuando, no obstante, sigue siendo importante; mucho
mas que adoptar la llamada estrategia del avestruz, esconder la cabeza bajo
la arena y dejar que pase el peligro; aunque en realidad es falso que los
avestruces actten asi cuando se sienten amenazados). Para mejorar la
productividad hay que actuar tanto sobre los costes como sobre los
margenes.

Pueden alcanzarse margenes mayores cambiando la combinacion de
productos y servicios y concentrandose en los que rinden mayor beneficio,



o incrementando los precios. Reducir costes tiene el mérito de mostrar
rendimientos reales antes.

Reducir costes

Hay que controlar constantemente los costes y sopesarlos con la necesidad
de ofrecer una buena calidad y un buen servicio. En particular, hay que
separar los costes fijos de los variables, y actuar en consecuencia. (Te
remito al capitulo 5 si quieres saber mas sobre los costes.)
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recesion; no tienes mas que recordar las reducciones de personal que han
tenido que llevar a cabo tantas empresas desde que se inicio6 la crisis en el
2008. La reduccion de costes variables comprende cosas tales como salarios
y materiales directamente relacionados con el volumen de ventas.

La reduccion de costes fijos, como vehiculos, ordenadores y equipo que no
incide directamente en el volumen de ventas no debe incluir la eliminacion
de inversiones en tecnologia, que puedan traducirse en ahorro o mayor
agilidad en el futuro (por ejemplo, instalaciones para manufactura flexible,
como las cadenas de produccion que pueden elaborar dos modelos al
mismo tiempo, en las que ha invertido Peugeot). Muchas empresas,
emulando la practica japonesa, estan externalizando cada vez mas diversas
fases de la cadena de produccién para protegerse frente a los crecientes
riesgos.

Igualmente, pueden resultar ventajosas las alianzas entre empresas
orientadas a reducir inversiones de costes fijos. En la industria de bebidas
gaseosas, Perrier hace la distribucion de Pepsi en Francia, mientras Bulmers
hace la de Perrier en Inglaterra, con lo que se evitan inversiones extras en
almacenes y transporte.

Concentrar tu atencién en el 2 % de tu actividad que se lleva el 80 % de tus
gastos te representara, probablemente, los mayores ahorros. La regla 80/20
sirve para volver a poner los costes en su sitio.

Presupuestar a partir de cero



Cuando te sientas con tu equipo para discutir los presupuestos, la
conversacion gira siempre en torno a cuanto mas necesitara cada seccion el
afio entrante. Por lo comun, el punto de partida son los presupuestos del afio
en curso, que se consideran los unicos datos sobre los cuales hay que
establecer el presupuesto. Asi, por ejemplo, si este afio te has gastado 25
000 euros en publicidad y has logrado ventas por valor de 1 millén, tu gasto
de publicidad fue el 2,5 % de las ventas. Si el presupuesto de ventas para el
afio entrante es de 1,5 millones, entonces parece l6gico gastar 37 500 euros
en publicidad. Pero eso presupone que, de entrada, el gasto del afio pasado
fue algo aconsejable y efectivo, lo que casi con seguridad no sera cierto.
Presupuestar a partir de cero le da la vuelta a la discusion presupuestaria.
Se supone que, cada afio, todo coste debe partir de cero y, basandose en los
objetivos del negocio y en los recursos disponibles, se justifica cada
céntimo que se quiere gastar, no solo el incremento.

Aumentar los margenes

Para incrementar el margen de beneficio, que es la diferencia entre el coste
del producto o servicio y el precio al que se vende, hay que revisar antes las
ventas. Para lo cual se requiere disponer de costes precisos y margenes
brutos para cada producto o servicio (repasa el capitulo 12). Con esos datos,
se pueden seleccionar grupos especiales de productos o de segmentos de
mercado que sean menos sensibles al precio y potencialmente mas
lucrativos.
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Nadie se apresura a salir a comprar productos excesivamente
caros si puede conseguir mas baratos otros igualmente buenos. Lo mas
probable es que los productos mas lucrativos sean también aquellos que los
clientes aprecian mas. Para aumentar los margenes de beneficio, debes
empezar por concentrarte en tratar de vender los productos o servicios que
te produzcan mas dinero.

Fijar precios es la decision mas importante del negocio y debe someterse a
una revision constante. Es la decision que tiene mas impacto en la
rentabilidad de una empresa. Haz el ejercicio favorito de los consultores de
empresas y analiza y compara qué impacto tiene sobre los beneficios el



hecho de aplicar un 5 % a los siguientes conceptos:
* Reducir los costes indirectos.
» Aumentar el volumen de ventas.
* Reducir la compra de materiales.

* Aumentar el precio.

Se considera que, por lo general, todas estas acciones estan al alcance de la
direccion general de una empresa. Casi siempre, el 5 % de aumento en los
precios consigue maximizar el impacto, ya que va directo al beneficio neto.
Incluso si reduces el volumen, por efecto del precio sobre el margen de
crecimiento, es generalmente mas lucrativo vender menos articulos a un
precio mas alto. Por ejemplo, con un margen bruto constante del 30 % y un
5 % de aumento, los beneficios no cambian, incluso si las ventas bajan un
14 %. Pero si los precios se redujeran un 5 %, se necesitaria un aumento
extra del 21 % en las ventas para poder mantener el mismo volumen de
beneficios.

A menudo, los que se resisten a aumentar los precios, incluso frente a
incrementos inflacionarios de precios, son los propios trabajadores,
ansiosos de repartir la culpa por los fallos en el funcionamiento. En esos
casos es importante hacer una comparacion detallada de precios con los
competidores.

Trabajar mejor

Para hacer mas dinero no siempre hay que trabajar mas horas. También se
puede, simplemente, trabajar mejor, y al final se acabaran trabajando menos
horas de las actuales y aun asi se ganara mas dinero.
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Una manera de conseguir que la materia gris de todo el mundo
trabaje horas extra es organizar grupos de empleados inteligentes, de
diferentes areas de la empresa, para que propongan ideas que mejoren el



negocio (con premios interesantes, COmo recursos extra, vacaciones y
reconocimiento por logros, en lugar de dinero). Y formalizar el proceso de
estimular a los empleados a repensar su manera de trabajar, premiandoles
de tal forma que se mejore, ain mas, el entorno laboral.

Recompensar la mejora de resultados

Si consigues que tus empleados aumenten la produccion, podra mejorar la
productividad. La idea de que lo que se fija como objetivo, se cumple, pero
lo que se premia, se repite, es el principio que debe orientar las
recompensas, y fijar objetivos es el punto de partida del proceso.

Los objetivos que quieres que tus empleados logren para poder
recompensarles mas alla de su salario basico deben constituir un desafio,
pero también deben ser alcanzables, 1o que parece una contradiccion. En las
grandes empresas, los directores y controllers tienden a tomarse muy en
serio los objetivos y presupuestos, probablemente igual que ti mismo. Y
como ambos deben cumplirse, a menudo prefieren ser un poco
conservadores a la hora de establecer dichos presupuestos.

Pero en una empresa pequefia el crecimiento y los porcentajes de mejora
tienen un potencial de incremento mucho mayor que en las mas grandes.
Una gran empresa, con la tercera parte del mercado, s6lo puede crecer
rapidamente mediante adquisiciones, o si el mercado mismo esta creciendo
muy rapidamente. Por el contrario, una pequefia puede crecer en
proporciones apreciables muy pronto. Pasar de un 0,1 % del mercado a un
0,2 % no representa nada para las grandes firmas, pero significa doblar su
participacion para una pequefia. Sin embargo, un funcionamiento
excepcional, incluso en una pequefia empresa, solo se alcanzara con un
cambio considerable en la forma de pensar y de actuar. La cuestion puede
no ser como lograr que el negocio crezca un 2 % anual, sino cémo hacer
que crezca un 20 % anual.

No obstante, si los objetivos son casi inalcanzables, la gente puede desistir
enseguida. Incluso, y tal vez especialmente, los que mas rinden protestaran
si el liston se pone muy alto. En el capitulo 11 se describen diversos
sistemas de recompensa para pequefias empresas.



Premiar resultados excelentes

Las empresas que logran fidelizar a sus clientes suelen tener implantadas politicas de incentivos
para sus empleados. La idea es que la empresa crece si los empleados estan satisfechos, porque se
esfuerzan mas. Por ejemplo, en Google han creado el programa Google Ventures, con el que
quieren apoyar start-ups innovadoras. Y han implicado a sus trabajadores en la busqueda de ese
tipo de compaiiias ofreciendo un premio de 10 000 doélares al empleado que tenga mejor olfato
para escoger compafiias que mas interesen al negocio de Google.

Pero no hay que irse tan lejos para conseguir buenos resultados. Las tiendas Makro han ideado un
cambio total en la forma de recompensas de sus empleados a partir de un estudio realizado sobre
lo que buscan sus clientes cuando les compran. Al preguntar a sus clientes, se dieron cuenta de
que lo que mas valoran es encontrar las cosas que les interesan cuanto antes. Eso les llevo a
cambiar la disposicién de las tiendas, creando categorias nuevas, como cocina, restauracion, etc.
en lugar de las anteriores, que eran las tipicas de menaje, textil, alimentacion, etc.

Pero también implicaron a su equipo de ventas en mejorar la atencion de sus clientes. Crearon un
equipo de gestores externos a sus locales, que envian un informe al centro comercial cuando
terminan de cerrar una visita con un cliente, con las conclusiones de la visita. Cuando ese cliente
entra al centro y pasa su tarjeta-cliente, se activa un dispositivo en los sistemas informaticos de
Makro que indica qué necesitara ese cliente, qué vendedor debe atenderle en cada categoria con
un trato personalizado y proactivo (proponer productos adicionales a lo que le gusta al cliente,
aunque habitualmente no los compre). Con este cambio la empresa ha conseguido mejorar sus
ventas, sus vendedores consiguen mejores resultados con menos esfuerzo (y mejores comisiones)
y se fideliza a los clientes, que se sienten mejor atendidos.
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Una manera de lograr lo mejor de ambos contextos es establecer
una horquilla de rendimiento deseado, en vez de un numero determinado.
El premio por alcanzar un resultado realmente notable debe ser generoso,
pero si ese objetivo tan alto no se alcanza, por muy poco, se recompensa al
empleado como si la meta se hubiera fijado desde el principio al nivel
alcanzado, aunque la recompensa sera, desde luego, proporcionalmente mas
pequefia, de modo que su presupuesto no se altere. Con esta técnica puede
obtenerse un “dividendo estimulante”, pues se puede persuadir a los grupos
para que fijen metas mas altas de las que podrian haber fijado, y aunque no
las alcancen, las mejoras afio tras afio pueden ser asombrosas.




Aumentar las ventas

Para un negocio, la forma mas obvia de crecer es conseguir mas ventas.
Esto es, por lo general, mas facil de decir que de hacer, pero existen
técnicas comprobadas que casi siempre producen resultados. Una
herramienta bastante util que debes tener a mano es la desarrollada por el
gurt de los negocios Igor Ansoff, llamada, en honor a él, Matriz de
Crecimiento de Ansoff.

El modelo de Ansoff tiene cuatro elementos principales:

* Penetracion en el mercado, lo que implica conseguir mas clientes
similares a los que ya tienes y lograr que compren mas.

* Desarrollo del mercado, lo que implica ingresar en nuevos
mercados en tu pais o en el extranjero.

* Desarrollo del producto o servicio, lo que implica introducir
nuevos productos o ampliar la gama de los actuales en el mercado
donde ya operas. Una agencia de mensajeria que afiade a su actual
servicio de entregas en 48 horas un servicio de entrega a la
mafiana siguiente es un buen ejemplo de esto.

* Diversificacién, lo que implica crear productos nuevos para
nuevos mercados.

Conseguir que los clientes compren mas

Este es un punto de partida obvio para alcanzar un crecimiento lucrativo.
Congquistar un nuevo cliente puede resultar una actividad cara, de modo que
cuando ya tienes uno, cuanto mas logres que gaste en tu negocio, y no en
los de la competencia, mejor sera tu balance.

Para fidelizar a tus clientes, te sera util conocer las fases de vuestra relacion.

« Noviazgo: Esta es la etapa previa al momento en que el cliente
compra algo en tu negocio. En esta etapa, el cliente es sensible y
tu objetivo es conseguir el primer pedido. Cualquier pedido
servira para iniciar la relacion.



» Compromiso: Ya has conseguido tu primer pedido, pero el cliente
puede todavia sentirse un tanto receloso y no saber con seguridad
si tus intenciones son totalmente honestas. Tu meta es lograr que
vuelva a comprar y asi consolidar la relacién. Llegar a esta etapa
significa que el primer pedido ha sido atendido correctamente y
que el cliente esta, por lo menos, satisfecho, si no encantado, de
modo que estas preparando el camino para llegar a la luna de miel
en la relacion. Para lograr esto, tendras que destacarte entre todos
y caminar “el kilémetro extra”, que consiste en hacer que el
cliente se sienta contento porque se han satisfecho sus necesidades
especificas.

* Luna de miel: Tras comprar satisfactoriamente varias veces, el
cliente ya confia en ti y esta abierto a nuevas ideas. En este punto
ya deberias empezar a pensar en como aumentar el volumen de
ventas. Lo mas probable es que, como cliente nuevo, no haya
puesto toda la carne en “tu” asador, por decirlo de alguna manera.
Ahora tu tarea es conseguir tantos filetes como puedas y llegar a
ser su proveedor favorito, o quiza el tnico.

* Matrimonio: Cuando empezaste a establecer contacto con tu
cliente, eras el chico nuevo del pueblo, al menos para él. Tus ideas
y productos o servicios le gustaban, mientras que los proveedores
existentes le tenian aburrido y decepcionado. Ahora ti también te
has convertido, o estas convirtiéndote rapidamente, en otro
conocido y aburrido proveedor. Necesitas pensar en nuevas
formas de mantener la relacion fresca y excitante.

» Punto muerto: Tu cliente se siente decepcionado y esta
considerando dejarte. Ha llegado la hora de ofrecer nuevos
productos o servicios que le abran el apetito y te devuelvan la
imagen de proveedor atractivo y dinamico que tenias cuando la
relacion empezaba.

Fomentar las recomendaciones

Las recomendaciones o referencias son el activo comercial mas valioso que



una empresa pueda tener. Tanto si vendes directamente a los consumidores
finales como si funcionas como mayorista, tu meta es la misma: lograr que
quienes usan tu producto o servicio hablen de lo bien que les ha ido contigo
y de lo buenos que son tus productos o servicios.

K7 Un comentario casual no es tan efectivo como estimular a tus
clientes a que propaguen la buena nueva. Los clientes satisfechos cuentan
su buena experiencia a un promedio de 0,7 personas. Los clientes
insatisfechos se lo dicen a un nimero de personas que oscila entre 8 y 15.
Sin embargo, también puedes aprovechar ese canal de publicidad de boca
en boca. So6lo necesitas disciplina y un esfuerzo programado para pedir a
tus clientes que te recomienden a sus conocidos. Puedes utilizar sistemas de
recomendacion clasicos, como los que utiliza Jazztel, invitando a sus
clientes a que traigan a otros clientes a cambio de descuento; o aprovechar
la oportunidad que dan las redes sociales de que los usuarios de Facebook o
Twitter recomienden de forma espontanea los productos y servicios que les
han gustado. Estos dltimos resultan mucho mas baratos, basta con que sepas
aprovechar la comunidad de seguidores o fans para que entren en tu
estrategia de recomendacion (que puede consistir en un simple juego que
les motive o en un regalo, como un viaje), pero requieren tiempo para ir
creando una red importante a la que llegar y saber utilizar las redes sociales.
Una vez que hayas puesto en marcha tu sistema de recomendacion, debes
hacerle un buen seguimiento.

Los descuentos o “recompensas” que des a cambio de las recomendaciones
se comeran tu presupuesto de publicidad o marketing. Por eso tienes que
calcular el precio de la recomendacion de cada posible cliente antes de
decidir el descuento. Unas reglas ttiles son las siguientes:

* Especifica con claridad el tipo de clientes a los que buscas ser
recomendado. En particular, concreta el volumen y producto que
quieres vender a tus clientes potenciales. No tiene sentido dar
descuentos por cosas en las que tu margen de beneficio sea poco.

* Fija un escalado de descuentos. Cuantos mas nuevos clientes te
presenten, mayor descuento aplica.



* Facilita a tus clientes la recomendacion a nuevos clientes
potenciales. Envia folletos, e-mails o dedica un espacio en tu sitio
web para que te puedan suministrar alguna informacion. El
nombre y la empresa deben bastar para encontrar los demas
detalles necesarios.

* Haz un seguimiento y comunica a tus clientes que su
recomendacion ha valido la pena. La gente esta interesada en algo
mas que en el descuento, cuando da recomendaciones.

* Desarrolla un programa especifico del estilo de socio-consigue-
socio y plantéalo como una campafia que se mantendra durante un
determinado periodo de tiempo. Luego cambia el programa y los
descuentos. Asi mantendras interesada a la gente.

* Entrega el descuento o “recompensa” pronto, pero no hasta que el
recomendado haya comprado algo y lo haya pagado.

» Concede descuentos extra por recomendaciones de clientes fieles.
Quiza cuando el nuevo cliente haya comprado por tercera o cuarta
vez.

* Investiga el mercado y descubre qué otros esquemas de
recomendaciones hay en tu sector.

* Organiza una base de datos para comprobar la efectividad de tu
programa de descuentos por recomendaciones.

Entrar en nuevos mercados locales

En general, para las pequefias empresas, el crecimiento de mercado mas
lucrativo ocurre en los primeros meses y afios, cuando todo lo que se
conoce como mercado doméstico esta disponible para quien lo quiera. Los
mercados nuevos pueden asumir varias formas. Las dos mas comunes son:

* Geografico. Tan pronto como estés seguro de haber desarrollado
toda la actividad posible en tu area inmediata, sea un pueblo, una
ciudad o una region, pasa a otra. Asegurate de que la nueva zona



geografica sea bastante similar a aquella en la que ya has tenido
éxito. Por ejemplo, Murcia y Almeria son bastante similares a
Burgos y Palencia como ciudades, pero si tu negocio tiene a
turistas por clientes, las dos tltimas ciudades seran menos
atractivas como nuevos mercados que las dos primeras.

* Demografico. Esto comprende factores especificos de grupos de
consumidores. Si fabricas ropa para mujeres en Zaragoza, podrias
considerar fabricar también ropa para nifios, hombres o
adolescentes, quedandote en la zona de Zaragoza.

Pintar el paisaje con tu marca

Lo habitual es que cuando un negocio empieza a funcionar bien en un lugar, se vayan buscando
otros nuevos para crecer geograficamente. Llega un momento en que la firma ya tiene una
presencia nacional muy consolidada y busca los mercados internacionales.

Lo fundamental a la hora de expandir la marca es tener cuidado para que las nuevas aperturas no
se hagan la competencia entre si y se termine por no rentabilizar la inversion. Una forma de
evitarlo es garantizar que haya suficiente distancia geografica entre unos locales y otros. Pero
también se puede diversificar la marca. Abrir nuevas propuestas dentro de una misma linea, bajo
marcas distintas. Asi se evita que entren nuevos competidores dentro de un mercado.

Esta es la estrategia que sigue el Grupo Vips desde hace afios, para liderar el sector de hosteleria y
comercio en toda Espafia. La cadena tiene en total 350 establecimientos de marcas como Vips,
Ginos, The Wok, Tio Pepe. Gestiona en total 15 marcas y factura mas de 400 millones de euros al
afio.

Vender en el extranjero

La firma britanica Marks & Spencer se equivoco gravemente en su aventura
en Estados Unidos y se retir6 con cierta ignominia del mercado francés,
pues tuvo que cerrar 80 tiendas, casi de la noche a la mafiana, despertando,
de paso, la ira de los sindicatos franceses. The Body Shop también
descubrié que el mercado francés no era facil, pues alli la gente se toma la




cuestion de la belleza, como ocurre con el vino, mas seriamente que en el
Reino Unido.

No permitas que las historias de fracaso te desalienten. El Instituto Espafiol
de Comercio Exterior (ICEX), presta sus servicios a las empresas espafiolas
que quieren acceder a mercados extranjeros, con la finalidad de impulsar y
facilitar su proyeccion internacional. Encontraras mas informacion sobre la
ayuda que ofrecen en su pagina web: www.icex.es.

Anadir nuevos productos o servicios

A un extremo del espectro estan los productos verdaderamente nuevos o
innovadores; al otro extremo estan las ampliaciones relativamente modestas
de productos o servicios. Por ejemplo, el negocio de musica y DVD de la
compafiia Amazon puede considerarse una ampliacion de su tienda de
libros. En cambio, su entrada en herramientas y ferreteria parece mas un
nuevo producto. Nuevo para ellos, por supuesto, no para miles de otras
empresas de ese sector.

Pocos productos nuevos tienen éxito, pues necesitan ser dos o tres veces
mejores en alguin aspecto —precio, funcionamiento, conveniencia,
disponibilidad— para desplazar a un rival bien establecido, que no tiene por
qué ser necesariamente el tuyo, por supuesto, puesto que abundan las
alianzas, afiliaciones, empresas conjuntas y cosas parecidas.
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Los productos nuevos triunfadores tienen alguno de los siguientes
origenes:

» Comentarios de los clientes, que pueden comentar lo insatisfechos
que estan con algun producto y servicio actuales, y explicar lo que
desean o necesitan.

* Tus vendedores, que, como estan cerca del mercado, pueden
formarse una idea de lo que podria venderse bien.

* Los competidores pioneros en salir al mercado normalmente
cometen un monton de errores. Siguiendo sus huellas podras



evitar sus peores errores y tener éxito donde ellos no lo tuvieron.

* Las ferias comerciales son los lugares donde otras empresas, no
necesariamente competidoras tuyas, sino en las margenes de tu
sector, se encuentran e intercambian ideas. Quiza hay productos y
servicios que funcionan bien en un entorno, y que también pueden
adaptarse a tu mercado, a bajo coste.

* Los mercados que sabes que van mas adelantados que el tuyo.
Muchas ideas nuevas nacen en Estados Unidos y llegan a Europa
entre un afio y medio y cinco afios mas tarde. Las tendencias
estadounidenses pueden orientarte hacia productos nuevos que
puedan tener éxito en tu propio mercado.

* Los departamentos de investigacion y desarrollo generan a
menudo ideas innovadoras, para las que no hay una obvia
necesidad de mercado. Puedes investigar maneras rentables de
explotar esas tecnologias.

L.a union hace la fuerza

La firma de productos para mujer iVillage y la de productos de higiene personal Unilever han
creado un sitio web, gestionado de forma independiente, para comercializar productos de belleza
por internet. En el caso de Unilever esto representa un nuevo canal de ventas. La empresa se
concentrara en articulos de belleza, servicios relacionados y soluciones comerciales y de
contenido. La contribucién de iVillage fue su canal de articulos de belleza y otras propiedades y
apoyo publicitario.

Esta iniciativa permite incrementar la presencia de iVillage desde su mercado interior en Estados
Unidos a los 88 paises en los que Unilever esta presente. La nueva empresa, con sede en Nueva
York, quiere conseguir ingresos a través de publicidad, patrocinios y ventas online de productos
de belleza y cuidado personal. Ambas partes esperan que el contenido editorial independiente de
iVillage.com, combinado con las habilidades de marketing de Unilever, puedan crear una fuerza
sin igual en el mercado de articulos de belleza y cuidado personal.




Diversificar, como ultima opcion

La diversificacion implica incluir en tu cartera de productos y servicios
otros nuevos o entrar en nuevos mercados fisicos en los que no operas
actualmente. Diversificar siempre implica cierto riesgo, puesto que vas a
vender cosas que conoces menos que tu oferta actual y quiza también
tengas que llegar a un publico mas desconocido. Claro que puedes hacer
una investigacion de mercado y comprar experiencia de otros, pero incluso
asi todavia hay riesgo.

Las empresas que tienen éxito en diversificar lo logran yendo lentamente, a
veces mediante adquisiciones, y sobre todo escuchando con cuidado a los
clientes y al personal de ventas.

No te molestes en diversificar a menos que puedas cuantificar el valor
afiadido implicito en una adquisicion o diversificacion, por ejemplo,
comprar con mejores descuentos por volumen o poder dividir tus costes
entre un volumen mayor de ventas.

Sin embargo, si haces bien una adquisicion, el crecimiento por medio de la
diversificacion puede ser fenomenal.



Parte IV

Hacer crecer el negocio
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“:Nos oculta usted algo, sennor Paredes?”
¢ )

En esta parte...

Desarrollar tu negocio sera el mayor desafio de todos y el que mas te
recompensara el esfuerzo realizado... si puedes gestionarlo bien.
Administrar una empresa mas grande no requiere mas horas al dia que
administrar una pequefia, pero puede ser mucho mas lucrativo.

Un negocio que crece significa tener que contratar a mas gente, y mas gente
significa un cambio en tu papel. La mejor manera de avanzar es lograr que
otros hagan lo que tu quieres que hagan, porque quieran hacerlo. El truco
para lograr ese pequefio milagro reside en formar equipos y delegar tareas y
tu mision clave es la de convertirte en un lider y motivador efectivo.



Capitulo 16

Crecer mediante franquicias

En este capitulo

* Ver si afiadir una franquicia puede contribuir al crecimiento de tu
negocio

* Revisar la gama de opciones de franquicia
* Establecer los procedimientos para establecer una franquicia

* Entender los riesgos

Una franquicia es una buena manera de empezar en el mundo empresarial,
y también una buena manera de hacer crecer un negocio. Hay miles de
diferentes ensefias de franquicias disponibles en el mundo (en el 2011 en
Espafia la cifra era de 1039, entre ensefias de fuera y nacionales), por lo que
es dificil que no encuentres una que se adapte a tus necesidades y
aspiraciones.



h—/ La franquicia es una técnica de comercializacion que se usa para
mejorar y ampliar la distribucion de un producto o servicio. El
franquiciador suministra el producto o formacion al franquiciado sobre
como ofrecer el servicio, y el franquiciado, a su vez, lo vende al publico. A
cambio de esto, el franquiciado paga una cantidad fija mas un tanto variable
periodicamente en concepto de derechos, basado, por lo comun, en el
volumen de ventas. También le pueden pedir que compre al franquiciador
materiales o ingredientes, lo que le da a éste un canal adicional de ingresos.
Existen dos estrategias posibles para afiadir a tu negocio el poder de la
franquicia: puedes considerar tomar una franquicia que complemente tu
negocio actual, o franquiciar el concepto de tu propio negocio, llegando a
acuerdos con franquiciados que trabajen por su cuenta, en lugar de contratar
a directores para tus nuevas sucursales o puntos de venta.

Descubrir la franquicia adecuada

Actualmente se ofrecen en Espafia cientos de franquicias diferentes. Esta
reserva de oportunidades aumenta afio tras afio, con el flujo de nuevas
cadenas de franquicias.

Anadir una franquicia

Los propietarios de las franquicias utilizan formas de expansion muy
variadas. Por ejemplo, la firma de ropa infantil Mayoral busca
franquiciados exclusivamente en el territorio nacional y para salir fuera
elige puntos de distribucion multimarca, que no implican abrir tiendas con
su nombre ni realizar contratos de franquicia. Curiosamente, el 80 % de sus
ventas se producen en las tiendas multimarca. Con esta estrategia de
crecimiento es lider en el mercado de la moda infantil en Espafia y Portugal,
y la segunda marca en este segmento en toda Europa.

Otras firmas buscan acuerdos con empresas nacionales a la hora de
expandirse en nuevos mercados. Es la estrategia que ha seguido Starbucks



Coffee para introducirse en Espafia, Francia y Portugal, con el apoyo del
Grupo Vips, su socio en estos paises.
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N/l objetivo al afiadir una franquicia a tu negocio actual es
apalancar (palabra que te explico mas en profundidad en el capitulo 13) tu
base de clientes o recursos, para lograr mas ventas por cliente o por metro
cuadrado de espacio.
De modo que si tus clientes lo que compran en tu negocio son bombones,
dulces o chucherias, afiadir un refrigerador para helados no es nada raro.
Hasta es posible que el proveedor de helados esté tan ansioso por ampliar
su area de distribucién, que te ofrezca gratis la nevera. Lo que estas
haciendo es tomar de otros un modelo de negocio, un producto y unos
sistemas e integrarlos en tu empresa para aumentar tu volumen de negocio y
tus beneficios.

Saber buscar

Entonces, ;cémo hay que buscar una franquicia? Bueno, para empezar,
debe satisfacer todos los criterios listados en el capitulo 3, es decir, aquellos
que te llevaron a iniciar tu negocio principal.

La franquicia que estas considerando puede ser nueva o ya establecida. No
hay nada malo en que un producto o servicio sea nuevo, siempre y cuando
se haya comprobado que sirve o funciona, por lo menos durante dos afios,
en una comunidad similar a aquella en la que lo vas a ofrecer y también
siempre y cuando el franquiciado crea que tiene una buena reputacion entre
los usuarios y consumidores. Igual que ocurre cuando se trata de un
producto o servicio establecido, no hay ningin modo de garantizar el éxito.
Hay que verificar si el mercado esta creciendo, esta estancado o en declive.
Tratese de un producto o servicio nuevo, o de uno ya conocido, hay que ver
si tiene posibilidades de permanencia en el mercado, hasta qué punto la
demanda es estacional (el clima de Espafia, por ejemplo, favorece el
consumo de helados durante todo el afio, aunque en algunas zonas mas que
en otras) y hasta qué punto su atractivo se reduce a ciertos grupos de edades
o sectores de la comunidad.

Verifica si el producto de la franquicia tiene algin aspecto especial,



protegido por una patente o marca registrada. Si su éxito esta ligado a la
promocion por parte de algtin personaje famoso, habra que analizar si esa
fama es util para promover el articulo en el nuevo mercado y cuanto durara.
Evaltia también si el producto o servicio es competitivo en cuanto a precio
y calidad, comparandolo con otros similares que haya en el mercado vy,
especialmente, disponibles en tu area.

Todas estas cosas se recuerdan todos los afios, cuando se publican los
fracasos de una o dos franquicias que se suponian sdlidas, incluso por parte
de los bancos. En cada caso, sin embargo, si se les hubiera preguntado a los
franquiciados, se hubiera sabido que no todo iba bien. En otras palabras,
para estar seguro, no hay nada como una investigacion de primera mano.

Buscar un negocio

Hay muchas maneras de averiguar mas cosas sobre las oportunidades de
franquicias. El mejor punto de partida es una conversacion con el director
de tu sucursal bancaria. Esto puede parecer exagerado porque, al fin y al
cabo, no estas buscando dinero. Pero lo mas probable es que el
franquiciador que administra la cadena haya hablado de sus planes con uno
de los principales bancos, para estar seguro de que consideraran
favorablemente cualquier plan de negocio que puedan presentar sus
posibles franquiciados. La mayoria de las centrales de franquicia tienen
acuerdos de colaboracion con entidades bancarias para facilitar la
financiacion a sus franquiciados, pero no es habitual que te ofrezcan
condiciones mas ventajosas en los tipos de interés.

Lo que te proporciona la franquicia en la relacion con los bancos es una
mayor agilidad para conseguir el crédito y los servicios afiadidos que se
deriven del acuerdo, como pélizas, seguros, etc. Si estas pensando en una
franquicia, fijate en que algunas ensefias alcanzan acuerdos con bancos y
cajas de ahorro por los que la central de franquicia pone a disposicion de
sus asociados una linea especifica de financiacion para facilitar a sus
franquiciados liquidez inmediata para atender problemas de existencias,
informatizar sus oficinas, adquirir maquinaria y equipos, comprar el local o
reformar el existente.

Después de los bancos, hay una serie de negocios de consultoria que se
especializan en el sector, como Tormo Asociados (www.tormo.com) y
Barbadillo y Asociados (www.barbadillo.com). Ademas, algunas firmas de



auditores y de abogados pueden ofrecer asesoria y buenos contactos en este
campo.

El sector ha generado una gran diversidad de publicaciones que describen
las franquicias en detalle, explican casos reales y listan las oportunidades
disponibles en ese momento. Ademas de la prensa especializada en
economia, la mayoria de los periddicos de ambito estatal y las revistas de
economia y empresa publican con frecuencia en las paginas de economia
noticias y suplementos relacionados con las franquicias. A lo largo del afio
se celebran ferias y salones profesionales de la franquicia, en varias
ciudades de Espaiia. A nivel nacional, la mas importante es
Expofranquicias, que se celebra en Ifema (www.ifema.es) y a nivel mas
local el Salon Internacional de la Franquicia de Valencia
(www.feriavalencia.com/sif).

Para consultar todas las ferias del sector, tanto nacionales como
internacionales, puedes mirar en la web www.nferias.com/franquicias/.

En el capitulo 4 encontraras mas informacion sobre asociaciones de
franquicias de Espafia, asi como informacion sobre las posibilidades y
requisitos del sector.

Investigar y evaluar

Casi todos los franquiciadores han descubierto que la venta forzada no les
conviene ni a ellos ni a los franquiciados. La franquicia exitosa es la que
crea una mutua confianza y dependencia, y un franquiciado que descubre o
siente que le han dado gato por liebre no sera, probablemente, muy
cooperador.

Aungque la Ley del Comercio Minorista da ciertos derechos al franquiciado,
donde verdaderamente se regula la franquicia es en el contrato, por lo que
omisiones y defectos de redaccion pueden marcar una gran diferencia en el
negocio que te estés planteando. El contrato de franquicia puede arrojar
también mucha luz sobre las intenciones o experiencias del franquiciador.
Pregunta sobre todos los detalles del contrato para poner en contexto las
previsiones del documento. Existen tres areas, fuera del producto o servicio,
que pueden no estar bien cubiertas en el contrato, pero que hay que
investigar con esmero. Las tratamos en las siguientes secciones.



Inspeccionar el territorio

Aungque el franquiciador debe suministrar un mapa que muestre la extension
exacta del territorio, esto no es en si mismo garantia de absoluta proteccion.
Conforme a las leyes de competencia de la Unién Europea, el franquiciador
no puede impedir al franquiciado vender en territorio exclusivo de otro,
aunque puede negarse a licenciar a un competidor dentro de él. No puedes
hacer gran cosa al respecto, excepto comprobar hasta dénde llega el
territorio del operador mas cercano de la misma franquicia.

También debes verificar si el acuerdo especifica algunas circunstancias bajo
las cuales tu territorio pueda ser reducido.

Examina las razones para la asignacion del territorio. ;Lo escogio
arbitrariamente el franquiciador, o hizo —como debia haber hecho—
encuestas de mercado que indicaran que la franquicia era viable en ese
territorio? Esa investigacion de mercado tendria que haber cubierto
aspectos como volumen de trafico, accesos, combinaciones demograficas
por edades y clases, etc., y esa informacion tendria que ponerse a
disposicion del franquiciado.

Investigar al franquiciador
Las preguntas mas importantes que hay que hacerle al franquiciador son:
+ ;Cuanto tiempo lleva en el pais?
« ;Cuantos puntos de venta tiene abiertos?
+ ;Cuanto éxito tienen sus franquicias?
» ;Cuantas franquicias se han cerrado y por qué?
Si el franquiciador no tiene una trayectoria en el pais, tendras que recabar
informacion sobre el éxito de la franquicia en otros lugares. Deberas
asegurarte de que esos mercados son similares a aquel en el cual ti vas a

trabajar, porque el éxito en un mercado determinado no es garantia de éxito
en otros mercados.



Investigar el paquete de la franquicia

Los franquiciadores ganan dinero de varias maneras. Lo habitual es que te
cobren un canon de entrada, un importe inicial al empezar el negocio, que
se exige por el derecho a utilizar la marca, transmision del know how (el
conocimiento del negocio) mediante manuales y formacion, asistencia
comercial, etc. Este canon varia mucho segun la firma. Por ejemplo, en
restauracion se cobra una media de 22 000 euros, mientras que las
franquicias del sector de la belleza y cuidado personal piden en torno a
9000 euros.

Después estan los royalties sobre el volumen de transacciones, o un recargo
sobre las mercancias suministradas, por la formacion, el I+D, la publicidad,
etc. En definitiva, puede haber considerables, y significativas, diferencias
en las tarifas y en la forma en que son recaudadas.
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Te aconsejo ser muy precavido con aquellas franquicias que piden
una alta cantidad inicial, pero bajas regalias (a menos, por supuesto, que el
franquiciador reciba parte de sus ingresos por el recargo en el precio de la
mercancia que suministra), pues ese franquiciador puede ser de los que
cogen el dinero y desaparecen. Si el recargo en el precio de las mercancias
que debe comprar al franquiciador es elevado, habra que analizar si el
producto se puede seguir vendiendo a precios competitivos.

Una tasa inicial baja tampoco es, necesariamente, favorable, pues puede
ocultar altos royalties u otros costes. Otra cosa que hay que tener muy en
cuenta es si el franquiciador fija una cifra minima a pagar por el
franquiciado, sin importar el rendimiento que dé la franquicia. Si ése es el
caso, ses razonable el importe? A este respecto, el consejo de un gestor
puede ser inestimable.

Relacionada con la cuestion de los pagos esta la de la publicidad. Cada vez
mas, ésta constituye un gasto aparte, que puede oscilar entre un 1 y un 3 %
del volumen de negocio o facturacion de tu franquicia. Aunque también es
cierto que, con la crisis, muchas marcas han dejado de cobrar por esta
partida. Como franquiciado, debes estar satisfecho con la calidad de la
publicidad, que tiene que ser buena y pertinente, tanto en contenido como
en los medios utilizados. La prensa, la radio, la television y los cines locales



pueden ser de gran ayuda. En cambio, las campafias de ambito nacional son
muy caras y su objetivo es mas el de vender franquicias, que el de fomentar
el negocio del franquiciado. No obstante, alguna publicidad nacional puede
ser indispensable en el caso de una cadena de franquicias que opere en todo
el pais, pues sus efectos pueden beneficiar a los franquiciados individuales.

Vender tu idea mediante franquicia

Cuando creas que tu concepto comercial puede replicarse en otras partes,
tienes varias opciones. La mas obvia es abrir sucursales. Pero también
puedes considerar una mas rapida y, en cierta manera, mas segura, que es la
de franquiciar tu negocio y dejar que otros lo desarrollen y corran los
riesgos.

Sopesar las ventajas y desventajas

Desde el punto de vista del franquiciador, una gran ventaja econémica es
que no hace una inversion directa en ninguna de sus franquicias. El
inventario y el equipo son propiedad del franquiciado.

La eleccion del local es una decision fundamental a la hora de iniciar una
franquicia, puesto que el alquiler va a llevarse gran parte de los beneficios.
Lo habitual es que existan dificultades para acceder a buenos locales en las
grandes ciudades, aunque la crisis ha puesto muchos buenos locales en el
mercado. Al elegirlo, valora el precio por metro cuadrado, el sistema de
revision anual de precios, el plazo total del contrato, el deposito o fianza a
constituir y haz un estudio sobre el terreno del tipo de publico que pasa por
delante de la puerta, para comprobar si se ajusta al producto que vas a
vender.

Si quieres hacer bien tu trabajo, tendras que asumir gastos muy elevados
durante el periodo de prueba de la franquicia y en el establecimiento y
conservacion de un sistema de formacioén. De ahi en adelante, se
presentaran otros gastos por el servicio continuo que hay que dar a los
franquiciados en aspectos como investigacion y desarrollo, promociones,
apoyo administrativo, retroalimentacion y comunicaciones internas. Pero es
de esperar que tales costes se compensen porque:



* El franquiciado, como propietario del negocio, se sentira mucho
mas motivado que un empleado corriente y respondera mejor a las
necesidades y condiciones del mercado local.

» Como franquiciador, recibiras un ingreso de las franquicias.

» Como franquiciador, podras ahorrar en personal y gastos
administrativos, dirigiendo las operaciones desde una oficina
central. También podras negociar descuentos por volumen con tus
proveedores, al hacer pedidos para todas tus franquicias al mismo
tiempo.

» Como franquiciador, percibiras algunos de los beneficios de la
expansion del negocio, sin tener que hacer inversiones directas.

Por otro lado, el fracaso de cualquiera de tus franquicias puede reflejarse
gravemente en la totalidad del negocio, aunque ti no la gestiones
directamente. En casos extremos, puedes rescindir o no renovar un
convenio de franquicia, pero no puedes despedir al franquiciado, como si
podrias hacer con un empleado corriente.

Como franquiciador, dependes de la buena voluntad del franquiciado para
observar y acatar las normas y gestionarse bien, y cualquier error al
respecto es, igualmente —o tal vez mas— perjudicial para ti y las otras
franquicias que para el franquiciado en cuestion.

En ocasiones, la combinacion de dependencia e independencia de las
franquicias produce un curioso problema. Se estimula, en el franquiciado, la
sensacion de ser una entidad comercial independiente y, en gran medida,
eso es cierto. No obstante, €l esta dirigiendo su negocio bajo una licencia y
paga un precio por eso. El franquiciado puede llegar a identificarse tanto
con el negocio, que se vuelva reticente a pagar cualquier royalty, pensando
que el éxito de la franquicia se debe a sus propios esfuerzos, no al producto
mismo o a ti, el franquiciador. Esto es mas probable cuando el franquiciador
adopta un bajo perfil, sea en términos de ayuda directa o en cuestiones
como la publicidad nacional. Es evidente, por supuesto, que el franquiciado
esta obligado a pagarte conforme a los términos del contrato, pero una
relacion amargada no os conviene a ninguna de las dos partes, de modo que
a ti te toca mantener tu parte del acuerdo, tanto en el fondo como en la



forma. Las franquicias son relaciones de interés y obligacion mutuas.

Hacer una prueba piloto
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Después de desarrollar el concepto de una operacién de
franquicias, se debe llevar a cabo, durante por lo menos un afio, una prueba
piloto o de ensayo. El ensayo debe ser dirigido por alguien tan parecido
como sea posible al franquiciado final. El objetivo es probar no soélo el
concepto del negocio, sino ver si los sistemas operativos han sido
explicados lo suficientemente bien como para que los futuros franquiciados
puedan administrar la franquicia.
Usemos, como ejemplo, un punto de venta de comida rapida que ofrece
almuerzos para gente que quiere adelgazar. Tt tienes ya un par de
establecimientos, para los cuales has encontrado un nombre bastante
llamativo, Cuenta Calorias. Has establecido una imagen y un estilo
claramente identificables, distribucion del local, servicio de mesas, menus y
graficos, y su personal lleva un elegante uniforme. Tu gancho publicitario
es que cada plato tiene, en el menu, una puntuacion de calorias y un analisis
del contenido de fibra y sal y, junto con la cuenta, tus clientes reciben el
dato de las calorias y cantidad de fibra de los alimentos que han consumido.
Ademas, cuentas con unas recetas exclusivas que tu mismo has creado.
En el afio transcurrido desde que abriste tu negocio, has logrado solucionar
la mayoria de los problemas que surgieron al principio, y has aprendido
mucho acerca de los problemas de cocina, contabilidad y contratacion de
personal que representa dirigir un negocio de esta naturaleza.
Todo indica que existe demanda para mas restaurantes como el tuyo, pero
no tienes el capital ni las ganas de contratar mas chefs y jefes de sala. Como
eres una persona minuciosa, te has documentado sobre todos los aspectos
que implica dirigir un restaurante, desde las recetas, los ingredientes y los
tiempos de coccion, hasta el horario de apertura, salarios, incentivos y
codigo de vestuario. También tienes un sistema contable estandarizado y la
caja registradora electronica conectada a los sistemas de control de materias
primas y existencias, de modo que los pedidos de ingredientes clave se
realizan automaticamente. Por tu experiencia tras haber dirigido tus dos



restaurantes, ya sabes como y donde hacer publicidad, cuanto gastar y que
la demanda es probablemente mayor en las primeras semanas o meses. Y
has recogido todos estos conocimientos en una especie de manual que te
proponen utilizar como guia para los futuros franquiciados.

Ya estas listo para empezar tu primera franquicia piloto. Esto implica
utilizar tu manual y procedimientos en una franquicia real. Es cierto que
tendras que ofrecer algin incentivo para que se decidan a correr riesgos
contigo, pero cualquiera que sea el resultado de la negociacién, mientras te
reporte los beneficios enumerados arriba, llevaras las de ganar.

Una vez que tu franquicia piloto se ponga en marcha, tendras la
oportunidad de poner a prueba tu manual. Después de todo, tu eres el
“padre” del negocio, de modo que debes saber lo que hay que hacer en
cualquier situacion, pero la prueba de fuego es constatar que un
franquiciado novato, recién abiertas las puertas de su local, pueda orientarse
con tu manual y obtener resultados positivos.

Incluye todo lo que aprendas de la operacion piloto en un manual revisado,
organiza tus sistemas de cobro y de apoyo, y estaras listo para poner en
marcha nuevas franquicias.

Encontrar franquiciados

Lo siento, pero la ultima frase de la seccion anterior es un poco inexacta. A
pesar de tener un gran negocio, un manual s6lido y comprobado, y un par
de operaciones piloto en tu haber, todavia no estas completamente
preparado para abrir franquicias por todo el mundo, ni siquiera en tu barrio.
La mitad de las firmas que operan en franquicias aseguran que una de sus
principales barreras para expandirse es la falta de franquiciados adecuados.
La falta de adecuacién a las necesidades de la empresa y las dificultades al
acceso a la financiacion limitan la capacidad para expandirse de las ensefias
de nivel nacional. A nivel internacional, los principales obstaculos para la
expansion de las franquicias espafiolas son el reducido tamafio de algunas
marcas, su escasa capacidad tecnolédgica y la barrera del idioma.

Visita cualquier feria de franquicias, como Expofranquicia (y vas a visitar
muchas porque tu intencion de crecer es seria), y los miles de personas
arremolinadas alrededor de los stands y en las salas de conferencias te
convenceran de que no falta interés entre el publico respecto a adquirir una
franquicia.
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O sea que encontrar posibles franquiciados no es un problema.
Usa las indicaciones para hacer contactos que se dan en otra parte de este
capitulo para anunciar que estas buscando socios y ve a todas las ferias y
salones profesionales; conseguiras candidatos en abundancia. Pero convertir
esa demanda latente en negocios concretos no es facil. Una cadena
internacional de franquicias so6lo las ofrece al 30 % de las personas que
entrevistan, y solo entrevistan a una pequefia parte de los que han conocido
en ferias.
Esto da por sentado lo obvio. ;Qué clase de persona es el franquiciado
ideal? Dependiendo del tipo de negocio, es exigible o no que el
franquiciado tenga cierta experiencia en el mismo. Lo habitual es que lo
que mas se valore sea el perfil emprendedor, personas con capacidad para
sacar adelante el negocio y dispuestas a invertir en una marca.
Los franquiciadores dicen que tienen mas éxito con franquiciados
entusiastas, capaces de trabajar duro, con vision estratégica, buenas dotes
de comunicacion y liderazgo, y no demasiado empresariales. No estan
buscando personas con grandes habilidades y experiencias empresariales
anteriores, porque lo que quieren es formarlas con su propia férmula.
Consulta el capitulo 11 para otros consejos sobre como seleccionar y
contratar a gente de primera.

Lanzar la franquicia

Ahora que ya tienes una formula contrastada y una lista de candidatos, estas
preparado para el gran lanzamiento. Pero todavia tienes que tomar algunas
decisiones respecto a la mejor manera de expandirte.

Expandirte siguiendo una estrategia

Si seleccionas con cuidado los lugares y zonas mas apropiados para tu
modelo de negocio, estaras aplicando el enfoque de centrarte en la
estrategia. Por ejemplo, el modelo de Hard Rock Café es el que se conoce
como negocio de ciudad capital. En otras palabras, s6lo puede haber un



establecimiento en cada gran ciudad internacional. Por el contrario,
ProntaPrint puede instalar dentro de una ciudad un punto de venta en cada
una de las principales areas comerciales, o uno solo en cualquier localidad
de unos 30 000 habitantes.

La ecuacion depende del perfil de los clientes. A una tienda de impresion
rapida o fotocopiado puede no irle muy bien en un pueblo de la costa, en el
que vivan 20 000 jubilados y haya 10 000 turistas.

Expandirte aprovechando oportunidades
especificas

Cuando se usa el modelo de oportunidad, el negocio se desarrolla alrededor
de los recursos clave que se encuentran. Si, de repente, quedan vacias unas
estupendas instalaciones situadas a 150 kilometros de tu sede, quiza te
convenga alquilarlas. Porque los buenos locales sélo aparecen en el
mercado cada siete o diez afios, y esperar a que esto suceda no es una buena
opciodn si tu negocio necesita crecer pronto.

Lo mismo ocurre con las franquicias. A lo mejor estas pensando en abrir
una en Madrid, pero si encuentras un buen franquiciado en Toledo, entonces
tal vez ése sea el lugar a donde ir.

Invertir en expansion internacional

Las firmas espafiolas estan buscando cada vez mas los mercados
internacionales para desarrollar sus marcas. La internacionalizacion de una
marca esta en la propia raiz del sistema de franquicias y la madurez del
mismo facilita esta expansion al exterior. No resulta extrafio, por lo tanto,
que las compafiias nacionales estén aumentando su presencia fuera. Segtn
el informe La franquicia espafriola en el mundo, realizado en el 2011 por la
Asociacion Espafiola de Franquiciadores (AEF), la presencia de marcas
nacionales en el exterior aumento6 respecto al afio anterior un 3,4 %,
pasando de 234 a 242. Si miramos el incremento por nimero de locales, el
aumento es mayor. En el 2011 se alcanzo6 la cifra de 11 178
establecimientos nacionales fuera, frente a los 10 186 del afio anterior (un
incremento del 9,7 %). Los datos indican que las marcas que ya habian
iniciado su proceso de expansion fuera tienen mas facilidades para seguir



creciendo en mercados internacionales que las que parten de cero.
Los factores que inducen a los franquiciadores a contemplar mercados
extranjeros son:

» Saturacion del mercado interno existente.
» Suavizacion de las barreras comerciales.
* Mejor percepcion de los mercados y marcas globales.

* Mejores sistemas de comunicacion y transporte, que facilitan la
gestion de negocios internacionales.

Ademas, los franquiciadores estan aprovechando la creciente percepcion
del concepto de franquicia en paises en los que era practicamente
desconocido hasta hace pocos afios.

Quiza la mejor manera de introducirse en los mercados internacionales sea
vender una franquicia matriz en un determinado pais o region —el
propietario de esa franquicia matriz en esa region puede, entonces,
desarrollar y vender unidades alli, siguiendo tu modelo—. Puedes hacer
publicidad para tu franquicia matriz en cualquier medio o a través de las
redes sociales mencionadas anteriormente en este capitulo. Pero no esperes
grandes resultados mientras no hayas probado el concepto en tu mercado
nacional.



Capitulo 17

Convertirse en un buen empresario

En este capitulo
* Ver por qué necesitas un equipo y cémo crearlo
* Planificar la sucesion
* Aprender a delegar con efectividad
* Desarrollar el estilo de liderazgo apropiado

* Prepararse para el cambio

En el mundo de los negocios, uno de los calculos mas sencillos de hacer es
el de beneficios por empleado. Hasta que tu empresa no supere el umbral de
los 500 empleados, cada empleado que contrates incrementara tus
ganancias. Pero no tenemos por qué preocuparnos sobre lo que pasara
cuando tengas mas de 500 empleados bajo tu responsabilidad. No en este
libro, en todo caso.

Pero los empleados no son un recurso libre de problemas. Para maximizar



la proporcion trabajador-beneficio, tienes que dirigir a tus empleados de
modo que realicen un trabajo de calidad. Debes organizarlos en equipos y
orientarlos para que estén preparados para esa montafia rusa que es la
cambiante vida tipica de las empresas pequefias en fase de crecimiento.

En este capitulo, presentamos las herramientas para que te conviertas en un
jefe eficaz y triunfador.

Formar un equipo

Organizar equipos es una buena manera de obtener resultados soberbios,
incluso con los empleados mas mediocres. Con un trabajo en equipo eficaz,
una empresa pequefia puede elevar sus niveles de eficiencia a estandares
internacionales. Algunas firmas pequefias han logrado un gran éxito gracias
a la creacion de excelentes equipos.

Un grupo de gente que trabaja junta no es, necesariamente, un
equipo. Un equipo deportivo ganador tiene que tener el nimero requerido
de jugadores, cada uno con un papel claramente definido. Tienen un
entrenador, que los forma y que mejora su rendimiento; también tienen
metas que alcanzar, y que pueden medirse, en forma de obvios
competidores que batir. Compara eso con la situacion que, generalmente,
prevalece en una empresa pequefla comun. El numero de jugadores es el
que viene a trabajar cada dia, y pocos tienen asignados papeles especificos.
Algunos estan entrenados y bien equipados, pero otros no. En general, los
objetivos no se han explicado claramente a los empleados ni existen
herramientas para medir el rendimiento. Es muy probable que la mayoria de
los jugadores ni siquiera conozca el nombre o las caracteristicas del
enemigo contra el que compiten.

Queda claro que un equipo deportivo ganador y un grupo no organizado de
empleados que trabajan juntos tienen muy poco en comun, pero lo que hay
que hacer para formar un equipo también esta claro.

Los equipos ganadores tienen ciertas cosas en comun. Un liderazgo fuerte y
efectivo, objetivos claros, recursos apropiados, posibilidad de comunicarse



libremente a través de toda la organizacion, autoridad para tomar decisiones
rapidas, equilibrio entre sus miembros porque sus habilidades y talentos se
complementan reciprocamente, capacidad para trabajar en grupo y un
tamafio apropiado para la tarea.

En una pequefia empresa, puede haber solistas de mucho talento,
pero hace falta una orquesta para despertar a clientes letargicos y hacerles
percibir sus ventajas como proveedor. Sin embargo, los equipos no nacen
por generacion espontanea. No importa lo impresionantes que sean sus
curriculos o lo convincente que sea el organigrama, no puedes sacarte un
equipo de la chistera. Suponer que las personas van a trabajar bien juntas
por naturaleza es, generalmente, un error. El caos es un resultado mas
probable que el trabajo en equipo.

Distintas clases de equipos
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Y Como sucede con los propios empleados, hay equipos de toda
forma y tamafio. A continuacion examinamos una clasificacion general de
los equipos.

« Equipos directivos: Estos son grupos de gente a los que se han
asignado tareas directivas o de gestion y cuyo objetivo es alcanzar
resultados especificos a largo plazo. En tu empresa puede haber,
por ejemplo, tres equipos, para atender ventas, servicio al cliente y
logistica, con objetivos distintos. Para la gente de ventas, puede
ser alcanzar un determinado volumen de facturacién, para la de
logistica, entregar puntualmente los pedidos a los clientes.

* Equipos de proyecto: A menudo multifuncionales, formados por
gente de distintas areas, los equipos de proyecto pueden crearse
para un determinado periodo o para que atiendan un proyecto en
particular. El objetivo del proyecto puede ser mejorar el servicio al



cliente, aumentar la eficiencia global o reducir costes. La ventaja
de tener gente de distintas areas en esos equipos es poder estar
seguros de que no se miraran las cosas con un punto de vista
restringido.

* Grupo de trabajo/comision: Equipos que se forman para un corto
periodo de tiempo, con el encargo de examinar un asunto urgente
o un problema especifico que requiere atencion inmediata. Por
ejemplo, si estas pensando en cambiar los horarios de trabajo,
puedes crear una comision para investigar e informar de las
implicaciones que eso tendria para todo el mundo, dentro y fuera
de la empresa. Asi se puede tomar luego una decision, basada en
la mejor informacion, suministrada por la gente que se vera mas
afectada por el cambio.

En las pequefias empresas, los equipos pueden organizarse en grupos de dos
a seis personas. Mas de seis forman un grupo dificil de dirigir y requieren
mas recursos de los que una pequefia empresa puede permitirse dedicar a un
solo aspecto del negocio. Pero incluso las empresas bastante pequefias
pueden tener varios equipos funcionando simultaneamente.

Principios basicos

Los equipos triunfadores comparten unos principios comunes, que se
pueden resumir en la siguiente lista.

* Papeles equilibrados: Cada miembro del equipo debe jugar un
papel importante. Los expertos en dinamicas de grupo, como R.
Meredith Belbin, han identificado los perfiles clave indispensables
para que un equipo funcione bien. (Puedes consultar los detalles,
en inglés y en castellano, en www.belbin.com.) Cualquier persona
puede desempefiar mas de un papel, pero si demasiadas personas
compiten por asumir uno, o se descuidan uno o mas roles, el
equipo se desequilibra. Ocurre lo mismo que cuando no funciona
un cilindro en el motor del coche. Los papeles clave, segtin
Belbin, que desarrollo6 el sistema de evaluacion usado en muchas



organizaciones, son los siguientes.

* Cerebro: Creativo, poco ortodoxo, estable, dominante,
extrovertido, aunque puede pecar de falta de empatia. Es el lider
del equipo. Se concentra en los objetivos. Genera ideas. Dirige
a los demas hacia lo que hacen mejor.

* Investigador de recursos: Extrovertido y sociable. Busca
nuevas oportunidades y tiene muchos contactos con el mundo
exterior. Fuerte en redes. Pero facilmente pierde el empuje una
vez pasado el entusiasmo inicial.

» Coordinador: Es estable y seguro de si mismo, y aclara los
objetivos de cada persona. Delega bien, auque los demas lo
pueden percibir como un manipulador o “poco amigo del
trabajo”. Tiene las caracteristicas de un vendedor, diplomatico o
funcionario de enlace. No es un pensador original.

* Impulsor: Ansioso, dominante, extrovertido. Emotivo e
impulsivo. Preparado para desafiar y afrontar desafios. Unifica
ideas, objetivos y posibilidades. Competitivo. No tolera
confusiones ni vaguedades y es propenso a provocar y ofender.

* Implementador: Estable, controlado. Un organizador practico
eficiente. Puede ser inflexible, pero se acopla a los sistemas
establecidos. No es un innovador y le cuesta adaptarse a los
cambios.

* Monitor evaluador: Serio, eficaz y con alto sentimiento
estratégico. Ponderado, realista y cumplidor, pero a menudo
poco entusiasta.

* Coordinador: Extrovertido y colaborador, pero no dominante,
sino mas bien diplomatico. Muy preocupado por las
necesidades de cada uno. Construye sobre las ideas de otros.
Enfria las cosas cuando los otros se excitan, pero es indeciso
ante las encrucijadas.



* Finalizador: Ansioso, introvertido y atento a los detalles. Le
preocupa que algo salga mal. Tiene un sentido permanente de
urgencia. Preocupado por el orden y por hacer el “seguimiento”
y reacio a delegar.

* Experto: Concentrado en su tema, aporta conocimientos
especificos, pero solo participa cuando se trata de su
especialidad.

* Vision y meta compartidas: Es indispensable que el equipo se
dote de unos objetivos claramente definidos y medibles. Esto
significa involucrarlo en la planificacion del negocio y mantener
abiertos los canales de comunicacion a medida que el negocio
crece. En las primeras etapas de una empresa, los integrantes del
equipo fundador suelen tener muy claros sus objetivos, porque
probablemente comparten la oficina, en la que intercambiaban
informacion mientras trabajaban. Pero a medida que el grupo
aumenta y se les une gente nueva, es necesario hacer un esfuerzo a
que los sistemas informales de comunicacion funcionen mejor.
Entre las diversas maneras de agrupar a los equipos y mantenerlos
por el buen camino estan las reuniones informativas, las
actividades sociales y los tablones de anuncios.

* Un lenguaje compartido: Para poder fortalecer un equipo de
trabajo en un negocio, un individuo tiene que estar
razonablemente familiarizado con el lenguaje del negocio. No
sirve de mucho estimular a los empleados a mejorar el
rendimiento del capital invertido o a reducir los plazos de deudas,
si tienen una idea vaga de lo que significan esos términos, de por
qué son importantes o de como pueden influir en los resultados.
De modo que hay que desarrollar buenas habilidades comerciales
en todos los miembros clave del equipo, dando instrucciones y
formacion continua y fomentando el desarrollo profesional.

* Personalidades compatibles: Aunque es importante tener perfiles
diferentes, también es igualmente vital que los miembros del
equipo se entiendan bien entre ellos. Tienen que ser capaces de
escuchar y respetar las ideas y opiniones de los demas. Deben ser



capaces de aceptar los conflictos como una sana realidad y
tratarlos de tal manera que el resultado sea exitoso.

* Buen liderazgo: Un liderazgo de primera clase sea tal vez la
caracteristica mas importante de los equipos que triunfan, y es lo
que los distingue de los equipos “que también han participado”.
Por buenas que sean las partes constituyentes, sin un buen
liderazgo el equipo se desintegrara rapidamente y solo tendran en
comun la némina a final de mes.

Para formar un equipo no basta con elegir a las personas sobre la base de
sus habilidades profesionales. Para que el equipo funcione con eficacia hay
que lograr un equilibrio entre los estilos de comportamiento.

Formar y desarrollar
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NS Formar y desarrollar son dos maneras de lograr que las personas
y los equipos mejoren su rendimiento. El desarrollo lo debe promover una
persona con habilidades y experiencia, que vigile y oriente la realizacion de
una tarea por parte de un trabajador o de un grupo. El “mentor” les debe
ensefiar formas de mejorar su funcionamiento. El énfasis esta en la atencién
personalizada. La formacion es, generalmente, un proceso mas
estructurado, en el que el formador tiene una agenda establecida para el
evento, basada en el conocimiento que requieran los “alumnos”, quienes
aprenden todos al mismo tiempo.

Las pequefias empresas reconocen la importancia de la formacién, pero
carecen de los recursos necesarios para invertir en ella. Asi, segun el
estudio Formacion en la empresa, realizado en el 2009 por Muy Pymes, el
52 % de las pymes consideran la formacion de sus trabajadores como una
inversion y s6lo un 7 % cree que no es importante. Sin embargo, esto
contrasta con el presupuesto medio que dedican las pymes a la formacion.
El 49 % dedican menos de 5000 euros al afio a la formacion de sus




trabajadores. El principal motivo es que el 51 % de las pymes optan
mayoritariamente por cursos gratuitos impartidos por asociaciones
empresariales. Y el 64 % reconoce que los recursos de formacion se
dedican fundamentalmente a mejorar los conocimientos de los directivos.
Las que si invierten, lo hacen fundamentalmente para mejorar la formacion
de sus empleados en areas como la informatica (65 %), la prevencion de
riesgos laborales y los idiomas.

Y, sin embargo, es evidente que la formacion ofrece rapidos y estupendos
rendimientos.

La pequefia empresa puede escoger entre las siguientes
modalidades de formacion.

» Aprendizaje en el trabajo: Alguien con mas experiencia en un
empleo le ensefia a otro la forma de realizarlo. Tiene la ventaja de
que es gratis y no implica tiempo fuera del lugar de trabajo. Debe
estar directamente relacionado con las necesidades individuales de
formacion. Sin embargo, su calidad depende de la calidad del
instructor, pues si éste no es competente lo tinico que se logra es
repetir malas practicas laborales.

« Cursos internos de formacién: Esta es la forma mas tradicional y
conocida de formacion. Algunos de los empleados, o todos, se
retinen en una sala de sus instalaciones o en un hotel de la
localidad y un formador contratado por el empresario, o uno de
los empleados con mayor experiencia imparte la charla. Este
método ofrece muchas oportunidades para que el grupo interacttie
y para que el instructor forme al grupo y detecte ciertas
necesidades individuales. Las desventajas, especialmente si se
realiza fuera de sus instalaciones, es que se incurre en grandes
costes, que tienen mas que ver con logistica que con
entrenamiento, y que, para una empresa pequefia, es dificil y caro
permitir que se ausente un gran nimero de sus empleados al
mismo tiempo.

* Cursos publicoes: Esto es menos caro que organizar un programa



de formacion ad hoc, pero el principal problema es encontrar
justamente el que se adapte a las necesidades de tu negocio.
Aungque existen cursos de formacion subvencionados de todo tipo,
a menudo pueden pecar de ser demasiado generalistas. Los datos
recogidos por los organismos que los organizan, no obstante,
reflejan que muchos de ellos se cancelan por falta de alumnos. La
principal barrera suele estar en el desconocimiento de las pymes
sobre su existencia y contenidos. Esta contradiccion se refleja en
la disparidad de resultados que muestran las encuestan realizadas
por quienes los ofertan y sus principales interesados. Asi, segun el
estudio de Muy Pyme, el 70 % de las pymes considera que los
programas de formacion publicos son escasos o0 minimos, frente al
25 % que considera que son suficientes. En el otro lado de la
balanza se sitian los datos de los organismos publicos, que
aseguran que las pymes desconocen muchos de los programas de
formacion subvencionados. Para estar al tanto de este tipo de
formacion, puedes consultar los programas de la Fundacién
Tripartita (www.fundaciontripartita.org), los del Servicio Publico
de Empleo Estatal (www.sepe.es) o los de la Fundacion Incyde
(www.camaras.org).

» Aprendizaje interactivo a distancia: Este tipo de formacion
puede impartirse utilizando una combinacion de materiales de
apoyo tradicionales, teleconferencias, internet y chats. Se pierde el
contacto personal, pero es mucho mas barato que la formacion
tradicional. La falta de cultura sobre la adecuacién de este tipo de
formacion frena, no obstante, la eleccién de este canal como
medio para el aprendizaje. En Espafia, solo el 27 % de las pymes
recurren al e-learning a la hora de formar a sus empleados.

* Paquetes listos: Se trata de programas de formacion disponibles
en el mercado, en paquetes que suelen contener un manual, un
DVD o un CD-ROM. Una vez mas, el precio es inferior a la
formacion presencial, pero se pierde lo que puede aportar un
formador profesional.

* Posgrados y cursos universitarios: Muchas universidades y
escuelas de administracion de empresas ofrecen ahora programas



adaptados a las necesidades de las pequefias empresas, impartidos
por profesionales que conocen y entienden las necesidades de ese
tipo de empresas. Son relativamente caros y suelen estar mas
enfocados a puestos directivos, pero pueden ser muy efectivos.

* Iniciativas gubernamentales: Los gobiernos estan interesados en
fomentar la formacién y el reciclaje en las empresas pequefias.
Ademas de dar informacion sobre donde y cuando se realizan sus
programas, frecuentemente ofrecen becas o subsidios que
disminuyen su coste para la empresa.

Para cerciorarte de que estas sacando el mejor partido a la formacion, sigue
estas pautas:

» Comprueba que, por lo menos con una semana de anticipacion, se
comunique a todos los empleados que van a recibir el curso, qué
es lo que pueden esperar y qué se espera de ellos.

* Asegurate de que todos los empleados comentan contigo o con su
jefe inmediato lo que ganaron con la formacion y, sobre todo, si
estuvo a la altura de sus expectativas. Esto debe llevarse a cabo
dentro de la semana siguiente a la finalizacion del curso.

* Tu o el jefe inmediato del trabajador debéis verificar, dentro del
mes siguiente, y luego a intervalos regulares, si han mejorado las
habilidades de esos trabajadores y si las estan aplicando.

Evalua los costes y beneficios econémicos de tus planes de formacion y
desarrollo, y utiliza esa informacion como ayuda para elaborar el
presupuesto del afio siguiente.

Evaluar el rendimiento

Evaluar el rendimiento, tanto de los equipos como de los individuos, no



tiene, en principio, nada que ver con culpar, recompensar o elogiar. Tu
proposito es el de evaluar al personal para ayudarle a trabajar mejor y ser
capaz de alcanzar sus objetivos profesionales. El resultado final de una
evaluacion es un plan de desarrollo personal.

La evaluacion es el fundamento de la apreciacion, la mejora y el desarrollo
del trabajo de los trabajadores para el futuro del negocio. Sin embargo, para
ser un instrumento efectivo, la evaluacion tiene que hacerse de forma seria
y profesional por parte de todos los involucrados en ella. Debe ser un
debate entre gente que trabaja en equipo, mas que el simple dictado de un
jefe a un subordinado. Tiene que ser una discusion abierta y de doble via,
para la que se preparen de antemano tanto el evaluador como el evaluado.
Para tener éxito en una evaluacion se deben tener en cuenta las siguientes
reglas basicas:

* Debe estar orientada hacia resultados. La entrevista de evaluacion
empieza con una revision de los objetivos anteriores, y termina
con la fijacion de objetivos para el afio siguiente.

Fija metas y objetivos intermedios para los trabajadores nuevos,
aunque no puedan fijarse objetivos finales. Por ejemplo, desafia a
los nuevos vendedores a conocer mejor el producto y a visitar a
todos los clientes clave, dejando la consecucion de objetivos de
ventas para mas adelante.

* La evaluacién debe hacerse independientemente de la revision
salarial. Una discusion sobre el salario no es la circunstancia mas
apropiada para que la gente sea abierta y sincera, pero una
evaluacion si tiene que ser ambas cosas. La revision salarial y la
evaluacion deben entenderse como acciones diferentes y si es
posible deben realizarse en fechas diferentes dentro del afio.

* El formato de la evaluacion es narrativo y no el de una hoja en la
que se marcan unas casillas y se aplican unas puntuaciones.
Abarca una discusion de los éxitos, de las areas donde hay que
mejorar, del funcionamiento general, de la formacion y el
desarrollo y de las expectativas profesionales.
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Concede tiempo suficiente para cada entrevista de evaluacion
(una hora y media de promedio). El lugar donde se lleve a cabo debe ser
acogedor y estar a salvo de interrupciones.
Realiza evaluaciones al menos una vez al afio, con revisiones periddicas
trimestrales (el personal nuevo debe ser revisado a los tres meses de su
incorporacion). Algunos directivos cuestionan la necesidad de una
evaluacion formal anual, porque piensan que ya estan evaluando a su
equipo de manera informal todos los dias. Esto es como pretender evaluar
un negocio sobre la base de las cifras diarias, y no sobre la del estado anual
de pérdidas y ganancias. Los cambios en actitud y rendimiento que hay que
tratar de evaluar ocurren a lo largo de un periodo de tiempo mas amplio y
pueden no ser faciles de observar cotidianamente. Ademas, las
aproximaciones basadas en apreciaciones diarias pueden sufrir la influencia
de las presiones y sensaciones del dia a dia, y no reflejar la verdadera
imagen que ofrece la observacion a largo plazo.
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Utiliza las evaluaciones para identificar las necesidades de
formacion y ten en cuenta las carencias que detectes al elaborar un nuevo
plan de formacion individual o para toda la empresa.

Desarrollar un estilo de liderazgo

La mayoria de las grandes organizaciones actuales se han desarrollado
conforme a los principios basicos de direccion y administracion de
empresas. Si empezaste tu carrera empresarial trabajando para una gran
empresa, o Si tu actual equipo directivo viene de ese entorno, ya conoces el
escenario. Los directivos de esas organizaciones tienen una forma de
planificar, organizar y controlar que produce sélidos, aunque no excitantes,
resultados. Es una férmula que ha funcionado notablemente bien durante la
mayor parte del siglo XX, cuando todo lo que una empresa tenia que hacer
para triunfar era mas de lo mismo. Pero la direccion que se contenta con



mantener el orden y el statu quo no esta bien equipada para afrontar los
cambios, que son el orden del dia en el siglo XXI. Para afrontarlos con
éxito tienes que ser a la vez un lider y un manager competente, y los
negocios nuevos necesitan lideres mas que directores, por lo menos al
principio.

Entender el liderazgo

El liderazgo y la direccion no son lo mismo, aunque muchos hombres y
mujeres de negocios sean incapaces de distinguirlos. Peter Drucker,
profesor en la Universidad de California del Sur, resume asi la diferencia
entre lideres y directores: “Un lider desafia el statu quo; un director, lo
acepta.”

En un mundo en el que los ciclos de vida de los productos se acortan
aceleradamente, las nuevas tecnologias tienen una vida mas breve y los
consumidores exigen entregas mas rapidas y mas alta calidad, el trabajo del
lider significa, cada vez mas, saber definir e inspirar el cambio dentro de
una empresa. Al establecer la direccion de la empresa, comunicarla a la
plantilla, motivar a los empleados y adoptar una perspectiva a largo plazo,
un lider adapta la empresa a cualquier entorno de negocios, por volatil que
sea. En resumen, el lider se convierte en el maestro del cambio de su propia
firma.

Para mas informacién sobre liderazgo, puedes consultar también los blogs
de los principales expertos en esta materia en Espafia, como Douglas
McEncroe (www.douglasmcencroe.com/inicio-esp/) en espafiol e inglés,
Juan Carlos Cubeiro (http://jccubeirojc.blogspot.com/) o Pilar Jeric
(www.pilarjerico.com).

Delegar

El exceso de trabajo es la queja mas comun de quienes administran sus
propios negocios. Nunca parece haber suficiente tiempo para pensar o
planificar. Pero si no encuentras tiempo para planificar, no podras avanzar.
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Delegar algunas tareas alivia el estrés. La delegacion es el arte de
conseguir que otra gente haga las cosas tal como tu las harias. O, como lo
resumia cierto empresario, “hacer felices a otros, para que den lo mejor de
si mismos”.

Muchos empresarios son incapaces de delegar, unos porque se sienten
comodos haciendo tareas rutinarias como enviar ellos mismos las facturas,
en vez de abordar tareas nuevas y menos habituales, como mantenerse al
dia respecto a las innovaciones en su sector; y otros porque, sencillamente,
no saben como delegar. En cualquiera de los dos casos, ni el negocio ni los
que estan metidos en él podran desarrollarse y crecer hasta que la
delegacion se convierta en la manera normal de operar.

Delegar produce beneficios para todos los involucrados en el proceso.

Los beneficios para el jefe comprenden:

» Mas tiempo, tanto para lograr mas hoy, como para planificar el
futuro. Al delegar te queda tiempo para encarar tareas que afiaden
valor, tales como la seleccion y contratacion de personal o la
motivacion del mismo.

* Apoyo en emergencias y en tareas cotidianas. Al delegar, te
apoyas en gente experta que puede mantener en marcha el negocio
cuando tu no estas. Esto también puede dar a sus clientes y a
quienes te apoyan econémicamente, la tranquilidad de saber que
no estan tratando con alguien “solo ante el peligro” y que la
operacion no va a fracasar si tu faltas.

Los beneficios para los empleados comprenden.

* La oportunidad de desarrollar nuevas habilidades: Cuando no
se delega se priva a los empleados de la oportunidad de adquirir
habilidades nuevas y de desarrollarse profesionalmente, y hace
que los buenos empleados, precisamente los que mas necesitan
una empresa en crecimiento, se vayan en busca de mejores
horizontes. Los empleados que han asumido la responsabilidad de



nuevas tareas forman a sus subalternos de la misma manera.
Entonces la organizacion puede prosperar con soltura.

* Mayor participacion: Las investigaciones demuestran que los
empleados dan a la satisfaccion en el trabajo un valor igual o
mayor que el que dan a la retribucion salarial. La delegacion
estimula a las personas a tomar decisiones por cuenta propia y
aumenta su entusiasmo e iniciativa, con lo que obtienen mayor
satisfaccion en el trabajo.

Los beneficios para la empresa son:

* La eficiencia mejora cuando se permite tomar decisiones rapidas
y oportunas a quienes estan mas cerca de los problemas o asuntos
que hay que resolver.

* La flexibilidad operativa aumenta porque varias personas
asumen tareas clave. De esta manera, los equipos y tareas pueden
rotarse y ampliarse, o contraerse, para afrontar circunstancias
cambiantes. La delegacion también tiene como resultado preparar
a Mas gente para ascensos O promociones.

Delegar con exito

La delegacion es un proceso que no hay que confundir con “descargar
trabajo”, que es lo que ocurre cuando se echan sin ninguna consideracion
tareas impopulares, dificiles o aburridas, sobre los hombros de la primera
persona que pasa por ahi. Para que la delegacion tenga éxito, debe
adoptarse el siguiente plan de cinco puntos.

1. Decidir qué se delega y qué no

Las preguntas mas generales que debes plantearte para decidir qué
delegar y qué no son:

» ;Puede alguna persona hacer el trabajo de forma satisfactoria, o
recibir formacion para hacerlo?



* ;Esta disponible toda la informacion necesaria para realizar la
tarea para las personas en las que se va a delegar?

* ;Es la tarea mas operativa que estratégica?
* ;Delegarla ahorrara una cantidad de tiempo razonable?

* ;Mientras la nueva persona se acostumbra a la nueva tarea, habra
problemas iniciales que causen complicaciones? La delegacion, en
si misma, es una forma de correr riesgos, de modo que si no
puedes asumir algunos errores, te resultara dificil delegar.

* ;Puede alguien, que no seas tu, ejercer un control directo sobre la
tarea?

Todos los oficios rutinarios, la recopilaciéon de informacion o las
tareas que implican excesivos detalles o calculos pueden,
generalmente, delegarse sin problemas. Las tareas que son menos
faciles de delegar son las que implican trabajo confidencial,
disciplina, evaluacion de personal y asuntos complejos o
delicados.

2. Decidir en quién se delega
Los factores que debes considerar aqui son:
* ;Quién tiene las habilidades necesarias?
* ;Quién puede, o debe, ser preparado para un futuro ascenso?
* ;Quién respondera mejor, probablemente, al desafio?
* ;Quién es, probablemente, o seguira siendo, un empleado leal?

* ;Quién tiene una carga de trabajo que le permita asumir la tarea?

3. Comunicar la decision

En este aspecto, los factores que debes tener en cuenta son:



» Comentar, paso a paso, con la persona en la que se va a delegar la
tarea en cuestion.

» Comprobar que esa persona se siente capaz de realizar la tarea, o
esta dispuesta a aprender y a aceptar la ayuda o los recursos extras
que sean necesarios.

* Poner por escrito la tarea, en términos claros, describiendo sus
principales componentes, los resultados medibles, los plazos y
cualquier otro factor importante.

* Dar tiempo a que se entiendan correctamente las implicaciones y,
luego, discutir con la respectiva persona la forma en que ésta se
proponga realizar la tarea.

* Comunicar la decision al resto del personal.

4. Dirigir y evaluar

Debes establecer desde el principio las horas y dias en que te
reuniras con la persona delegada para revisar su adaptacion. Los
intervalos entre estas visitas deben ser cortos al principio,
ampliandolos a medida que vaya mejorando su trabajo. El secreto
de delegar bien es el seguimiento.

5. Recompensar los buenos resultados

Las cosas que pueden medirse se hacen y las que se premian se
hacen una y otra vez. La recompensa no tiene que ser en dinero.
Las personas ambiciosas suelen apreciar mas el reconocimiento y
el elogio por un trabajo bien hecho que el dinero.

Obstaculos para la delegacion
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Delegar es dificil y la mayoria de la gente experimenta una
sensacion de pérdida de control o miedo a que las personas en las que
delega no sean realmente capaces de hacer bien la tarea. Hay que entender y
gestionar bien esos miedos y preocupaciones naturales para poder tener
éxito al delegar.

Esos problemas se complican atin mas por el hecho de que el director de
una empresa pequefia es también, generalmente, el duefio, o duefio parcial,
de la misma. Para el duefio de un negocio, delegar significa que, en ultima
instancia, si la persona delegada fracasa, €l sera el responsable, y que las
consecuencias pueden ser graves. Al fin y al cabo, la responsabilidad de
todo reside en el duefio y si delegar mal redunda en malos negocios, el
duefio sera quien sufra mas.

Las principales razones que los empresarios dan para no delegar son las
siguientes:

* Yo lo puedo hacer mejor y mas rapido. Esto puede ser cierto
cuando acabas de empezar, pero inevitablemente te llevara a
terminar sobrecargado de trabajo. Algunas tareas clave
simplemente no se hacen, o tienen que esperar hasta que se
convierten en crisis. Si no delegas en ellos, los empleados nunca
desarrollaran las habilidades necesarias para ayudarte, y trabajar
horas extras e improductivas se convertira en la norma.

* No quiero perder el control. Esto es natural y también un gran
problema en las pequefias empresas que no tienen buenos sistemas
de informacion. Es un problema del tipo de ¢qué fue primero, el
huevo o la gallina? Sin buenos sistemas de control no se puede
delegar y seguir sintiendo que se mantiene el control. Pero si todo
lo haces ti mismo, no necesitas sistemas para mostrar a otros lo
que han de hacer. Por ejemplo, mientras no tengas un buen
sistema contable, que te informe de cuanto dinero te deben,
quiénes te lo deben y desde cuando, te sera imposible delegar
efectivamente la tarea de cobrar esas deudas. Sin un buen sistema
no hay manera de definir u organizar la tarea, ni instrumentos que
permitan a la persona en quien delegaste hacer un buen trabajo.



« Estoy demasiado ocupado para delegar. Esta es una variante del
primer obstaculo. Los empresarios sobrecargados de trabajo son
generalmente desorganizados y no saben planificar. Lidian con las
cosas a medida que ocurren. Como no tienen una manera de
clasificar las funciones, reparten mal el tiempo, y por eso les
queda muy poco para las tareas clave. Esto crea mas problemas,
que requieren mas tiempo, y asi empieza una espiral viciosa.
Todos los dias empiezan con retraso. Mientras el jefe no organice
su propia agenda, y se asigne suficiente tiempo a planificar
apropiadamente, el proceso no puede empezar.

* He apostado por delegar, pero no me ahorra ningun tiempo.
Delegar probablemente no deja mas tiempo libre al jefe; lo que si
logra es permitirle gastar el tiempo en trabajo mas productivo,
lucrativo y entretenido.

* He apostado por delegar, pero lo han hecho todo mal y he
tenido que repetirlo todo yo mismo. Como sucede con cualquier
aspecto de la direccion de una empresa, las cosas pueden fallar.
Aprender a delegar efectivamente requiere tiempo y practica. No
sucede de un dia para otro, pero si nunca se hace, la empresa
jamas desarrollara todo su potencial.

Desarrollar estilos de direccion para crecer

Aunque todas las empresas requieren liderazgo, no todas requieren la
misma intensidad todo el tiempo. Como ocurre con los nifios, que no pasan
sin sobresaltos de la nifiez a la edad adulta, las empresas pasan por etapas:
infancia, adolescencia, juventud, etc. También pasan por diversas fases, si
han de crecer con éxito. Cada una de esas fases se ve acentuada por una
crisis, una palabra que viene del griego y que se puede traducir, libremente,
como “oportunidad peligrosa”.

Los estudiosos han identificado las distintas fases del crecimiento de las
empresas y han ofrecido perspectivas para analizar los cambios que se
requieren en la estructura organizacional, la estrategia y la direccion para
pasar con éxito a la siguiente fase de crecimiento. La incapacidad de
reconocer las fases de crecimiento y gestionar la transicién de una a otra es,



probablemente, la razén mas importante de que tantos negocios dirigidos
por empresarios propietarios no alcancen todo su potencial y, mucho
menos, hagan realidad los suefios de sus fundadores.

Por lo comun, una empresa empieza aceptando los clientes que puede
conseguir operando de forma casi espontanea, sin mucha gestion ni mucho
control. El fundador, que generalmente es el que produce todas las ideas,
aporta el empuje, toma todas las decisiones y firma los cheques, se
encuentra rapidamente sobrecargado por los detalles administrativos y los
problemas del funcionamiento cotidiano. Y a menos que pueda cambiar la
estructura organizacional, todo crecimiento futuro dejara al negocio mas
vulnerable que antes, amenazado por graves crisis de liderazgo, autonomia
y control.

A lo largo del tiempo, el empresario triunfador afronta esas crisis y
encuentra un enfoque claro, organiza un equipo de primera clase, delega las
tareas clave, evalda el funcionamiento, instituye sistemas de control e
informacion y se asegura de que se haga un seguimiento y se premie el
avance hacia los objetivos. Entonces la firma logra sistematicamente
buenos resultados. No hay un periodo fijo para cada una de las fases. Una
empresa puede necesitar de tres a diez afios para alcanzar la tercera fase de
crecimiento.

Cada fase de crecimiento requiere un enfoque diferente para dirigir el
negocio. A veces se requiere un liderazgo fuerte, otras veces es mas
apropiado un enfoque mas consultivo. Algunas fases requieren nuevos
sistemas y procedimientos; otras, mas cooperacion entre el personal.
Desafortunadamente, cuando se hace mas grande el negocio, muchos
fundadores intentan continuar gestionandolo como si todavia fuera pequefio
y lo inico que consiguen es terminar con una gran compafiia pequefia, en
lugar de la pequefia gran compaiiia que se requiere para alcanzar un
crecimiento fructifero. Creen que contratar otro vendedor, ocupar mas
metros cuadrados de espacio o conseguir otro préstamo bancario puede
resolver los problemas que acarrea el crecimiento. Ese enfoque es como
sugerir que la transicion de la infancia a la edad adulta puede hacerse sin
otro esfuerzo que el de comprar ropa mas grande.

Gestionar el cambio

Peter Drucker, un guru de los negocios, sostiene que la primera funcion de



un lider es definir la misién de la empresa. En un mundo en el que se
acortan los ciclos de vida de los productos y servicios, las nuevas
tecnologias tienen una vida cada vez mas breve y los clientes exigen cada
vez mas altos niveles de calidad e innovacion, el liderazgo empresarial
equivale a inspirar el cambio.

Ser lo bastante flexible para cambiar

Al adaptar el negocio a un entorno cada vez mas volatil y competitivo, el
jefe tiene que convertirse en el maestro del cambio en la empresa. Por lo
comun, las pequefias empresas gestionan el cambio mejor que las grandes.
Una lancha a motor siempre puede virar su rumbo mas rapidamente que un
petrolero. Sin embargo, a menudo las pequefias empresas tienen que
adaptarse a muchos mdas cambios que las grandes y ya establecidas. Estas,
generalmente, definen los estandares de un sector y es la pequefia empresa
la que tiene que abrirse paso con dificultad para mantenerse a flote.
También la turbulencia ocasionada por cambios en el contexto econémico
puede producir una marea que ahogue a las empresas pequefias, a menos
que se adapten y cambien pronto. Las empresas pequefias mas capaces de
adaptarse y cambiar, y por supuesto aquellas que estan mas preparadas para
hacerlo, son las que probablemente sobrevivan y prosperen en épocas
agitadas.

Pero reconocer la necesidad de cambiar no es suficiente para ser capaz de
cambiar con éxito. A pocas personas les gusta cambiar, y son todavia menos
las que pueden adaptarse rapida y facilmente a nuevas circunstancias.

Por definicion, una empresa pequefia que quiera crecer debe ser capaz de
soportar una gran velocidad de cambio. Los empresarios deben ver el
cambio como lo normal, y no como una perturbacion temporal e inesperada
que desaparecera cuando mejoren las cosas.

Planificar el cambio

La gestion del cambio es un proceso empresarial como cualquier otro.
Adoptar un procedimiento probado y verificado puede mejorar las
posibilidades de hacerlo correctamente durante mas tiempo.

Estos cuatro pasos muestran como descomponer la gestién del cambio en



sus diversos elementos:

1. Explica a los empleados por qué es necesario cambiar (o
mejor aun, ayadales a que lo descubran por si mismos)

Los beneficios del cambio no siempre son obvios, de modo que
explicalos de la misma manera que explicarias las ventajas de tu
producto o servicio a un posible cliente.

Explicar el trasfondo de los cambios que quieres acometer permite
a la gente verlos como una oportunidad de ser competitivos, y no
como una amenaza a las practicas laborales existentes.

Mejor que una simple explicacion es estimular a los empleados a
que miren fuera de la propia empresa, identifiquen los problemas
potenciales y sugieran sus propias soluciones. No sélo es posible
que tengan muy buenas ideas para hacer los cambios —quiza
mejores que las tuyas— sino que estaran mas dispuestos a
aceptarlos y a asumir la responsabilidad de llevarlos a feliz
término.

2. Facilita un cambio controlable

Incluso cuando la gente no esta contenta con la situacion actual y
sabe perfectamente lo que hay que hacer para mejorarla, el cambio
puede no ocurrir. Quiza sea demasiado grande para que todo el
mundo pueda gestionarlo. Pero si se descompone en partes mas
asumibles, se puede lograr que ocurra.

3. Adopta un enfoque compartido

Involucra a las personas desde el principio. Pedirles que se unan
solamente cuando ya se ha llegado a la etapa de poner en practica
el cambio es demasiado tarde para lograr toda su cooperacion.
Deja que los participantes clave tengan, desde el principio, la
oportunidad de contribuir a la forma en que se van a hacer los
cambios. Asi nadie siente que le estan imponiendo los cambios y
mas personas pueden contribuir a solucionar el problema.



La resistencia individual al cambio es una reaccién normal. Si
entiendes las razones por las cuales las personas se resisten,
podras ayudarlas a superar las dudas y abrazar el cambio. Procura
anticipar el impacto del cambio en las personas involucradas:

» Formate una idea general de las fuerzas que trabajan a favor y en
contra del cambio.

» Haz una lista de las personas que van a verse mas afectadas por el
cambio. Pon a cada persona en una de estas cuatro categorias: a)
no le importa; b) dejara que ocurra si otros lo aceptan; c) ayudara
a que ocurra, y d) hara que suceda.

Analiza cémo afectara el cambio a cada persona. Considera sus
perspectivas profesionales, su horario y condiciones de trabajo, su
funcion dentro del equipo, etc.

* Anticipa la necesidad de volver a formar a las personas que sea
necesario. A menudo el temor de fracasar es la razon principal de
que la gente no quiera probar nada nuevo.

La comunicacion abierta y cara a cara es la columna vertebral de
un cambio exitoso. Pasa a través del “por qué” ha de hacerse y
permite a la gente encarar los problemas abiertamente. También
reafirma la confianza y aclara malentendidos.

Aunque la comunicacion abierta es vital, es arriesgado anunciar
cambios planificados antes de que otros participantes se hayan
comprometido contigo.

4. Refuerza la identidad individual y de grupo

La gente esta mas dispuesta a aceptar el cambio y a aventurarse a través de
lo desconocido cuando tiene confianza en si misma y en su jefe. La
confianza es mas probable que exista entre gente que tiene un alto nivel de
autoestima. Construir autoestima implica enfatizar los aspectos positivos, y
no los negativos, en la contribucion de cada persona. Expresiones como
“hasta ahora lo habéis tenido muy facil” no lograran gran cosa con la gente
cuando esta bajo una gran presion competitiva.



Hay que destacar la importancia de cada persona para el proyecto de
cambio, tanto a nivel individual como colectivo. Un clima de cambio
positivo y de confianza necesita muchos refuerzos para prosperar, tales
Como:

* Premiar a quienes consiguen nuevos objetivos y los alcanzan
pronto.

* Destacar los casos de éxito y producir tantos triunfadores como sea
posible.

* Realizar actividades sociales para celebrar logros importantes.

* Dar atencion personalizada a los mas afectados por el cambio.

El cambio requiere mas tiempo del que se piensa. L.a mayoria de los
grandes cambios empeoran las cosas antes de empezar a mejorarlas. .o mas
comun es que el impacto del cambio sea un descenso en la productividad
mientras el personal lucha por adaptarse a las nuevas maneras de trabajar, al
tiempo que avanzan en su curva de aprendizaje.

Los que dudaban se pavonearan, e incluso los promotores del cambio
pueden vacilar. Pero entonces el mayor peligro es echarse para atras y optar
por otra via, o volver a la situacion anterior.

Para evitar este “desengafio” es indispensable fijar metas realistas para el
periodo del cambio, y anticipar la brecha temporal que se dara entre el
cambio y los resultados.

Medir la moral

El sentimiento de tus empleados respecto a sus puestos, sus colegas de
trabajo, la empresa, ti mismo y los otros directivos tendra un efecto directo
en lo bien o mal que desarrollen su trabajo. Debes mantenerte alerta para
que la moral de tus empleados no se resienta y el negocio pueda funcionar
sin contratiempos.

La forma mas segura de medir la moral en el trabajo es llevar a cabo una



encuesta o estudio de actitudes. En una empresa grande, tales encuestas
pueden ir acompafiadas de entrevistas y sesiones de grupo. Pero en una
empresa pequefla eso no constituye una alternativa.

De forma similar a la encuesta que puedes hacer entre tus clientes para
averiguar su grado de satisfaccion para con tus productos o servicios,
puedes hacer una entre tus empleados para averiguar como se sienten
respecto a sus condiciones de trabajo. Las encuestas de actitud suministran
una forma objetiva de medir que sirve de contrapeso a la imagen difusa que
proporcionan los rumores. También sirven para ver si la moral esta
mejorando o empeorando.

Puedes decidir introducir encuestas de actitud con ocasién de alguna
circunstancia determinada, como cuando varios de tus mejores empleados
estan yéndose al mismo tiempo, o con ocasion de otro problema semejante.
El cambio puede afectar a la moral y eso puede repercutir en el
funcionamiento del negocio. Pero una vez iniciado el cambio, lo sensato es
mantenerlo en marcha. Como minimo, hacer encuestas entre tus empleados
demuestra tu preocupacion y, en el mejor de los casos, te aporta valiosos
indicadores que sirven para elevar la moral, la produccién y los beneficios.
Q%r}’fgaq

A Un aviso de alerta: tu encuesta de actitud revelara dos datos
basicos. El primero es que todo el mundo cree que le estas pagando menos
de lo que deberias. El segundo es que todo el mundo cree que la
comunicacion interna es malisima. Ambos sentimientos son bastante
habituales y, por lo tanto, no tienes por qué asustarte.

La mayoria de los trabajadores cree que no cobra suficiente, tanto conforme
a los estandares del mercado como al esfuerzo que aportan. También creen
que la brecha entre los niveles salariales es demasiado amplia. Esta creencia
existe sin importar cuanto les estés pagando o lo duro que trabajen. Y si les
preguntas que por qué no se van, te hablaran de la lealtad que se debe tener
con una empresa pequefia o, quiza mas halagadoramente, de lealtad hacia ti.
Casi todos los empleados también creen que sus jefes conocen un secreto
que les afecta directamente y que no les quieren revelar. Puede tratarse de
algo relacionado con una reestructuracion, traslado, fusién o
externalizacion. Este fendmeno ocurre en todos los niveles. Los empleados
creen que los jefes intermedios tienen secretos, los jefes intermedios creen



que los directores se reservan informacion esencial sobre planes que les
involucran a ellos, mientras que el resto de directores estan seguros de que
la junta directiva esta planeando su futuro en secreto. Por eso todos se
convencen de que hay un problema de comunicacion interna, porque nadie
quiere contarle a nadie lo que “realmente” ocurre.

Al evaluar la situacion en su conjunto, se debe tener en cuenta toda la
informacién que aporten los empleados y no sélo los resultados de una
encuesta de actitud.

Implicar a los empleados en los nuevos proyectos

La necesidad de implicar a los empleados en la estrategia de la empresa es clave en cualquier
organizacion y en cualquier momento de la vida de una empresa. Pero en un momento de crisis lo
es todavia mas. En el actual contexto, el estilo de liderazgo ha variado ligeramente en las
organizaciones mas dinamicas e innovadoras, y los mejores lideres son los que ejercen lo que
ahora se llama el liderazgo compartido. En Espafia, una de las organizaciones que mejor aplica
esta teoria es la agencia Atrapalo. Para sus fundadores, la necesidad de innovar es la clave para
mantenerse como una de las empresas mas creativas y agiles del mercado espafiol de ofertas de
ocio.

En su caso, la forma de ejercer este liderazgo compartido empieza desde el propio vértice de la
piramide del negocio, en el que se encuentran sus tres fundadores. Los tres socios se reparten el
papel de jefes, cada uno tiene muy bien asignadas las areas en las que toma la dltima decision y
que coinciden con las que estan mejor preparados para liderar, aunque siempre hay uno que tiene
la ultima palabra para las decisiones estratégicas del negocio (su director general, Manuel Roca).
Es la forma de evitar que se pueda paralizar la organizacion.

Pero la cosa no queda ahi. Los 185 empleados de la empresa también participan en el liderazgo.
Todos los empleados, tengan el nivel de responsabilidad que tengan, pueden ejercer el liderazgo
de un proyecto en un momento concreto.

La forma de funcionar de la empresa es organizar reuniones con todos los empleados, tomar un
café como forma de hacer reflexionar a todos sobre las practicas de la empresa, y pedir a todos
que aporten ideas, nuevos proyectos, que quien proponga, si quiere y esta capacitado para ello,
pueda liderar.

Si surge un nuevo proyecto, se pone en marcha inmediatamente. No esperan a un informe escrito,
como sucede en las grandes empresas. Sus directivos reconocen que a veces sacan adelante
proyectos que no tienen salida, pero esta forma de trabajar también les ayuda a ser mas agiles en
el mercado, y estar siempre por delante cuando el proyecto merece la pena.

El resultado es una empresa que no ha dejado de crecer a pesar de la crisis: En el 2010, facturd
185 millones de euros, un 10 % mas que el afio anterior, y sigue inmersa en un ambicioso plan de
expansion internacional.




Parte V

Los decalogos
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“Como tenemos una EMPRESA nueva, con un producto nuevo, debemos llevar a
cabo rigurosas pruebas de choque.”

En esta parte...

Probablemente tienes, en alguna parte de tu ordenador, un archivo con el
nombre de Varios que contiene toda la informacion que sabes que “algun
dia” te sera util. De igual modo, considera esta parte como una coleccién de
consejos, advertencias y sugerencias que pueden servirte para poner en
marcha y hacer crecer tu negocio. jSigue leyendo!



Capitulo 18

Diez trampas que hay que evitar

En este capitulo

* Estar seguro de tener las habilidades basicas
* Vigilar tus datos economicos clave

* Mantenerte alejado de las estadisticas de fracaso

Aproximadamente 400 000 negocios pequefios cierran al afio en Espafia y
mas de la mitad de éstos cierres ocurren en el primer afio de
funcionamiento. Aunque no todos caben en la categoria de catastrofes
familiares, a nadie le gusta tener en su haber un fracaso personal, incluso
cuando no implique un total desastre economico.

En este capitulo se enumeran los principales problemas que paralizan a la
mayoria de las pequefias empresas que se ven obligadas a cerrar sus puertas
en su primer ano.



Saber muy poco

Gestionar tu propio negocio exige una equilibrada variedad de habilidades.
A primera hora de la mafiana quiza tengas que ser un profesor y formar a un
empleado nuevo. A media mafiana, estaras negociando con el banco un
crédito adicional. A mediodia tal vez estés disefiando una estrategia de
marketing. A media tarde podrias estar buscando proveedores para ese
nuevo producto que estas planeando introducir. Al final de la tarde quiza
estas entregando un pedido urgente a un cliente clave, y luego pasas a echar
un vistazo rapido al local de un competidor y a otros dos locales por si
tienes que mudarte. Por la noche quién sabe si estaras redactando un
anuncio de oferta de empleo, dejando el fin de semana para poner los libros
al dia y hacer la liquidacion del IVA.
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Antes de iniciar el negocio invierte tiempo en afinar las
habilidades que vas a necesitar. Hoy dia hay mas oportunidades que nunca
para formarse, a todos los niveles, en el campo de la administracion de
pequefias empresas. L.a mayoria de esos cursos no requieren titulos
académicos previos y los precios son, generalmente, bajos. En algunos
casos, los participantes pueden beneficiarse de becas o ayudas y en otros
muchos, pueden obtener formacion gratuita. El grueso de estas actividades
esta concentrado en organismos publicos de ambito local y organizaciones
empresariales creadas a lo largo y ancho del pais (lo explico en el capitulo
7). Sin embargo, también hay una gran cantidad de oportunidades para los
que no pueden trasladarse facilmente, que les permiten apuntarse a cursos a
distancia de negocios en general, y de pymes en particular. El desarrollo de
internet permite ahora, practicamente, recibir formacion de cualquier parte
del mundo (remitete al capitulo 17 para mas detalles).

Ser demasiado optimista respecto al
mercado



Los que emprenden negocios son optimistas por naturaleza. Hay que serlo
si se quieren superar los obstaculos, no solo naturales sino humanos, que
apareceran en el camino. Pero el inico campo en el que no puedes
permitirte ser demasiado optimista es en el del mercado. Esa es la tinica
cosa que no puedes modificar. A la gente se la puede reemplazar, los
productos pueden mejorarse y el dinero obtenerse, lo mismo que nuevas
instalaciones. Pero el ingrediente basico de cualquier negocio, el mercado
potencial, es algo que no puede cambiarse facilmente. Es cierto que las
grandes empresas hablan mucho de educar el mercado para que aprecie sus
maravillosos productos o servicios, pero educar mercados exige grandes
inversiones de dinero y largos plazos, cosas que no abundan en el mundo de
la pequefia empresa.
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‘/ Ten cuidado de no desarrollar el “sindrome del iceberg”. No creas
que el pequefio nimero de clientes que ves es una indicacion segura de una
gran masa de otros clientes ocultos, que s6lo estan esperando que les
convenzan. Es un gran error creer que los clientes estan ahi, esperando ser
convencidos de las bondades de tus productos, y que tus competidores son
ciegos 0 que van a esperar mano sobre mano a que les robes los clientes.

Subestimar el tiempo necesario para
empezar

En el mundo de los negocios, todo parece tomar mas tiempo del que se
creia. Encontrar instalaciones exige una gran cantidad de tiempo vy,
acondicionarlas, todavia mas. Si abres las puertas de tu negocio antes de
que estés listo, lo mas probable es que los clientes se decepcionen y se
apresuren a mostrar su desagrado.
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Haz un grafico que muestre, en la columna de la izquierda, las
cuestiones clave que han de llevarse a cabo antes de iniciar el negocio, con



un detallado calendario con los dias, semanas o meses en el
encabezamiento, segin lo mas apropiado en tu caso. En la columna de la
derecha pon el nombre del responsable de cada cosa.

Dibuja una barra entre la fecha inicial y la final, para cada tarea, que
muestre cuanto tiempo precisara. Algunas de las tareas se solaparan con
otras y otras dependeran del éxito que se tenga en otras anteriores. Por
ejemplo, no puedes instalar la calefaccion de un restaurante hasta que no
hayas encontrado el local y firmado el contrato de alquiler. Pero si puedes ir
averiguando quiénes venden estufas y negociar el precio y las condiciones
de entrega. Usa el grafico para ir viendo como van las cosas y hacer las
correcciones necesarias a medida que se requieran.

Gastar mucho al empezar

Las empresas nuevas deben ser magras y tacafias. Al principio, no debes
gastarte demasiado en decoracion, accesorios o equipos. Las personas que
han trabajado en empresas grandes esperan, con frecuencia, estandares muy
altos. Esperan tener, desde el principio, el ultimo modelo de ordenador,
conexion de banda ancha, fotocopiadora a color, cafetera para el capuccino
y oficinas decoradas a la ultima moda. Estos costes estructurales tienen que
escalonarse a medida que se factura y, si son muy altos, te pueden hacer
perder la ventaja competitiva. En el capitulo 8 analizamos los costes
iniciales.

Confundir el efectivo con el beneficio

Al dinero en efectivo que ingresas no le has aplicado todavia ninguna
deduccion, al revés que a la nomina de un empleado. De modo que el
dinero que entra lo hace en forma de flujo “bruto”. Puede ser dinero real,
pero no es realmente tuyo, o, por lo menos, no en su totalidad. Puedes tener
la tentacién de usarlo para mantener tu tren de vida, pero no caigas en eso.
Cuando lleguen los pagos —a los proveedores, a la Seguridad Social, del
IVA—, como inevitablemente llegaran, puedes encontrarte sin dinero para



pagarlos
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‘/ Mantén un pronostico de flujo de caja calculado sobre una base
progresiva trimestral. Asi podras tener siempre una idea aproximada de lo
que puede pasar con el efectivo de la empresa. Utiliza esa proyeccién para
anticipar subidas y bajadas en el flujo de caja.

Usa una hoja de calculo y organiza tu mismo el programa, o usa la plantilla
que incluye tu software contable. Los sistemas manuales de flujo de caja
son ineficientes y no invitan a realizar actualizaciones regulares. Por otro
lado, las actualizaciones de hoja de calculo son sencillas, eficientes y, por lo
menos, libres de errores aritméticos.

Equivocarse al elegir socio

Una empresa o sociedad es, a los negocios, 1o que un matrimonio es a la
vida, es decir, una relacion a largo plazo, que todo lo abarca y que salpica e
influye en todo lo que uno hace. Asociarse con otros es un asunto
complicado, que depende tanto de la empatia entre personas, como de los
atributos, habilidades y conocimientos de éstas. Asi como nunca te
embarcarias en un matrimonio sin por lo menos unos meses previos de
noviazgo, como minimo, también deberias buscar la manera de cerciorarte
de las ventajas de los probables socios antes de formalizar la relacion.
(Busca, en el capitulo 4, los aspectos legales de las asociaciones
empresariales.)

Haz una prueba con un proyecto en el que tengan que aplicarse las
habilidades y experiencias que esperas que aporte tu socio. Si quieres que €l
haga las compras, por ejemplo, asiste con €él a una feria comercial,
preferiblemente una que implique viajar un par de dias, yendo y viniendo
del evento. Mira como se desenvuelve hablando con los participantes e
iniciando negociaciones. Preséntale a otras personas involucradas en tu
negocio, por ejemplo, a tu conyuge, al director de tu sucursal bancaria, a tus
clientes principales, es decir, a cualquiera que te conozca bien, y observa
cOmo reaccionan.



Lo que hay que tener en cuenta, sobre todo, es que una sociedad de
negocios puede durar mas que el matrimonio promedio. De modo que si no
puedes afrontar esto, no la empieces.

No tener conocimientos de contabilidad

Muchos empresarios consideran la contabilidad como una pérdida de
tiempo, que solo sirve para contentar a la Agencia Tributaria y ponerle las
cosas en bandeja para que se lleve un pedazo de tus escasos beneficios. Y
aunque es posible simpatizar con ese punto de vista, no es valido, pues para
muchos negocios nuevos las cuentas del primer afio son también las
ultimas. Cuando se dan realmente cuenta de lo que esta pasando es,
probablemente, demasiado tarde para arreglar el desastre.

Parte del problema es que se considera la contabilidad como un proceso
histérico que sigue el rastro a actividades ya pasadas. Y si ya han pasado,
;para qué preocuparse por ellas, verdad? jFalso! Si dispones de
informacién econdmica actualizada, puedes introducir los cambios
necesarios rapidamente y, tal vez, ahorrarte una buena suma de dinero.
Supongamos que los costes de las materias primas suben bruscamente. A
menos que lo traduzcas inmediatamente en tus precios, o reduzcas costes de
alguna otra manera, tu margen bruto se reducira y los beneficios bajaran. Y
si no te enteras de esta reduccion de tu margen hasta que los auditores te
pidan que les muestres todos esos comprobantes que tienes guardados en
cajas de zapatos, te veras en un gran problema. En lugar de un pequefio
problema, puede que te hayas metido en un verdadero desastre. “Una
contabilidad actualizada garantiza largas amistades”; o, por lo menos, eso
fue lo que escribi6 Paccioli en 1494 en su libro sobre la contabilidad por
partida doble.

Olvidarse del capital circulante

La mayoria de los empresarios calculan lo que pueden costarles las cosas
mas grandes, por ejemplo, ordenadores, vehiculos o muebles de oficina.



Pero olvidan, a menudo, tener en cuenta cosas recurrentes como el dinero
que les deben los clientes, el valor de las existencias o los gastos
“invisibles” como los seguros. Para complicar mas el asunto, estos gastos
estan asociados, a menudo, con intervalos temporales que dificultan su
control. Un cliente que te debe dinero esta siendo financiado hasta que te
paga, como sucede con tus materias primas hasta que no se convierten en
un producto vendible ya entregado y cobrado. Estos ejemplos constituyen el
capital circulante del negocio y cuanto mejor te vaya el negocio, mas
problematico sera este asunto.

Piensa en lo siguiente: Lo primero que ocurre al recibir un gran pedido
nuevo es que se necesitan los ingredientes o materias primas para atenderlo.
En los primeros meses del negocio, los proveedores quieren que les pagues
en menos de 30 dias, o incluso contra factura pro-forma (es decir, al
entregar los suministros). Pero el inconveniente es que tienes que elaborar
el producto, utilizando las materias primas compradas hace semanas o
meses, y luego esperar otros meses a que te paguen. En ese intervalo tu
empresa queda en vilo, necesitando mas y mas capital circulante. La
paradoja es que casi tantos negocios quiebran con la curva de ventas en
ascenso, como con la curva en descenso. El vocablo técnico para eso es
“exceso de transacciones”, y el remedio es tenerlo en cuenta en tus planes
de negocio y asi estar seguro de tener a mano suficiente capital circulante
para poder sobrevivir.

No tener una clara ventaja competitiva

Tu producto o servicio ha de tener una cualidad unica que lo haga distinto al
de tus competidores. Puede ser algo tan obvio como mantener los locales
abiertos durante mas tiempo. O una politica como la de El Corte Inglés: “Si
no queda satisfecho, le devolvemos su dinero.” Sea cual sea tu propuesta,
comunicala de modo claro y eficaz. (Dirigete al capitulo 6 para saber mas
sobre ventajas competitivas.)

Escoger la ubicacion equivocada



El lugar donde instales tu negocio y cuanto pagues de alquiler son aspectos
vitales. No caigas en la tentacion de instalarte en un determinado lugar sélo
porque el alquiler sea barato —generalmente hay una raz6n para ello, como
la de que pasen pocos clientes por ahi, o que no esté bien comunicado y a
los clientes y proveedores les sea dificil llegar—.

Igualmente, no alquiles un sitio caro si prevés que tu volumen de ventas no
va a cubrir los gastos. La investigacion de mercado (se explica en el
capitulo 5) debe ayudarte a identificar una localizacion adecuada.



Capitulo 19

Diez personas con quienes hablar antes
de empezar

En este capitulo

* Identificar todas las personas que pueden ayudarte a empezar
 Aprovechar tu red de contactos al maximo

* Descubrir lo que la gente ve realmente como tus fortalezas y
debilidades

Emprender un negocio puede ser una aventura en solitario, pero eso no
significa que tengas que hacerlo todo tu solo. Hay centenares de personas,
algunas a pocos metros de distancia, que pueden aportarte percepciones
utiles de tus habilidades y atributos, e incluso tener una perspectiva mejor
de la viabilidad de tu plan de negocio.



Hablar con tu pareja

Tu pareja puede no saber mucho acerca de tu gran idea de negocios, pero
seguro que sabe mucho acerca de ti. Puede recordarte tus debilidades y
ayudarte a aprovechar tus fortalezas. Ademas debera estar preparada para
las largas horas de trabajo y la falta de vacaciones de los primeros meses y
afios del negocio, mientras la empresa logre establecerse. Esto quiza
signifique que haya que volver a repartir las tareas familiares, tales como
llevar a los nifios a la escuela, visitar a la familia o pintar y decorar la casa.
Y esto puede presentar conflictos, de modo que es mejor hablar a fondo
todo el asunto desde el principio y asi ahorrarse disgustos cuando empiecen
a notarse las limitaciones de tiempo.

El dinero invertido en el negocio tendra un impacto en el dinero
disponible para otros gastos familiares, de modo que tu pareja también
tendra que estar tranquila respecto a los compromisos econémicos que vas a
asumir. A diferencia de la mayoria de las otras inversiones que puedas
haber hecho, en inmuebles o vehiculos, por ejemplo, el dinero invertido en
un negocio puede perderse irrevocablemente.

A uno que pensaba abrir una libreria, su mujer le record6 lo mucho que le
fastidiaba atender al publico. Le gustaban mucho los libros y le encantaba ir
a ferias y saldos de libros. Pero apenas le recordaron que el trabajo
implicaria abrir una tienda durante seis dias a la semana, su entusiasmo se
desplomé. Mejor desplomarse antes de empezar, y que no sea el dinero el
que se desplome unas semanas mas tarde.

Usar tu red de contactos profesionales

Las personas de tu entorno laboral con las que te relacionas con frecuencia
saben mucho sobre lo que puedes necesitar para iniciar tu negocio con buen
pie. La habilidad de mantener fuertes relaciones profesionales es una clave
importante para el éxito de una empresa. Moverte bien entre la gente es una
habilidad vital para los negocios, que te permite cultivar relaciones



comerciales duraderas y crear una amplia esfera de influencia, a través de la
cual podras encontrar nuevos clientes, contactos, referencias y
oportunidades.

Una red puede usarse practicamente para todo, desde encontrar un nuevo
proveedor, hasta conseguir contactos con agentes de ventas en el extranjero.
Puedes encontrar un director de sucursal bancaria en quien confiar, un
nuevo paquete de software contable o un gran local para tu préxima reunion
de negocios. A diferencia de casi todo lo demas, en el mundo de los
negocios tu red de contactos es generalmente imparcial y experta en la
materia. Pocas decisiones se deben tomar sin antes consultar con esos
contactos.

Aprovechar la experiencia de empresarios
con negocios similares

Aunque te pueda parecer sorprendente, no hay nada que les guste mas a
ciertas personas, que hablar de ellas mismas y de sus éxitos. Obviamente, si
alguna piensa que le vas a quitar los clientes, callara como una ostra. Pero si
el negocio que te planteas iniciar no le parece que vaya a interferir en su
esfera de actividad, entonces hasta los empresarios mas solidos se sentiran
felices de compartir contigo algunas de sus experiencias mas valiosas.
Primero tienes que dejarle bien claro que no vas a competir en su terreno.
Por ejemplo, si estas pensando en iniciar un negocio similar, pero a 350
kilometros de distancia, hay pocas probabilidades de que te conviertas en
un problema para él. Incluso quiza puedas abrir una tienda en la otra punta
de la misma ciudad de un competidor sin causarle mucho dafio.

Usa tu sentido comun para decidir con quién hablar y, para quedar a salvo,
duplica la distancia que consideres una brecha segura entre los dos.
También podrias encontrar a alguien que haya fracasado comercialmente en
el area en que piensas entrar, y que esté dispuesto a hablar. Puedes
encontrar gente asi leyendo los periodicos o investigando en las
asociaciones comerciales y otras organizaciones del mismo sector.



Pasar un rato con un director de banca de
confianza

Los directores de banco hablan con mucha gente diferente sobre un montén
de negocios diferentes. Puedes aprovechar sus amplios conocimientos y
experiencia. El director de tu sucursal puede estar familiarizado con el tipo
de negocios que quieres iniciar, la ubicacién en la que estas interesado, o
tener algo que aconsejarte sobre diferentes opciones financieras.

Empieza hablando con alguien metido en banca a quien no pienses pedir un
préstamo. Comienza la conversacion pidiendo consejo, en vez de dinero.
So6lo cuando te hayas convencido de que tu propuesta es lo bastante sélida
como para presentarla a un banco, haz la solicitud. (En el capitulo 8 se
recoge mas informacion sobre bancos y banqueros.)

Visitar un servicio publico de empleo

En estos centros, aunque estan orientados a las personas en paro, también se
ofrece asesoramiento y apoyo para el autoempleo. Puedes encontrar
informacion y diversas formas de apoyo, pues su objetivo es el éxito de los
emprendedores. Asimismo ofrecen consejo y ayuda sobre los asuntos
basicos de diversas clases de consultas financieras.

Hablar con tu jefe actual

Hablar con tu jefe sobre cualquier cosa que no sea de trabajo es siempre una
decisién complicada. Si hablas demasiado pronto de tu vision empresarial,
tal vez no te tenga en cuenta para un ascenso y para aumentos de sueldo, e
incluso te ponga en la lista de candidatos para los despidos que se haran en
una proxima reestructuracioén. Si lo dejas para muy tarde lo interpretara, si
es benévolo, como deslealtad, y si no, como traicion. Si tienes en mente
iniciar un negocio en la misma linea y, tal vez, llevarte algunos clientes
contigo, te conviene hablar con un abogado, y no con tu jefe. Pero si el



ambiente no es hostil y puedes hablar con €l (o ella), entonces puede ser
muy conveniente, pues quiza estés ante una fuente de capital de inversion,
un socio o consejero para el negocio o un intermediario de contactos.

Tu jefe puede incluso convertirse en tu primer cliente si ambos negocios
son compatibles.

Llamar a tus colegas

Los que han trabajado contigo durante afios seguramente se habran formado
una buena idea de tus habilidades. Mientras que tu conyuge te ha visto
después del trabajo, ellos te han visto en el trabajo. Si ellos no conocen tus
fortalezas, debilidades, manias y caprichos, entonces nadie los conoce. En
el peor de los casos, te diran que estas loco y te explicaran por qué y, en el
mejor, podrian asociarse contigo o invertir en tu negocio sus preciados
ahorros.

Si estas pensando en conseguir un socio, entonces un repaso de tus colegas
puede ser un buen punto de partida. Recuerda que se trata de una relacion
de doble via porque, si bien es cierto que ellos saben mucho de ti, tt
también sabes mucho sobre ellos.

Encuentra a alguien compatible y de confianza y coméntale por encima tus
planes. Si se muestra entusiasta y dispuesto a ayudar en los preparativos, tal
vez investigando el mercado o buscando un local, entonces habras logrado
un gran resultado. Puede que haya estado acariciando planes similares a los
tuyos y solo necesitara el acicate de tu enfoque para decidirse a actuar.

Charlar con tu mejor amigo

Suponiendo que tu mejor amigo no sea tu cényuge, entonces ahi tienes a
alguien que deberia ser capaz de decirte, francamente, si eres la persona
apropiada para el negocio en que estas pensando. Podrias empezar
pidiéndole que te haga una lista de tus habilidades y conocimientos (repasa
el capitulo 3), para tener una valiosa comprobacion de tu autoevaluacion.
De hecho, siempre deberias encontrar a alguien que te conozca realmente



bien para hacer esa verificacion y la del proceso de evaluacion de tu idea de
negocio (también en el capitulo 3). Porque, por desgracia, la capacidad que
todos tenemos de autoengafiarnos no tiene limites y, por eso, no debemos
desaprovechar ninguna oportunidad de confrontar nuestra imagen de
nosotros mismos con la realidad.

Consultar con un gestor

Sea como sea tu negocio, necesitaras un gestor (te explico como encontrar
uno en el capitulo 11). Pero no dejes de sacar el maximo partido de cuantos
gestores puedas visitar mientras investigas como montar tu negocio. Acepta
todo consejo gratis que recibas, ya que la mayoria de los gestores no te
cobraran por la primera visita con la esperanza de que te conviertas en su
cliente.

Sonsacales todos los consejos, indicaciones o advertencias que puedas
pertinentes para el negocio que tienes en mente.

* Los gestores son la primera escala para cualquier empresario que
esté buscando ayuda y consejo, antes que los directores bancarios,
los consejeros de pequefias empresas y los socios comerciales. Por
lo tanto, son los depositarios de una enorme cantidad de
informacion sobre cualquier aspecto de los negocios, no sélo el
financiero.

* Los gestores obtienen una creciente proporcion de sus ingresos de
tareas no contables, y algunos incluso hacen mas dinero como
asesores que como auditores.

 La mayoria de los gestores trabaja individualmente, o en compaiiia
de pocos socios, es decir que operan de la misma forma que tu lo
haras cuando inicies tu negocio. De modo que, a diferencia de los
directores de banco, que trabajan todos en grandes organizaciones,
los gestores pueden identificarse mejor con tus preocupaciones y
problemas.



Ponerte en contacto con una red de business
angels

Los business angels (repasa el capitulo 8) tienen algunas caracteristicas
interesantes. No le temen tanto a la aventura como las firmas de capital
riesgo, actuan mas rapidamente, aportando el dinero en el plazo de semanas
y no de meses, y no son tan melindrosos respecto a tu trayectoria. Cuando
se trata de proporcionar ayuda, son verdaderas estrellas. Si buscas en las
redes de business angels puedes encontrar un “angel” con experiencia en el
sector en el que estas interesado.



Capitulo 20

Diez maneras de aprovechar la
formacion en linea

En este capitulo

* Conseguir gratis los mejores cerebros del mundo para aprender y
actualizar tus conocimientos

* Integrar el aprendizaje en linea en todos los aspectos de tu negocio

No hay ninguna manera de que una empresa pequefia pueda darse el lujo de
formar a la mayor parte de sus empleados fuera de sus instalaciones. Cuesta
demasiado y, en cualquier caso, no se puede tener a varios empleados
formandose al mismo tiempo. En una empresa de 1000 empleados, tener a
diez en un curso no es un problema. En una con diez, tener a tres fuera
puede suponer un desastre.

De modo que, aunque es posible y deseable recibir parte de la formacion en
un aula, tienes que considerar una manera mas innovadora y rentable de
asegurarte de que tu equipo pueda aventajar a tus competidores.



Afortunadamente, la ayuda esta a mano. Desde el afio 2001, el Instituto
Tecnologico de Massachussets (MIT) tiene en la web, a disposicion de todo
el mundo, todos sus cursos, para que sean usados con fines no comerciales,
como parte de su antiguo proposito de que las contribuciones de sus
profesores y de sus nuevas tecnologias beneficien a un circulo social mas
amplio. E1 MIT es uno entre los centenares de universidades e instituciones
que, alrededor del mundo, estan haciendo ampliamente accesible el
conocimiento, de forma gratuita, o por una fraccion de lo que cuesta la
formacion especializada en aulas tradicionales. En Espafia, a través de la
web de la Direccién General de Politica de la Pyme (www.ipyme.org)
también puedes acceder a muchos cursos de formacién online totalmente
gratuitos. Y cada vez son mas los organizadores de congresos y eventos que
ponen en streaming (en abierto en internet) para seguir en tiempo real las
conferencias y talleres practicos que organizan para hablar de temas de todo
tipo.

Para obtener lo mejor de la formacién en linea, sigue las siguientes diez
pautas.

Enlazar los objetivos de formacion con la
estrategia del negocio

La formacion y el desarrollo son elementos clave de tu estrategia de
negocio. El punto de partida en el proceso es decidir cuales son tus metas y
objetivos (vuelve al capitulo 5) y como puede la formacion ayudar a
lograrlos. Por ejemplo, si tu objetivo principal es conseguir nuevos clientes,

entonces todo el que trabaje en la empresa, no sélo los vendedores, debe
recibir formacion en técnicas basicas de venta.

Determinar qué tipo de formacion necesita
tu equipo

Una vez definidos cuales son los atributos, actitudes y habilidades que



necesitan tus empleados para poder alcanzar tus metas, debes averiguar su
nivel actual de conocimientos. Si no lo has hecho durante las evaluaciones
rutinarias de rendimiento (mira el capitulo 15), entonces tienes que hacerlo
antes de que empiece la formacion y el desarrollo.

Una de las grandes ventajas de la formacion en linea es que
puedes elegir los cursos mas adecuados a las necesidades y a las
limitaciones de tiempo de cada empleado en particular. La formacion
convencional, es decir, en aulas, casi nunca es rentable a menos que haya,
por lo menos, ocho o diez personas apuntadas, un niumero de empleados
que las empresas pequefias no es probable que puedan destinar. De modo
que todo lo que hay que hacer es mirar la lista de necesidades de formacion
y compararla con los recursos ofrecidos en la pagina web del proveedor que
ofrezca un curso que satisfaga esas necesidades.

No olvides que los empleados no permanecen mucho tiempo en una misma
empresa. De media, la gente trabaja en una misma compaiiia unos diez afios
y, en algunos sectores, es mas probable que no sean mas de cinco. Por lo
tanto, hay que tener eso en cuenta y pensar si no es mejor exigir, desde el
principio, ciertas habilidades a los candidatos para el puesto, para que tus
futuros empleados ya estén preparados antes de empezar a trabajar en tu
empresa.

Escoger los mejores medios

La preocupante cifra que debe recordarse es que menos del 30 % de los
alumnos en linea completan un programa de formacién medio a distancia y
logran el resultado deseado. Para superar la inconstancia de los alumnos en
linea, hay que asegurarse de que el contenido del programa sea lo mas
interesante posible. Para capturar y retener la atencion del alumno escoge,
dentro de los limites de presupuesto, de formato, de medios y de anchura de
banda, entre video, audio, fotos digitales, imagenes y dibujos animados.
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En cuanto a material visual, no reduzcas tu curso de formacion a
una presentacion estandar de PowerPoint. Son buenas, pero ya no
sorprenden, y ésta es una condicion para mantener el interés a lo largo de un
curso. Procura seleccionar un curso de formacion en linea que fomente la
interaccion de los estudiantes, por ejemplo, que incluya preguntas que
hagan pensar, estudios de caso, encuestas, comparaciones y pruebas.
Incluye ejemplos de la vida real sacados de tu entorno de negocios: fotos,
muestras documentales, graficos, entrevistas y material similar contribuiran
a que el contenido tenga mas relacion con la empresa y a que sea, por lo
tanto, mas util para el trabajador.

Reserva tiempo para practicar cuando se presente un nuevo concepto.
Asegurate de que el curso incluye preguntas de evaluacién, después de cada
concepto principal, para medir la comprension a lo largo del curso y no sélo
al final. Propon casos o escenarios para analizar en los que los alumnos
puedan aplicar las habilidades y conocimientos adquiridos, y no sélo
demuestren que los recuerdan.

Usa un enfoque mixto. El hecho de que estés utilizando formacion en linea
no significa que tengas que despreciar los métodos presenciales
tradicionales, ya ensayados y probados. Hay que adecuar los métodos a las
tareas. Decide qué partes del curso deben ofrecerse sincrénicamente,
asincronicamente o presencialmente, considerando si los temas requieren
apoyo y atencion personales (presencial), formacion guiada (aprendizaje
sincronico) o pueden adelantarse independientemente, con un apoyo
minimo (aprendizaje asincronico).
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~S_“ Formacién asincrénica es la que se recibe en el sentido mas
tradicional de la palabra. Implica un aprendizaje a ritmo personal, basado
en CD-ROM, DVD o internet. Puede incluir acceso a profesores por medio
de correo electronico y grupos de discusion en linea. O puede ser
totalmente autonomo, con enlaces a materiales de referencia en lugar de un
profesor en linea.

Formacion sincronica es la que se hace en tiempo real, con un profesor de
apoyo en linea. Todos empiezan la clase al mismo tiempo y pueden




comunicarse con el profesor y entre si. Los alumnos pueden hacer
preguntas e incluso ver una pizarra en blanco, casi como si estuvieran en
clase. El curso puede consistir en unas cuantas sesiones de diez minutos o
durar varias semanas, meses o incluso afios. Este tipo de formacién tiene
lugar, generalmente, en los sitios web, mediante conferencias audiovisuales
o telefonia por internet.

Se puede conseguir apoyo en linea para ambos métodos de formacion, el
sincronico y el asincronico. Ese apoyo viene en forma de foros, chats,
tablones electronicos de noticias, correo electronico, mensajeria
instantanea, asi como bases de datos que ofrecen orientacion y
explicaciones. El apoyo en linea permite hacer preguntas mas especificas y
recibir respuestas, igualmente especificas, de forma inmediata.

Organiza un curriculo de cursos, mas que un solo curso largo disefiado para
ensefiar de todo a todos. Divide el material en modulos que puedan
completarse en aproximadamente 30 minutos, con médulos mas cortos y
mas largos, para esas ocasiones en que los alumnos tengan menos, o mas,
tiempo para dedicar al estudio. Asegurate de especificar como encaja, en el
conjunto, cada parte del curso, y qué elementos esenciales se necesitan para
completar cada parte.

Preparar planes de formacion y desarrollo

Descompon el curriculo en habilidades concretas, basadas en necesidades
de la plantilla. Asegurate de relacionar cada una de las habilidades incluidas
en el programa de formacion con cada una de las que requiera el empleo.
Enumera los objetivos en términos de habilidades, no en funcion de los
cursos completados previamente. Por ejemplo, en vez de informar de que el
curso llamado Introduccion a Access es un requisito previo para asistir al
nuevo curso, enumera las habilidades que los alumnos deben dominar, tales
como crear una base de datos, saber encontrar los datos solicitados,
preparar un informe, etc.

K7 Un sistema exhaustivo de aprendizaje en linea debe tener uno o



mas de los siguientes componentes:

 Un sistema de gestion que contenga y facilite el aprendizaje en
linea.

* Herramientas para crear y gestionar el contenido.

* Herramientas de administracion del curriculo que sirvan para
evaluar, comprobar, analizar deficiencias y certificar.

* Herramientas para rastrear y compatibilizar los recursos de
aprendizaje con las necesidades del empleado.

» Herramientas que puedan hacer llegar el contenido, ya adaptado, a
los empleados, segun sus necesidades de trabajo, la conectividad
disponible y los modos de aprendizaje preferidos.

Algunas personas creen que el aprendizaje en linea es demasiado solitario,
pero no tiene por qué serlo. Es conveniente que los estudiantes también
tengan tareas para hacer en grupo y que estimulen su participacién en
debates en linea.

Justificarlo como conveniente para la
empresa

Una estrategia de formacion y desarrollo requiere una asignacion
presupuestaria especifica. Pero disponer de un presupuesto para eso no te
exime de justificar por qué necesitas la formacion en linea. Los siguientes
puntos te pueden ayudar a justificar un gasto de esa naturaleza:

* El aprendizaje en linea es mas eficiente. Se ha demostrado que el
tiempo de aprendizaje puede reducirse casi un 75 %, comparado
con el que requieren los métodos tradicionales de clases en aula.
Suprimir ratos muertos como los que sobran a la hora del
almuerzo ahorra tiempo. Los alumnos también pueden saltarse u



omitir material que ya conocen, no se ven retrasados cuando otros
requieren mas tiempo para comprender el contenido y pueden
moverse a un ritmo mas rapido por el material didactico, en lugar
de tener que esperar a que el profesor haga su presentacion.

* El aprendizaje en linea se imparte mas rapidamente. Por lo
general, en un aula un profesor puede formar a uno o dos grupos
por semana Yy, si el grupo es grande, puede necesitar meses para
completar el curso, o paralizarlo si se necesita que termine mas
pronto. Cuando el tiempo de formacion se alarga, pueden darse
variaciones en el contenido y, si no se tiene una formula para
actualizarlo con rapidez, al final del periodo puede darse el caso
de que el material ensefiado ya sea obsoleto, mientras que con el
aprendizaje en linea se puede impartir formacion a centenares e
incluso miles de personas al mismo tiempo. Los ocasionalmente
mas altos costes de organizar un curso en linea se ven mas que
compensados por lo que se ahorra al impartirlo. Lo que se
economiza por esta via, comparado con lo que cuesta el enfoque
tradicional, es tan significativo que los gastos iniciales parecen
poco importantes cuando se aprecia el proyecto en conjunto.

* Quiza los mayores ahorros en costes se den como costes de
oportunidad, al poder retener al empleado en el trabajo durante
mas tiempo. Tomando el salario promedio del 2011 en Espafia,
que era de 22 500 euros anuales, para un empleado que trabaje
225 dias al afio, su coste promedio diario (con exclusion de
prestaciones) es de 100 euros. En consecuencia, el curso medio de
cinco dias le cuesta a la organizacién 500 euros, por lo menos, en
términos de productividad perdida, incluso antes de tener en
cuenta sus resultados. Si el curso puede reducirse a solo tres dias
de aprendizaje en linea, entonces la ganancia inmediata en
productividad es, por lo menos, equivalente a los dos dias
adicionales en que la persona esta de vuelta en su puesto, o sea,
200 euros de promedio. También hay que considerar que al formar
a mas personas mas rapidamente, la puesta en practica de
cualquier habilidad que les hayan ensefiado se hara antes, lo que
se traduce en mayor productividad. Cuando hay mucho



movimiento de personal y se puede usar el mismo curso durante
varios afios, el ahorro es todavia mayor.

Si se disefia 0 compra un sistema de aprendizaje en linea, el
marco basico puede durar muchos afios. Poder amortizar los costes a lo
largo de un periodo tan relativamente largo hace de la solucion en linea una
inversion atractiva para la mayoria de las actividades de formacion y
desarrollo.

Encontrar proveedores de cursos

Muchas empresas subcontratan partes de su formacion en linea a uno o mas
proveedores y prefieren alquilar contenido, infraestructura o servicios en
vez de producirlos ellas mismas. El mercado de proveedores esta
consolidado y ofrece muchas alternativas de muy distinta calidad. De modo
que debes investigarlo a fondo. Como minimo, compara precios,
efectividad, contenidos y prestaciones de varias soluciones de aprendizaje
en linea.

Cursos de iniciacion para empleados nuevos

Algo que se omite en muchos programas de formacién y desarrollo es la
base previa. El equipo directivo puede tener muy claras las futuras
necesidades de la organizacion, en cuanto a conocimientos, actitudes y
habilidades, pero los que estan recibiendo el curso quiza no lo tengan tan
claro.

Por lo tanto, el argumento a favor del aprendizaje en linea tiene que
convertirse en un argumento personal. Hay que explicar al alumno la
diferencia entre sus perspectivas actuales y futuras, en términos de su nivel
actual de habilidades, y el que tendra cuando haya completado con éxito el



curso.

Impartir el curso

Parte del éxito del aprendizaje en linea recae en cuestiones operativas. Hay
que asegurar la disponibilidad de acceso a internet o a la intranet a las horas
apropiadas. Hay que incorporar a los que operan fuera de la sede de la
empresa, tanto en el ambito local como internacional. Después de todo, ése
es uno de los aspectos clave del aprendizaje en linea. Internet ofrece la
posibilidad de formarse a cualquier hora, desde cualquier sitio y de
cualquier modo. Pero solo lo sera si lo planificas asi. En los inicios de la
formacion mediante CD-ROM, el acceso al hardware era, casi siempre, un
cuello de botella.

Hoy en dia, con el facil acceso a ordenadores y a internet, ya sea mediante
portatiles, cibercafés y locutorios o cualquier dispositivo mévil, como los
smartphones y los iPads, ya no hay razon para que nadie deje de hacer los
deberes del curso de formacion. Con el aprendizaje en linea hay todavia
Menos razones para retrasarse.

Evaluar la formacion

A tiy al resto del equipo directivo os preocupan los resultados del negocio:
dinero, tiempo e impacto. Pero os preocupais bastante menos por las notas y
por las evaluaciones de los cursos, que son la dieta ordinaria de muchas
organizaciones de formacion. Queréis hacer las cosas mejor, mas
rapidamente, a precios mas bajos y de modo mas facil. ¢ Cual de las
potenciales ventajas del aprendizaje en linea puede ayudaros a conseguirlo?
¢Es, acaso, un contenido adecuado? ;O el hecho de que los alumnos puedan
aprender solamente lo que necesitan? ¢Es quiza la manera mas facil de
identificar quién tiene una determinada habilidad? ¢Es la oportunidad de
comprobar y exigir el dominio de un determinado programa informatico?
¢Es tener acceso a una amplia variedad de contenido externo? ;Es alguna
otra posibilidad o aspecto que puede aportar el aprendizaje online?



Esto no quiere decir que no debas hacer un seguimiento de tus empleados y
comprobar regularmente su rendimiento. Quienes se forman en linea
pueden pasar facilmente desapercibidos, de modo que verificar su progreso
es vital. Comprueba si hacen sus deberes a tiempo, llamales si no lo han
hecho y usa un sistema de control de cursos para ver cuanto tiempo
permanecen conectados.

Formacion continuada en linea

Cuanto mas se aprovechen las diferentes maneras de utilizar las
herramientas y tecnologias del aprendizaje en linea, mas se aceptara esta
forma de aprendizaje como practica de la empresa y mas eficiente sera. El
objetivo debe ser integrar el aprendizaje en linea en la cultura de la
organizacion, para que se convierta en parte del aprendizaje de toda la vida.
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