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La Guia para emprendedores principiantes (start-ups) ha sido desarrollada en el marco del proyecto
Erasmus+ Student Business e-Academy (SBeA), por los socios del proyecto, a saber, la Universidad de
Split, la Middlesex University London y la Universidad de Malaga.

El objetivo principal del proyecto SBeA es producir un programa basado en e-learning personalizado y de
alta calidad, dirigido a jovenes interesados en el emprendimiento que les proporcione los recursos
necesarios para convertir sus ideas de negocio en realidad, asi como para prepararles para entrar en el
mercado. Todos estos recursos estan disponibles en la plataforma

El propdsito de esta guia es ofrecer al lector un entendimiento amplio de la teoria y la practica
relacionadas con el lanzamiento de un negocio, abordandolo desde una perspectiva tanto académica
como practica. La guia proporciona el conocimiento y entendimiento necesarios para el comienzo de un
negocio y habilita a los estudiantes para tomar decisiones y ejecutarlas por sus propios medios. Mas all3,
considera el conocimiento y las capacidades necesarias para evaluar y construir relaciones laborales y
obtener los recursos que les permitan comenzar un negocio en una gran cantidad de situaciones.

La guia se divida en dos partes: una tedrica y otra practica. La primera parte, tedrica, cubre las areas que
el duefio de un negocio debe conocer, tales como marketing, finanzas y el desarrollo de un modelo de
negocio. La segunda parte, practica, dard algunas guias basicas para establecer y lanzar un negocio en
Croacia, Espafia y Reino Unido. La guia esta desarrollada en tres idiomas (inglés, croata y espafiol), por lo
que esta version espafiola se refiere al mercado espafiol.
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S3
lonovacién

éQué es la innovacion?

Innovacion es una palabra muy extendida que se usa ampliamente y que se malinterpreta en muchas
ocasiones. Hay muchas definiciones sobre lo que es y no es la innovacidn, y esto inevitablemente genera
confusién. Esta confusidn tiene un impacto en nuestra habilidad para entender la innovacion y actuar de
forma innovadora. Todo esto sugiere que la innovacién es un concepto complejo.

La innovacidn tiene mds que ver con el cambio que con la creacién de nuevos productos o servicios.
Basicamente, la innovacion cambia la forma en la que hacemos las cosas en lugar de las cosas que
hacemos. Nuestras necesidades basicas para vivir no son diferentes hoy en dia de lo que eran hace
cientos de afos. Seguimos teniendo calor o frio, hambre, aburrimiento o soledad. Seguimos necesitando
refugio, entretenernos y que nuestras vidas tengan sentido. La innovacion ha cambiado la manera en Ila
que resolvemos estos problemas, pero no los problemas en si mismos. Consecuentemente,
desarrollamos productos que nunca habian existido que permitan cubrir nuestras necesidades. Como
resultado, ha habido una explosidon de cambios en la forma en la que vivimos nuestras vidas.

Hace sélo 30 aios habia basicamente dos maneras de enviar informacién a alguien que estuviera en otro
pais: llamar por teléfono o enviarle una carta. Hoy hay muchas maneras: email, redes solciales, SMS, etc.
Aln nos comunicamos, eso no ha cambiado, pero la forma en la que lo hacemos si que ha cambiado. Sin
embargo, la innovacidon es mucho mas que cambiar la forma en la que nos comunicamos. Sélo este
hecho nos da una idea de la naturaleza y las consecuencias de la importancia de la innovacién. Sin
embargo, no se refiere sélo a cambiar la forma en la que hacemos las cosas.

Estos cambios no suceden de forma aislada. Uno de los mitos mas establecidos sobre la innovacion es
gue entendemos su historia. Con esto queremos decir que habitualmente asumimos que la innovacion
es lineal y estd fragmentada. Pero no es ninguna de las dos cosas. Ya que cada innovacién introduce un
cambio, no sdlo lleva a nuevas innovaciones sino que se apoya en innovaciones previas.
La innovacion se basa en el uso del conocimiento existente en cada época y cada vez que
cambiamos algo desarrollamos mas conocimiento, lo que lleva a cambios cada vez
mayores. El hecho de que todas y cada una de las innovaciones estan conectadas es
también un factor importante que nos ayuda a entender la complejidad que estructura

el concepto de innovacién. Mas audn, algunas innovaciones sélo funcionan cuando otro

Gutenberg's

" factor entra en juego. A mediados del 1400 Gutenberg desarrollé una version portatil de
la imprenta. Sin embargo, sin papel barato no habria tenido mucho impacto debido a que los libros
habrian seguido siendo muy caros. Afortunadamente, alguien al mismo tiempo innové
con un procedimiento para fabricar papel barato mas o menos a la vez. Ademas, la
imprenta de Gutenberg no era absolutamente novedosa, sino una adaptacién de una

prensa de vino que muestra la figura. Las similitudes entre la prensa de vino y la

imprenta son notables: ambas tienen un soporte similar que sujeta un tornillo de
madera que aplica la presion.
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Hay otros ejemplos de innovaciones existentes que se han adaptado a propdsitos diferentes. La idea
fundamental detras del molino de agua es transferir energia desde un plano (vertical) a otro plano
(horizontal). Esta forma de transferir energia ha existido durante unos 5000 afos, sin embargo la
adaptacion de esta innovacion a un coche llevd unos 4800 afios. El principio del molino de agua es el
mismo que el cambio de marchas de un coche. Este sistema transfiere energia desde el motor (pistones)
a un movimiento circular (ruedas). Esto se debe a que todas las otras partes necesarias para construir el
motor de un coche tuvieron que descubrirse antes de poder utilizar esta innovacion.

Esto lleva a otro de los mitos de la innovacidn. Solemos pensar en un genio solitario que de repente tiene
una epifania y tiene una gran idea que todo el mundo queiere. En primer lugar, las grandes idean
suceden tras un largo y profundo periodo de incubacidn. Nunca tenemos todas las partes de una
solucidén a la vez. Nuestro cerebro trabaja en segundo plano procesando informacidén constantemente de
manera que cuando se unen todas las piezas la solucidon aparece en nuestra conscienica. Estas piezas
vienen de todas partes. El desarrollo de los tintes sintéticos tuvo lugar porque alguien estaba buscando
una cura para la malaria. Los tintes sintéticos llevaron al crecimiento de la industria quimica, y mientras
buscaban un fertilizante artificial se descubrieron los explosivos. La mejor idea no siempre es la que se
adopta. Podemos ver esto en muchas innovaciones a lo largo de la historia. Durante muchos afios,
Concord tuvo disponibles los vuelos subsdnicos, pero a pesar del ahorro en tiempo para viajar entre
ciudades no llegd a extenderse y finalmente se abandond. Esto lleva al mito de que todas las
innovaciones son buenas, sin embargo algunas de ellas pueden ser muy malas para ti.

La nocién de que innovar siempre es bueno es errénea. Hay factores negativos en todas las
innovaciones. Sorprendentemente tu smart phone puede ser muy peligroso. Durante un tiempo hubo

dudas sobre si las microondas y ondas electromagnéticas de los teléfonos

o |

moviles  podian  producir  dafios cerebrales y cdncer. Sin embargo, estas

dudas han sido, mas o menos, disipadas. Lo que hace peligrosos a los teléfonos

moviles es la manera en la que distraen a los usuarios de lo que sucede a su

alrededor. En los ultimos 10 afios ha crecido el nimero de peatones heridos mientras usaban sus
teléfonos moviles. De hecho, se consideran tan peligrosos que en muchos paises estd prohibido usarlos
mientras se conduce.

En esta unidad aprenderds que la innovacion se refiere fundamentalmente al cambio. Se refiere a buscar
formas mas efectivas y eficientes de hacer las cosas. Descubrirds que innovar es un proceso dificil,
desorganizado y no tan comun como podriamos imaginar. Algunos tipos de innovacién son
extremadamente raras y otras son muy comunes y sélo pueden suceder si todas las piezas estan en el
lugar adecuado en el momento preciso. Alrededor de este proceso hay muchas ideas equivocadas, pero
si logramos comprender estas ideas equivocadas seremos capaces de desarrollar nuestras habilidades y
ser innovadores.
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Actuando de forma innovadora

Si preguntas a alguien si es creativo, la respuesta suele ser no. Esto se debe a que generalmente se
confunde la creatividad con habilidades artisticas tales como bailar, tocar un instrumento o pintar, pero
este es sélo un aspecto de la creatividad. Como aprenderds a lo largo de este mddulo, la creatividad
consiste basicamente en reorganizar cosas existentes de manera tal que se afada valor para tu vida o
para la de otra persona.

Si lo piensas de esta manera, has estado actuando creativamente la mayor parte de tu vida, sin
necesidad de ser un artista. Todos tenemos que planear un poco,

nadie puede vivir sin cierta estructura ]m W qJ e su vida. Si no tenemos

-

estructura ninguna no seremos capaces oW de hacer nada. Deberiamos saltar

de una idea a otra constantemente sin conseguir nada. Al mismo tiempo,

1]1]

no podemos planear cada segundo de [: WH_EE nuestras vidas. Esto significa que
aun teniendo un plan, nunca lo W“EN seguimos exactamente como lo
pensamos en un primer momento. Hacemos cambios sutiles a lo largo

del dia a medida que suceden eventos inesperados. En otras palabras: improvisamos.

Para improvisar necesitamos ser creativos y reorganizar nuestras aciones para responder a los eventos
inesperados que ocurren cada dia a nuestro alrededor. El resultado de esta reorganizacidn sobre la
marcha se llama improvisacion. Es creativa porque afiade valor a lo que haces ayudandote a mejorar tu
situacion a medida que te adaptas a los eventos inesperados. Es innovadora porque cambia lo que
estabas haciendo a algo diferente a lo que planeaste. Esta es una de las paradojas de la innovacién: por
un lado la innovacién parece muy simple, pero cuando se habla de comportamientos innovadores se
vuelve muy compleja.

Como puedes ver, a nivel personal actuamos de manera innovadora con mucha frecuencia. Esto tiene
consecuencias para nuestras vidas. Muchos de nosotros cambiamos nuestras intenciones a lo largo del
curso de un dia a medida que reaccionamos a los imprevistos. Estos pequefios cambios siempre
persiguen mejorar nuestras vidas. Esto muestra claramente cémo la innovacién tiene que ver con el
cambio, aunque estos cambios sean pequeiios y de caracter personal. El mismo principio puede aplicarse
a facetas que van mas alla de tu vida personal.

Casi todos los productos y servicios innovadores son el resultado de la respuesta de alguien al cambio. La
nocién de que siempre podemos mejorar algo, hacerlo mas efectivo o eficiente supone que estamos
intentando promover el cambio. Como especie, dependemos de las consecuencias y por tanto buscamos
formas de mejorar nuestras vidas. Si puedes actuar de forma innovadora en tu vida personal, deberias
ser capaz de hacerlo también en tu vida profesional.

Esto supone que otra creencia muy extendida sobre la innovacidn es un mito. Si piensas en cédmo
cambias tus planes cada dia y extrapolas esto mds alld, te daras cuenta de que no importa cémo o por
qué actuas de forma innovadora, no es un proceso lineal. En primer lugar, necesitas una razén para
innovar, la innovaciéon no sucede sin una razon. El segundo punto importante es que la innovacidn sélo
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sucede si todos los componentes necesarios estdn presentes. Esto estd conectado con el punto del
apartado anterior sobre la imprenta. El hecho de que Gutenberg tuviera acceso a todos los componentes
necesarios supuso que pudiera inventar la imprenta.

La habilidad para adaptarte y utilizar diferentes objetos y procesos y recombinarlos fortalece el
argumento de que la creatividad es simplemente la habilidad de mezclar cosas existentes en un nuevo
producto o servicios que afiade valor. Esta habilidad es inherente a todos nosotros, pero si no la
desarrollamos se anquilosa. Podemos ver esto en los cambios que se han producido en nuestras
habilidades. Los niflos que crecieron en los afios 50 y en los 60 tenian muy pocos juguetes, si es que
tenian. Muchos nifios fabricaban sus propios juguetes con los objetos que tenian a su alrededor. Hoy los
juguetes manufacturados han hecho desaparecer esta habilidad. El entorno también tiene impacto en
nuestra creatividad. Si preguntas a un nifio de 9 afios si puede dibujar siempre dird que si, pero si se lo
preguntas a los 12 afios te dird que no ¢Como ha podido perder esta habilidad? En realidad no lo ha
hecho, simplemente dejé de dibujar o le desanimaron por culpa de comentarios negativos sobre su
forma de hacerlo. Es posible volver a adquirir estas capacidades desarrollando tus habilidades de
reconocimiento de patrones.

Todo objeto tiene atributos fisicos que pueden utilizarse para muchos propdsitos. Un ejercicio que
puedes hacer es averiguar cauntos usos diferentes puede tener un ladrillo. El ladrillo fue disefiado con un
propdsito: construir casas. Pero si te tomas un tiempo para pensarlo podras
encontrar muchos mads (hay una lista : con 10 posibles usos al final de este
Guidebook). Esto sucede porque eres capaz de reconocer varios atributos del

ladrillo: es rectangular, tiene agujeros | = 0 muescas, es pesado, impermeable,

ocupa aproximadamente un litro de & 2| volumen, es resistente... Estos atributos

son los patrones que te permiten utilizar un objeto para nuevos propdsitos. Como podras ver en este
mddulo, todo producto o servicio que utilizas hoy en dia es el resultado de que alguien reconocié
atributos en algo que podrian adaptarse para un uso diferente.

Esencialmente, actuar de manera innovadora va desde algo simple como responder a un evento
inesperado y actuar de manera diferente a reconocer los atributos de un objeto y utilizarlos para un
nuevo proposito. Desde un simple proceso que necesita muy poca o ninguna planificacién hasta una
actividad compleja que necesite una planificacion extensa y detallada.
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Diferentes niveles de innovacion

Es importante reconocer que la innovaciéon no sucede en el vacio. Un mito muy extendido es el del
inventor solitario y aislado. Como ha mostrado el capitulo anterior, la creatividad es la adaptacion de
objetos existentes a nuevos usos. En otras palabras, toda la innovacién surge de innovaciones previas.
Esto implica que la innovacidn sucede con un propésito. El propdsito es el deseo de hacer nuestras vidas
mas coémodas, efectivas y eficientes. Este deseo es el lo que impulsa la innovacion.

Hay cinco aspectos en este impulso de la innovacidn: tecnologias, necesidades cambiantes de los
clientes, entornos empresariales cambiantes, incremento en la competencia y propdsito estratégico. La
tecnologia es probablemente el aspecto mds reconocible ya que es el mas visible y el que tiene un
impacto mas profundo en nuestras vidas. También suele ser el que tiene mas impacto ya que es el que
afecta a un mayor numero de personas. El ejemplo mds obvio es la transicidn de los teléfonos de linea a
los smartphones. La idea original del teléfono era permitir a la gente hablar a gran distancia. Mientras
que el smartphone aun cumple este propdsito, ademds ha reemplazado las funciones de muchos otros
objetos que soliamos utilizar. ¢Cudntas cosas ha reemplazado el teléfono? Puedes encontrar una
respuesta interesante a esta pregunta aqui.

El cambio en las costumbres de los clientes es otro aspecto que generalmente es muy visible, aunque
afecta quizas a poca gente. Las necesidades de los clientes cambian por razones muy variadas, algunas
veces debido al cambio tecnolégico. Puedes ver la conexién con los smartphones. Los moéviles originales
eran muy grandes y de hecho no tan mdviles, aunque funcionaban bien. A medida que crecié su
popularidad, los clientes quisieron nuevas funcionalidades: cosas como una red mejor y baterias que
duraran mas tiempo. Esto forzd a las compafiias de mdviles a desarrollar mejores dispositivos.

El impacto de los smartphones en nuestras vidas personales es significativo, aunque su propdsito original
no fue el uso personal. La idea era permitir a las empresas estar en contacto con los empleados que
trabajaban fuera de sus oficinas. Antes que los méviles, los busca eran tremendamente populares en las
empresas. Estos dispositivos enviaban un pequefio mensaje de texto a un empleado que estuviera
dentro de la red. Sin embargo, el empleado no podia usar el busca para responder, y necesitaba buscar
un teléfono para responder el mensaje. Este entorno empresarial cambiante también es un aspecto de
los promotores del cambio. Debido a un cambio en el entorno empresarial, la necesidad de cambio se
vuelve imperativa.

A medida que la innovacion impacta en el entorno emrpesarial, las empresas se vuelven mas
competitivas. Llegar al limite es muchas veces la diferencia entre éxito y fracaso. La tecnologia, el cambio
en la demanda de los clientes y los entornos empresariales crean competencia y para responder a ella las
empresas necesitan diferenciarse. Estas diferencias llevan muchas veces al desarrollo e implementacion


https://turbofuture.com/cell-phones/40-Things-the-iPhone-has-Replaced
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de acciones innovadoras que permitan ser competitivo. Los negocios que no innovan, no importa si son
grandes o pequeiios, raramente sobreviven.

Los 4 aspectos comentados pueden agruparse dentro de la idea del propdsito estratégico, el quinto
aspecto. El propdsito estratégico de cualquier compafia es sobrevivir. Para esto la empresa debe
desarrollar o adoptar innovaciones. Estas innovaciones podrian ser respuestas a cambios tecnolégicos,
cambios en las demandas de los clientes, cambios en el entorno empresarial o una competencia
creciente. El propdsito estratégico es parte del estimulo que lleva a realizar acciones innovadoras a
medida que el negocio sobrevive y crece.

Sin embargo, los parrafos anteriores sugieren una aproximacién lineal al desarrollo de la innovacién,
pero tal y como hemos dicho antes este no es el caso. La innovacién sucede por diferentes razones a
distintos niveles de complejidad creando diferentes resultados. Uno o mds de estos aspectos podria ser
lo que impulsa la innovacién en la empresa. Mientras que estos aspectos indican que innovar es
imperativo, el nivel al que se puede innovar esta determinado por cuatro factores clave: competencias
clave, debilidades clave, comprensidn del problema y los objetivos a corto y largo plazo.

Hasta qué punto necesitas innovar depende de un amplio rango de factores. El punto de partida sera
echar un vistazo a tus competencias clave. Necesitas saber en qué eres bueno, qué puedes hacer. A no
ser que trabajes dentro de tus habilidades sera muy dificil desarrollar innovaciones. Esto no significa que
tus competencias no mejoren con aprendizaje y tiempo, pero si te falta una habilidad clave o no tienes
acceso a determinado conocimiento critico la innovacién no va a funcionar. Igualmente, también
necesitas conocer tus debilidades clave. Ironicamente, la mayoria de la gente desconoce sus debilidades

y como resultado estas debilidades interfieren con su habilidad para ser

Understand

innovadores. Ser innovador tiene tanto que TEEID ver con lo que se hace como con lo que no se

and why

hace. Tener una idea clara de cudl es el problema que quieres resolver es vital. Los

clientes compran soluciones a problemas. Si una persona tiene

Understand
what you
have and
what you

need

Understand
who your
customers

are and why

hambre no sélo estds vendiendo comida, un establecimiento de comida

rapida no sélo vende comida. Vende un montén de otras cosas también:
conveniencia, valores y calidad. Comprender el problema que estas resolviendo para tus clientes te
permite identificar soluciones innovadoras. Finalmente, tus objetivos a largo plazo te permite adaptar el
grado en el que vas a actuar de manera innovadora. Si has creado un negocio para que crezca rapido
antes de venderlo, no te merece la pena invertir en innovacion una vez que el negocio comience a
funcionar. La innovacién podria ser critica para empezar, pero una vez que has arrancado se convierte en
algo menos critico. Si comienzas tu negocio con objetivos a largo plazo entonces la innovacién se

convierte en algo critico.

Actuar de forma innovadora dentro de tu negocio podria traer cambios

mpact of innovation

gue lo mejoren de alguna manera. A medida que extrapolas la nocién de

actuar de manera innovadora puedes ver un efecto de escalada

donde el efecto de la innovaciéon involucra a mas gente y las cosas se
complican. Cuanto mas compleja es o ' la innovacidn, mas gente se ve

afectada.
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Gestion de la Innovacion

El propdsito de innovar es mejorar un producto o servicio. En otras palabras, estds buscando un
resultado especifico. Schumpeter, uno de los primeros en estudiar la innovacién, sugirié que hay cinco
resultados posibles para la innovacion: un producto nuevo o mejorado; la introduccién de un método
mejorado de produccién; la creacién de un nuevo mercado; el desarrollo de nuevas fuentes de
suministros; y nuevas formas de competencia que cambian la forma de una industria. Por tanto, la
gestion de la innovacidn es tan importante como gestionar tus finanzas o tu personal.

Esencialmente, este capitulo reldne lo desarrollado en los tres primeros: comprender lo que es la
innovacion te permite identificar oportunidades para innovar; actuar de forma innovadora te
proporciona herramientas para innovar; e identificar los niveles de innovacion te da el marco de trabajo
y los limites en los que puedes actuar de forma innovadora. Si gestionas estos puntos bajo un plan
estratégico deberias ser capaz de desarrollar innovaciones dentro de tu negocio y mejorar su capacidad
de supervivencia.

La importancia de la innovacién dentro de un negocio no se debe subestimar. Desde la perspectiva de
una empresa, la innovacidn es uno de los factores clave que puede dar a diferencia entre éxito y fracaso.
En los pasados 15 afios, las caracteristicas de las empresas han cambiado significativamente. Hemos
pasado de tener miles de empresas con millones de clientes a tener millones de empresas con miles de
clientes. Los métodos han cambiado y el cambio del poder de la empresa hacia el poder del consumidor
ha sido sustancial. La imagen a continuacién es indicativa de este aspecto y muestra como ha cambiado
el proceso de compra al incorporar las innovaciones del momento.

£200FF  vousoroans
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=
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Todo esto supone que necesitas gestionar tus procesos de innovacién. Para sacar partido a las

innovaciones, ya sean desarrolladas por ti o por otra entidad o persona, necesitas comprender las
restricciones del sistema. Gestionar la innovacidn significa que debes desarrollar una estrategia que te
permite ser lo suficientemente flexible para adaptarte a las nuevas circunstancias.

La innovacién se convierte en una necesidad cuando hay diferencias entre tus objetivos generales y lo
gue quieres conseguir si continuas con tus procedimientos actuales en comparacién con tus
competidores. Hay muchos ejemplos de cdmo algunas organizaciones han fracasado al innovar como
respuesta a los cambios en su mercado. Eastman Kodak y Nokia son ejemplos muy mencionados de

empresas grandes que han sido superadas por sus competidores. Imaginate cuantas pequefias empresas
similares han fracasado por no innovar.
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Tu estrategia para innovar tiene que ser parte integral de la estrategia general de tu empresa,
independientemente del tamafo de la misma. El punto de partida es identificar los niveles de
incertidumbre a los que te tendras que enfrentar. En este caso puedes determinar con mucha facilidad
las acciones que tienes que desarrollar. Por ejemplo, el nimero de usuarios de teléfonos moviles esta
incrementandose y la mayoria de los negocios se vera afectado por esto. Por tanto, es facil predecir lo
gue sucederad. En el otro extemo de la escala estd la ambigliedad real. Aqui es donde no hay
fundamentos para predecir el futuro. Esto hace extremadamente dificil averiguar qué accidén es
necesaria. Por ejemplo, la integracién de tecnologia en la ropa estd en fase de desarrollo, pero cémo
sera exactamente y cémo funcionard no esta claro aun.

Hay muchas herramientas que puedes considerar para crear tu estrategia de innovacidn. Las tres mas
comunes son la planificacion mediante escenarios, el mapeo del paisaje estratégico y el business canvas

model. El Ultimo esta cubierto THE EIGHT-STEP SCENARIO PLANNING PROCESS en el médulo Plan de Negocio. La
planifiacion mediante F e il e, % escenarios implica pensar sobre
posibles situaciones a las que N _ """‘"ﬁ“".“"’“ tu negocio podria enfrentarse vy

AND OPTIONS

considerar posibles soluciones. mou ‘ ‘ impUCATONS Esto ayuda a centrarte en posibles

situaciones futuras y descubrir factores que te permitan tomar

decisiones sobre tu desarrollo futuro. Puede ayudarte a

identificar conceptos que pueden ser tanto beneficiosos como

estratégico es una variacion del

catastroficos. El mapeo del paisaje

mapeo mental. Es similar a la planificacién de escenarios en el

sentido de que considera posibles resultados futuros, pero con una

aproximacién menos detallada. Sin embargo es mas util cuando hay un

numero significativo de oportunidades y amenazas y la incertidumbre es alta.

Puedes utilizar una tabla de mapeo mental, o algo similar a un diagrama de Gantt para desarrollar tu
estrategia innovadora.

Podria parecer que la innovacién es clave para el éxito de cualquier negocio. Para ser competitivo,
necesitas innovar mas que tus competidores. Esto no implica encontrar un invento que cambie las vidas
de tus clientes, sino que tiene mas que ver con encontrar formas de hacer las cosas mas efectivas y
eficientes utilizando las habilidades, conocimiento y recursos que te rodean. La innovacidn abarca todo
el espectro de actividades dentro de una empresa. Puede ser un pequefio cambio en la manera en que
haces el pan si eres panadero, o en la manera en la que organizas tu logistica si eres un vendedor de
productos online. Quizds eres un joven aburrido al que le encantan los videojuegos, cuyas innovaciones y
creatividad llevd a una fundacion a nivel mundial que apoya y desarrolla la innovacion y la creatividad

entre los nifios. Independientemente de cudl sea tu situacidn, necesitas gestionar cémo vas a
implementar la innovacion.
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Venture Development

Quiero se emprendedor ¢Como lo hago?

Si piensas que el emprendimiento puede ser una opcién de futuro para ti y quieres saber un poco mas
sobre lo que significa y cdmo encontrar y enfocar tu idea de negocio, a lo largo de esta guia encontraras
algunas pistas que te ayudaran en esta aventura.

Paso 1: ¢Soy un emprendedor?

Antes de nada, veamos qué significa ser emprendedor. Siguiendo el Diccionario de la Real Academia
Espafiola, un emprendedor es una persona “que emprende con resolucion acciones o empresas
innovadoras”. Por tanto, el primer paso para ser un emprendedor potencial supone que queramos crear
nuestra propia empresa innovadora, lo que por otra parte implica cierto riesgo.

De hecho, la palabra “emprendedor” tiene muchas otras definiciones y es un concepto que han
abordado diferentes disciplinas. Shumpeter [1] describe el papel del emprendedor como el de un
innovador radical del mercado que provoca destruccidon creativa a través de la innovacion. Agumenta
que las industras son reemplazadas por otras industrias a lo largo del tiempo, y que este reemplazo de
una industria (destruccion) por otra industria (creaciéon) es lo que llama la destruccion creativa.

Ademas, la conexidon entre emprendimiento e innovacién no implica que un emprendedor sea
exclusivamente alguien que crea una empresa desde cero. También se refiere a alguien perteneciente a
una organizacién que se dedica a introducir cambios. Actualmente muchas grandes organizaciones estdn
buscando emprendedores con este perfil: gente capaz de transformar una industria. Por tanto, tenemos
diferentes enfoques sobre el término emprendedor.

Antes hemos mencionado que innovar implica riesgo. La mejor forma de reducir este riesgo es estar bien
preparado. Para un emprendedor, esto significa tener ciertas habilidades que ayuden a prevenir, encarar
y superar situaciones complicadas. En la tabla a continuacién encontrardas un checklist de estas
habilidades creado a partir de un articulo escrito por los profesores Michael H. Morris, Justin W. Webb,
Jun Fu and Sujata Singhal [2], que te recomendamos leer con detenimiento. Analizate!!

Tabla 1: Checklist de habilidades emprendedoras

éSoy capaz de... Descripcion Si No
...reconocer Capacidad para estar alerta al descubrimiento de oportunidades existentes en
oportunidades? medio de la incertidumbre.
...evaluar las Capacidad para tomar decisiones sobre distintas alternativas, elegir una en
oportunidades? condiciones de incertidumbre y descartar las demas en base a hipdtesis que no
sabemos si son ciertas.
..gestionar Capacidad de realizar acciones que reducen la probabilidad de que un riesgo se
riesgos? produzca o reducir su impacto potencial si el riesgo llega a ocurrir.
..tener vision de Capacidad de reducir el nivel de incertidumbre que condiciona las decsiones
futuro? tomadas a través de la planificacidn, la busqueda de informacién y la
determinacidon de metas.
...ser tenazy Habilidad para realizar una actividad con un objetivo claro y la energia suficiente
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perseverante? para confrontar dificultades y obstdculos en esta tarea.
...ser creativo .. . . . . R
. Habilidad para relacionar objetos o variables no relacionadas inicialmente y
resolviendo . i
producir resultados novedosos y utiles.
problemas?
...conseguir . . .
& Habilidad de conseguir y gestionar recursos.
recursos?
..tener Capacidad de conseguir ventajas del entorno, empleando tacticas no
“habilidades de convencionales y de bajo coste no reconocidas por otros, y conseguir mas con
guerrilla”? menos.
Capacidad de desarrollar nuevos productos, servicios y/o modelos de negocio que
...crear valor? generen retornos superiores a su coste y que produzcan beneficios suficientes
para un retorno justo.
Habilidad de mantener un equilibrio entre la consecucion de los objetivos
...mantener el y la direccidn estratégica de la organizacion mientras se aborda la
enfoque? necesidad de identificar y poner en marcha acciones que alineen la

empresa con el entorno externo a la misma.
Habilidad para hacer frente a tensiones y contratiempos de manera que uno se

...ser resiliente? . . .
mantiene, se recupera o incluso prospera al plantar cara a la adversidad.

...ser Habilidad para mantener la confianza en la propia capacidad para llevar a
autosuficiente? cabo una tarea determinada o conseguir un determinado nivel de
desempefio.

Habilidades de interaccién social que posibilitan a un individuo para establecer,
desarrollar y mantener relaciones con otros que le ayudan a avanzar en su trabajo
o carrera.

...crear y emplear
redes?

o
|

No te preocupes si no has marcado “Si” en todas ellas, simplemente identifica tus carencias y trabaja

duro para cubrirlas. En cualquier caso, las habilidades mas importantes son:

- Ser capaz de reconocer oportunidades.
- Ser creativo resolviendo problemas.
- Ser capaz de crear valor.

iCéntrate en estas primero!

Paso 2: Buscando una idea

Ahora que has identificado tus habilidades como emprendedor, avancemos y busquemos una idea de
negocio. Todo el mundo tiene ideas, incluso buenas ideas, pero no todas ellas son ideas de negocio.
Entonces ¢Como las detectamos? La primera cosa a tener en cuenta es que las ideas de negocio siempre
estan basadas en un problema sin resolver o en una necesidad. Siempre empezaremos con la parte
humana de cualquier innovacién. Podriamos encontrar:

- Una necesidad satisfecha pobremente debido a las deficiencias de quienes ofrecen la solucién.
- Una necesidad satisfecha cuya solucion puede mejorarse.
- Nuevas necesidades que surjan a partir de cambios en la sociedad, estilos de vida, etc.

Podemos ademas encontrar ideas diferentes en distintas dreas. Puedes probar con lo siguiente:
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- Repetir ideas de experiencias ajenas: es el efecto reflejo de los negocios nuevos, que se produce
frecuentemente en las épocas de expansidn de la economia.

- Nuevas oportunidades de negocio en mercados poco abastecidos, de nueva creacidén o con un
alto porcentaje de crecimiento.

- Conocimientos técnicos sobre mercados, sectores o negocios concretos.

- La experiencia del futuro empresario, que ha sido trabajador o directivo de otro negocio y que
pretende independizarse.

- Cuando se posee un producto innovador que se estima que puede generar mercado.

- Cuando se trata de negocios o actividades de escasa complejidad que permiten a cualquier
persona establecerse por cuenta propia en tal actividad.

Innovaciéon no significa sélo inventar cosas nuevas. Cuando esto ultimo sucede, suele llamarse
“innovacion radical” y supone introducir en el mercado una idea revolucionaria, pero esto pasa con poca
frecuencia. El proceso creativo que genera una nueva idea de negocio estd inspirado por la informacion
que tenemos, transforma soluciones que ya hemos visto y las combinamos con propuestas frescas que
afiaden valor. En el libro The Business Model Navigator, los autores Oliver Gassmann, Karolin
Frankenberger and Michaela Csik [3] discuten un concepto clave para incrementar nuestra habilidad
para crear nuevas realidades. Hablan de imitacidn creativa y la importancia de la recombinacién. Las
innovaciones frecuentemente son variaciones sobre algo que ya existe en otra industria, mercado o
contexto.

Resumiendo, no todas las ideas de negocio son oportunidades de negocio. Algunas ideas son:

- Directamente utilizables.

- Buenas, pero no ahora. Puede que el mercado no esté alin maduro.

- Buenas, pero no para nosotros. Puede que haya otros agentes mejor preparados para
aprovechar la oportunidad.

- De escaso valor. Porque la necesidad que pretende cubrir no sea importante para el mercado al
que se dirige.

- Interesantes, pero impracticables. Porque no sean técnicamente viables.

Sélo las ideas que son directamente utilizables por nosotros seran consideradas ideas de negocio.

Te recomendamos hacer una lista de ideas (cuantas mas, mejor) y realizar un pequefio andlisis de todas
ellas siguiendo las anteriores premisas para seleccionar las mds prometedores. Una vez que las hayas
seleccionado, hay un segundo andlisis que puedes hacer. Una idea de negocio viable, debe ademas
cumplir tres condiciones:

- Que estemos ante una oportunidad de mercado
- Que contemos con los recursos humanos suficientes o bien tengamos acceso a ellos
- Que contemos con los recursos y equipos necesarios o bien tengamos acceso a ellos

Para ayudarte a identificar estas condiciones para cada una de tus ideas prometedoras, puedes usar la
siguiente tabla (Tabla 2):
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éCuando...

...existe una oportunidad de
mercado?

...tenemos el equipo
adecuado?

...contamos con los recursos
fisicos y tecnolégicos
adecuados?

S3

Tabla 2: Identificando ideas de negocio

Descripcion

Cuando hay una demanda
interesada en resolver una
necesidad y la oferta es mejorable
0 no existe.

Cuando reunimos las
competencias y habilidades que
nos permiten aprovechar la
oportunidad de negocio.

Cuando contamos con los recursos
fisicos y tecnoldgicos que nos
permiten aprovechar la
oportunidad de negocio

Paso 3: Identificando a tus clientes

Preguntas que te debes hacer
¢Qué poblacidn experimenta la
necesidad o problema a resolver?
é¢Coémo de importante es esta necesidad
o problema?
é¢Cémo lo estan resolviendo ahora?
éQué solucidén es dominante?
¢Qué diferencia a mi propuesta?
¢A qué perfiles le puede resultar mas
atractiva mi propuesta?
¢Cuento con el equipo necesario para
llevar adelante la idea?
¢Cuento con personas que me provean
asesoria, informacidn, contencién y
apoyo?
¢El equipo tiene la experiencia técnica
necesaria?
¢A quién conocemos y quiénes nos
conocen?
éCuento con los recursos necesarios
para llevar la idea adelante?
éTengo el conocimiento necesario para
administrar esta clase de negocio?
éCuento con la informacién suficiente?
¢El plazo de tiempo disponible es
suficiente?
éTengo la red de contactos necesaria?
éConozco a los proveedores clave de
este tipo de negocio?
éEstan disponibles, podemos acceder a
ellos?

El paso anterior nos sirvid para elegir una idea, por lo que ya hemos identificado el problema que vamos

a resolver con nuestra empresa. Pero ¢como hacerlo maximizando el beneficio del usuario final? El factor

clave es la empatia. Ser empatico supone ponerte en la piel de otro, interpretar la experiencia de los

demas de manera que podamos entender los motivos que hay detras de su comportamiento y sus

decisiones.

Hay que decir que, a pesar de los beneficios de la empatia, es posible innovar sin tener una interaccién

previa con los usuarios potenciales. Ya hemos hablado de la innovacion radical, que es el resultado de la

habilidad para imaginar cémo nuestras vidas podrian ser diferentes. Solo aquellas personas que

llamamos visionarios son capaces de algo asi. En cualquier caso, lo habitual es introducir innovaciones

poco a poco con la finalidad de satisfacer los deseos de nuestros clientes.
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Una herramienta muy util que se puede utilizar en este caso es el “Design Thinking”. Esta herramienta
hereda la metodologia seguida por los disefiadores para trabajar y resolver problemas, tratando de
cubrir las necesidades de la gente de una manera tecnolégicamente factible y comercialmente viable. La
teoria fue desarrollada en los afios 70 en la Universidad de Stanford (California, USA). Sin embargo, es la
consultora IDEO [4] la que la ha comercializado y la que sigue hoy dia siendo una de sus mayores
impulsoras.

En palabras de Tim Brown, CEO de IDEO, design thinking es “una disciplina centrada en las personas que
usa la sensibilidad y métodos de los disefiadores para integrar las necesidades de la gente, las
posibilidades de la tecnologia y los requerimientos necesarios para consequir el éxito de la empresa”.

El proceso, segiin The Bootcamp Bootleg [5], se muestra en la figura 1:

Figura 1: Procedimiento Design thinking por The Bootcamp Bootleg

El objetivo de esta fase es crear una
conceptualizacién clara y precisa del

Construimos para  aprender,
conversar, equivocarnos, ver
nuevos problemas, nuevas

problema en cuestién, conocer su

significado y entender su viabilidad. soluciones, evaluar alternativas...

Definir

Prototipar Evaluar

Empatizar Idear

Como disefiador, los problemas Es la etapa donde comienza el disefio Evaluamos para refinar prototipos, encontrar
que tratas no son los tuyos, son creativo, la elaboracién de mdltiples mas soluciones, concretar los siguientes pasos

los problemas de otras ideas, los procesos de creacién con o pivotar, para seguir aprendiendo sobre el
personas. sus multiples dinamicas. usuario, para seguir creando y aprendiendo.

Como podras imaginar, el paso clave (y el mas dificil) es el primero: empatizar. Una herramienta que
puedes usar para mejorar tu conocimiento sobre tus clientes es el Mapa de Empatia que se muestra en
la Figura 2.

El Mapa de Empatia proporciona una guia de los puntos sobre los que hay que pensar a través de seis
grandes preguntas: ¢Qué piensa y siente?éiQué ve?iQué escucha?iQué dice y hace?iQué le
frustra?éQué le motiva? La mejor forma de rellenarlo es imprimiéndolo en grande y utilizar post-its para
incluir las respuestas a cada una de las preguntas que se ven en la figura. Si ya has formado un equipo, te
recomendamos que lo hagdis entre todos. En [6] podrds descargar uno en blanco.

Una vez relleno el Mapa de Empatia, debes analizar la informacién que has reunido. Agrupa temas
similares en columnas y nombralas libremente. Deberias obtener una columna diferente para cada tipo
de cliente. Es una cuestion de observar y empezar a definir la personalidad de nuestros usuarios.

Otra metodologia muy interesante en este sentido es la Metodologia de Desarrollo de Clientes creada
por Steve Blank [7] a partir de la siguiente pregunta “Si las empresas fracasan por falta de clientes y no
por errores en el desarrollo de productos, ipor qué hay procesos para desarrollar productos y no hay
procesos para desarrollar clientes?”

Sus principios son:

- Muchos modelos de negocio de Startup son erréneos inicialmente.
El proceso de iteracion en busca del modelo de negocio de éxito se llama pivotar.
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Figura 2: El Mapa de Empatia
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- Aprende desde el primer momento, aprende muchas veces.
- Hay que centrarse en el cliente y el mercado desde el primer dia.
- Enfatizar en el aprendizaje y descubrimiento antes que en la ejecucion.

Todo desarrollo gira en torno al cliente, estd enfocado en encontrar el verdadero mercado para la
empresa y el producto, apostando por descubrir y aprender de los propios clientes a lo largo de su
desarrollo, ofreciendo un producto que necesitan de verdad. Esta metodologia consiste en cuadrar tus
clientes con tu producto, para alcanzar el encaje perfecto.

Para ayudarte en este fin, te proponemos un lienzo desarrolado por Alexander Osterwalder e Yves
Pigneur [8]: el Lienzo de Propuesta de Valor (Figura 3).

Este lienzo ayuda a visualizar, disefar y probar cémo creas valor para tus clientes. Tiene dos partes
complementarias: el Perfil del Cliente y el Mapa de Valor. Deberas empezar rellenando el Perfil del
Cliente, que como veras tiene tres campos:

- Tareas del cliente: aqui se describen las acciones que quieren llevar a cabo tus clientes, aquello
gue quieren conseguir. Pueden ser funcionales, sociales o emocionales.

- Dolores: cosas que hacen dificil lograr las tareas antes descritas

- Alegrias: identificar qué supone para ellos conseguir realizar la tarea anterior.
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Como podrds imaginar, el Mapa de Empatia puede ayudar mucho con esta parte.

Figura 3: Lienzo de Propuesta de Valor

Como tus productos y servicios
crean alegrias para el cliente. Cémo
pretendes producir resultados y
beneficios que tu cliente espera,
desea o con los que se
sorprenderia. Entre ellos se incluye
la utilidad funcional, las alegrias
sociales, las emociones positivas y

Resultados y beneficios que
adquiere el cliente. Algunas
necesarias, esperadas, deseadas y
otras sorpresivas. Incluyen la
utilidad funcional, las alegrias
sociales, las emociones positivas y

los ahorros de costes.

el ahorro de costes.
\ GAIN
, N\
Una lista de lo que ofreces. La N
enumeracion de tus productos mg\
sobre los que se construye tu AND/OR Actividades que

propuesta de valor. Ayuda a tus
clientes a realizar trabajos
funcionales, sociales,
emocionantes o a satisfacer

PAIN
necesidades basicas. PELIEVERS

intentan resolver en
su vida laboral o
personal.

Aquello que molesta al cliente
antes, durante y después de
intentar resolver un trabajo o lo
que les impide resolverlo.
También riesgos: potenciales
resultado negativos relacionados
con malas resoluciones o
directamente no resolverlo.

Cémo tus productos y servicios
alivian las frustraciones especificas de
tus clientes. Cémo pretendes eliminar
o reducir algunas de las cosas que les
molestan antes, durante o después
de resolver un trabajo, o las que les
impiden resolverlo.

A continuacidn, rellena el Mapa de Valor:

- Lista los productos y servicios sobre los que se construye tu propuesta de valor
- Describe como estos productos y servicios alivian los “dolores” de tu cliente.
- A continuacién, describe como tus productos y servicios hacen feliz a tu cliente.

Deberds usar post-it de nuevo para rellenarlo, incluyendo un tema en cada uno. Una vez tengas el lienzo
completo relleno, conseguiras el encaje de tu producto cuando conectes tus “aliviadores de dolor” con
los dolores del cliente y tus “productores de alegrias” con las alegrias de tus clientes.

Paso 4: El Modelo de Negocio

Una vez que hemos identificado una idea de negocio que puede convertirse en una oportunidad de
negocio, es decir, directamente utilizable, es el momento de empezar a pensar en el modelo de negocio.
El modelo de negocio de una empresa es cémo crea, distribuye y capta valor. El modelo de negocio es lo
gue explica que en una misma industria haya varias empresas que satisfagan una misma necesidad.

Profundizaremos en el modelo de negocio mas adelante pero quizds, antes de definir el tuyo, te puede
resultar interesante analizar el modelo de negocio de otras empresas. Para averiguar cual es el modelo
de negocio de una empresa es necesario analizar las cuatro caracteristicas que lo definen:

- Clientes
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- Propuesta de valor
- Cadena de valor
- Mecanismo para generar beneficios

En la Tabla 3 encontraras un cuestionario que te ayudard en esta labor:

Tabla 3: Descubriendo el modelo de negocio de una empresa

Caracteristica Descripcion Preguntas a realizar
éA qué publico te diriges o a qué segmentos de
mercado?
ali éQuién es el cliente ¢Qué tipo de relaciones planeas tener con ellos?
lentes objetivo? éQuiénes son los clientes mas importantes?

éQuiénes son otros grupos de interés?

éQuién influye en nuestros consumidores?

¢Qué problemas resolvemos o qué necesidades
atendemos?

¢Qué productos hemos disefiado para ello?

éCual es el valor percibido por el cliente?

é¢Qué valor o beneficio generamos para el cliente?

¢éEn qué se diferencia nuestra propuesta de valor de
otras?

éQué recursos clave nos permiten generar nuestra
propuesta de valor?

¢Qué competencias clave necesitamos?

éQuiénes son nuestros partners mas importantes?
é¢Quénes son nuestros proveedores clave?

¢Qué ofrecen a sus

Propuesta de Valor .
P clientes?

éCémo producen su

Cadena de Valor
oferta?

éPor qué el consumidor pagara por nuestro producto?
¢éCuales son nuestras fuentes de ingresos?
¢Cémo se generan los ingresos?

Mecanismo para obtener éPor qué generan éCudnto estan dispuestos a pagar nuestros

beneficios beneficios? consumidores por nuestro producto?

¢Cuales son nuestros costes mds importantes?
¢Cudles son los riesgos mas apreciables de nuestro
modelo de ingresos?
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Productos y Servicios Innovadores de Marketing

Fundamentos de marketing

Hoy en dia el entorno empresarial cambia a gran velocidad sin dejar tiempo ni espacio a los errores. Por
tanto, cuando tenemos una idea sobre un determinado producto o servicio (0 ambos) es necesario
aplicar todos los principios del marketing en las actividades y procesos del negocio. éPor qué?

Segun la American Marketing Association, marketing es:

“La actividad, conjunto de instituciones y procesos para crear, comunicar, distribuir e intercambiar

»1

ofertas que tienen valor para clientes, socios y la sociedad en su conjunto”.

En otras palabras, sin el conocimiento adecuado sobre el entorno interno y externo de la empresa sera
practicamente imposible crear y planear (asi como distribuir finalmente) el valor deseado, o incluso
mayor, a los clientes. Y sin clientes no habra ventas y por tanto no habra beneficios.

Términos relevantes en marketing son el propio concepto de marketing, estrategia, proceso y marketing
mix. Desde luego, estan conectados y son dependientes ya que el marketing se refiere a todo aquello
relacionado con la gestidon de los mercados. Analisis, planificacidon, implementacién y control son las
actividades mas importantes para encontrar la manera de abordar esta tarea cumpliendo con los deseos
y necesidades de los clientes. Para conseguirlo, todas las actividades de negocio deben estar integradas y
estar orientadas hacia el cliente.

El plan de marketing, como herramienta para implementar la estrategia de marketing, nos da respuestas
a tres preguntas clave:

¢Donde estamos? — Una imagen clara de la posicion de nuestro negocio en el momento de la
observacién, derivada de un analisis del mercado.

¢Donde queremos estar? — Una imagen clara de la posicion que queremos para nuestro negocio en el
futuro, derivado de los objetivos del marketing y de los elementos de la estrategia de marketing.

¢Cémo vamos a llegar a ese punto? — El "Roadmap" a la posicion deseada, lo que implica la
implementacion y el control de todas las acciones planeadas que llevara a nuestro negocio a ese punto.

Por tanto, el plan de marketing deberia consistir en un analisis de marketing externo e interno, objetivos,
segmentacién del mercado, identificacion del mercado objetivo, posicionamiento a través de los
elementos del marketing mix, evaluaciéon y control de actividades. Adicionalmente, deberiamos
desarrollar un plan de accién, estimar el presupuesto para todas las actividades y tener en cuenta su
alineamiento con el plan de negocio de la empresa y las proyecciones de ventas e ingresos.

! Fuente: https://www.ama.org/AboutAMA/Pages/Definition-of-Marketing.aspx
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Analasis de mercado

¢Por dénde empezamos?

La respuesta correcta es: con la informacion adecuada.
¢Como conseguimos la informacion adecuada?

Realizando una investigacion que permita reunir datos de los que la informacidn adecuada pueda
obtenerse.

Y aqui aparece el primer problema, que la importancia de la investigacion de mercado generalmente se
subestima de manera que los datos que se buscan generalmente son insuficientes o incluso incorrectos.
Tal aproximacion es un gran error, y todas las estrategias formuladas sobre informaciéon incorrecta o
insuficiente tendrdn resultados muy pobres.

Si es asi épor qué ocurre tan a menudo?

El andlisis de mercado, tanto interno como externo, es el elemento mas complicado, largo y menos
visible del proceso.

¢Por qué?

Para dar una forma correcta a la estrategia, deben obtenerse los datos reales y la situacion del mercado
particular. Los datos proporcionan informacidon que (si se escoge adecuadamente y es relevante vy
objetiva) serd la base del andlisis de nuestras propias fortalezas y debilidades, asi como las
oportunidades y amenazas de nuestro entorno. Esto implica horas de investigacion de despacho (para
averiguar lo que otros tienen que decir sobre el objeto de nuestro estudio), grandes esfuerzos en acotar
nuestro campo de estudio (para averiguar lo que nuestros socios clave tienen que decir sobre nuestra
idea de negocio) y finalmente cdmo clasificar todos los datos reunidos. Seria légico y “practico”
emprezar por nosotros mismos.

cQuiénes somos?iEn qué somos buenos?iCudles son nuestros puntos débiles?é Tenemos suficientes
recursos?:Es nuestro producto (idea) tan bueno realmente?éEstamos gestionando adecuadamente
nuestra empresa?

Estos son solo ejemplos de las cuestiones sobre nosotros mismos que tendremos que responder para ser
capaces de estimar objetivamente nuestras propias fortalezas y debilidades.

El andlisis interno nos proporcionara las respuestas necesarias acerca del funcionamiento de la empresa:
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- en el presente: en el mercado (aspectos de marketing), de los procesos del negocio (aspectos
operacionales); de los resultados/indicadores financieros (aspectos financieros) - Este analisis se conoce
como analisis FiMO.?

en el futuro: como pontencial para crecer basado en recursos, experiencia, controles, ideas y liderazgo.
Este analisis se conoce como analisis RECOIL.?

El andlisis FIMO consiste en una estimacion de la situacion del mercado, operaciones y financiera con los
elementos comunes que se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. Elementos del analisis FIMO

Filosofia/orientacién de Sistema de gestion Gestion financiera

marketing

Marketing mix Procesos Efectividad en beneficios y
costes

Suministros Empleados Gestidn de activos

Ventas Ubicacion/lugar Liquidez

Clientes Teconologia/equipamiento

Resultados de Mercado

El andlisis RECOIL esta relacionado con la estimacion del potencial de crecimiento de la empresa. Para
una nueva empresa el foco debe centrarse en las ideas y el potencial de liderazgo, mientras que para las
existentes deberia haber potencial para crecimientos futuros en recursos, experiencia y control.

Por ejemplo, cuando tenemos una idea para un nuevo producto o servicio innovador y evaluamos su
potencial para el futuro, deberiamos intentar estimar su nivel de creatividad, su enfoque en el
mercado/cliente, los procesos que se usan para evaluar las ideas etc. Nuestras propias habilidades de
liderazgo pueden ser un gran potencial de crecimiento en el futuro, especialmente si estamos muy
involucrados en la realizacidn de ideas y tenemos las habilidades y competencias necesarias. Ademas, la
experiencia que tengamos en procesos empresariales asi como en el desarrollo de nuevos productos y
servicios, representa una ventaja y un potencial para crecimiento futuro. El potencial en capital
financiero, tecnologia y recursos humanos y materiales son muy importantes en la planificacién y
evaluacidn de nuestra posicion futura, por lo que también deben incluirse en el analisis RECOIL.

El Analisis externo nos dara respuestas a preguntas relacionados con nuestro entorno macro y micro. El
analisis externo nos dard una imagen clara del mercado y nos mostrara las oportunidades de mercado en
las que la empresa intentara alcanzar su ventaja competitiva. Por tanto, en el analisis externo, debemos
reunir y evaluar toda la informacién relevante sobre nuestro entorno macro y micro.

2 Fuente: https://rapidbi.com/primof-business-growth-model/
3, -
Ibid.
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Pero ¢Qué informacion es importante?

Depende fuertemente de la industria en la que competimos y las fortalezas de las fuerzas de mercado.
Sin embargo, hay algunos elementos clave que deberian analizarse en cada industria tanto para una
compafiia nueva como para otra existente.

Las fuerzar mds importantes del entorno macro se conocen habitualmente como elementos del andlisis
PESTA:

- Factores Politicos/legales (tales como la estabilidad politica, |a politica de tasas, la ley laboral, las
restricciones comerciales...).

- Factores Econdmicos (tales como el crecimiento econdmico, las tasas de cambio, inflaccion,
intereses...).

- Factores Socio culturales y demogréficos (tales como tradicidn, estandares de vida, nivel de
ingresos, estatus de los empleados, aspectos culturales de la sociedad, tasas de crecimiento de la
poblacién, distribucién de edad...)

- Factores Tecnoldgicos (tales como incentivos tecnolégicos, tasas de cambio tecnolégico,
actividad en [+D, automatizacion...).

- Factores Ambientales/geo climaticos (tales como disponibilidad de materias primas, tasa de
contaminacion y areas de alto riesgo, sostenbilidad de la industria, clima, impacto del cambio
climatico...).

El impacto de los factores PESTA deberian reconocerse como oportunidades o amenazas para nuestro
negocio.

Ademas, el impacto de los elementos micro ambientales externos deben recogerse para completar la
informacién necesaria para el analisis externo.

En el analisis del micro entorno, los elementos clave son:

- proveedores,
- competencia,
- clientes.

El analisis de los proveedores nos da una idea de la disponibilidad de los recursos. Por ejemplo, los
recursos energéticos, materias primas y otros inputs para fabricacién, equipamiento y tecnologia, capital
y servicios o soluciones necesarias para el negocio.

El analisis de los competidores deberia responder a varias preguntas:

¢Quién es nuestro competidor directo, potencial y sustitutivo?é Cudles son sus caracteristicas generales y
de negocio?:Qué estrategias estdn utilizando en su mercado objetivo?iPodemos reconocer sus
fortalezas, debilidades y ventajas competitivas?
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Uno de los mayores errores que se puede cometer es centrarse sélo en los competidores exitosos y no
hacer caso a aquellos que tienen poco éxito en el mercado ¢Por qué? Podemos aprender mucho, incluso
de los malos ejemplos, sobre la industria en la que estamos intentando competir, ya que sus errores son
buenos puntos de partida sobre como realizar nuestra proposicion de valor singular a los clientes. Por
tanto, el gap entre éxito y fracaso de nuestros competidores podria ayudarnos a encontrar nuestros
propios elementos de diferenciacion.

El andlisis de los clientes nos ayudara a determinar sus caracteristicas, factores de comportamiento y
tendencias. Esto se consigue habitualmente respondiendo a las siguientes preguntas:

Quién estd comprando este tipo de producto/servicio?

Para responder a esta pregunta deberas analizar sus caracteristicas generales tales como edad, género,
estatus econémico y nivel de educacién, y determinar grupos homogéneos de clientes que se comporten
de forma similar (en referencia a sus caracteristicas generales) en las compras que realizan.

¢Cémo, cudndo y donde compran?

Depende de la disponibilidad del producto/servicio en el mercado, el estilo de vida del cliente, culturay
el impacto de la sociedad y la familia en los hdbitos de compra.

dPor qué el cliente estd comprando este tipo de producto/servicio?iPor qué compran ese
producto/servicio particular?

Para responder a esta cuestiéon debemos profundizar mas y determinar (todo lo que se pueda) sus
necesidades y deseos personales, motivos y percepciones sobre el producto/servicio.

Aunque estas respuestas pueden parecer muy simples y faciles de obtener, debemos tener en cuenta el
hecho de que hay muchos factores importantes que tienen impacto en el comportamiento de compras
de los clientes. Estos factores pueden clasificarse en: sociales, personales, sicoldgicos y situacionales.
Pero, una vez que tenemos toda la informacién, debemos ser capaces de reconocer segmentos de
clientes.

¢Qué es una buena segmentacion?

Si cada segmento es homogéneo en cuanto a comportamiento de compras, mientras que al mismo
tiempo podemos ver diferencias entre los distintos segmentos, la segmentacién esta bien hecha. Deberia
ser nuestra base para determinar segmentos particulares de interés para nuestra empresa. A la vez
podemos determinar aquellos que no estaran en nuestro foco como cliente potencial, con lo que no
debemos desperdiciar esfuerzos en ellos.

Tras reunir todos los datos relevantes sobre los factores externos e internos que tienen impacto sobre
nuestro negocio, tenemos una base sélida para construir nuestro andlisis DAFO. Es importante incluir en
la matriz DAFO sélo informaciéon relevante, mostrando nuestras fortalezas y debilidades asi como las
oportunidades y amenazas del entorno, para obtener una imagen clara de nuestra situacion actual. El
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analisis DAFO no es un andlisis estadistico, por lo que se recomienda evaluar la informacién
periddicamente a medida que la situacion de nuestra empresa o su entorno cambian para modificar los
elementos de nuestra propia estrategia de mercado y alinearnos con la nueva situacion.

Estrategia de marketing

Una vez que tenemos una imagen clara de donde estamos, el siguiente paso es determinar dénde
gueremos ir. Para ello necesitamos saber lo que realmente queremos y establecer los objetivos de
nuestro negocio asi como los elementos principales de nuestra estrategia de marketing. La estrategia de
marketing es la manera en la que la empresa se alinea con su entorno. Con la estrategia de marketing la
companiia adapta las actividades que le permitiran alcanzar sus objetivos. Si los objetivos no estan bien
definidos sera dificil evaluar el buen funcionamiento de nuestro propio negocio. Por tanto, los objetivos
deben formularse siguiendo el principio SMART®. En otras palabras, nuestros objetivos deben ser
especificos, medibles, alcanzables, relevantes y limitados en el tiempo. De esta manera evitamos un
obstaculo muy comun: no tener estructura, un propdsito claro y un destino final para nuestra estrategia.
Los objetivos de marketing deben formularse teniendo en mente los logros de mercado que queremos y
habitualmente estan orientados hacia resultados de venta, la percepcion deseada por el cliente y éxito
financiero.

Al determinar los objetivos de la compafiia debemos considerar la propuesta de valor (producto/servicio)
en relacién a las necesidades de los clientes. Por tanto, debemos fijar el “segmento adecuado” o los
“segmentos adecuados” para nuestra propuesta de valor. Ademas, debe hacerse teniendo en mente
nuestra propia posicién respecto a la de nuestros competidores.

¢En qué segmentos nos centramos?

No es una cuestion sencilla, por lo que no hay una respuesta sencilla. Seria un error centrarse sélo en los
mas retadores o lo mas atractivos. Los segmentos de mercado grandes con grandes tasas de beneficios
usualmente atraen fuertes competidores que luchan por su cuota de mercado. En estos segmentos, los
clientes tienen altas expectativas y las guerras de precios son habituales. Por tanto, la compafiia necesita
muchos recursos y una alta propuesta de valor para ser competitiva, y aun asi los resultados finales son
dudosos. A largo plazo estas luchas ponen en peligro todo el mercado. Por tanto, la mejor aproximacion
incluye la evaluacién de la importancia del segmento y del beneficio; como la el tamafio de la demanday
su dindamica, potencial de crecimiento, disponibilidad, saturacion e impacto en otros segmentos de
mercado. Ademas, la eleccion debe hacerse en funcién de nuestras propias capacidades para satisfacer
las necesidades de los clientes en ese segmento particular.

¢Coémo llegar al segmento de mercado elegido?

Hay tres posibilidades: marketing sin diferenciar, diferenciado o concentrado.

* Fuente: http://www.yourcoach.be/en/coaching-tools/smart-goal-setting.php
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Elegir un marketing no diferenciado supone abandonar la segmentacién y tratar el mercado en su
conjunto como una Unica entidad. De acuerdo con esto, se manifiesta en una oferta de mercado
uniforme a través de producto, precio, distribucidn y promocién. Esta aproximacién es muy rara hoy en
dia, mientras que en el pasado, en la era de la produccién en masa, era muy comun.

La aproximacion diferenciada reconoce los distintos segmentos de mercado y trata de ajustar la oferta.
En otras palabras, se disefia una oferta de mercado especifica para cada segmento particular. Esta via es
adecuada cuando los segmentos de mercado son faciles de identificar y sus necesidades son distintas
(por ejemplo, segmentos por criterios de género o edad).

La aproximacidn concentrada es probablemente la mejor para emprendedores pequefios o medios que
tienen las competencias y recursos para cubrir las necesidades de un segmento de mercado pequefio,
generalmente llamado nicho de mercado. De esta manera un Unico segmento de mercado se sirve a
través de una unica oferta de mercado, no uniforme sino Unica y personalizada. La desventaja de esta
aproximacién deriva de la especializacion necesaria para un segmento de mercado muy pequefio, y
muestra la vulnerabilidad de la compaiiia. Si los cambios medioambientales afectan la demanda, puede
ser muy dificil adaptarse con la velocidad y eficiencia necesarias sin perder cuota de mercado.

No importa qué estrategia se siga, el reto estd en conseguir la posicion deseada en las mentes de
nuestros clientes.

¢Como podemos posicionarnos con éxito?

El posicionamiento consiste en definir la combinacidn éptima de marketing mix para satisfacer las
necesidades de los clientes mejor que los competidores. Es importante que todos los elementos de
nuestro marketing mix: producto, precio, promocidn y distribucién, estén alineados con una propuesta
de valor, ya que son herramientas para la implementacién de una estrategia de marketing.

Debemos tener producto, precio, promocion y distribucion éPor qué es tan importante el concepto del
marketing mix?

Es facil pensar sobre los elementos del marketing mix de forma independiente, pero el objetivo principal
es alinearlos e integrarlos para aprovechar sus efectos sinérgicos. Cualquier discrepancia entre los
elementos del marketing mix nos llevard a un fallo en el mercado y al desperdicio de nuestros recursos.

¢En qué consiste un producto?

Un Producto (o servicio)’® es el elemento fundamental del marketing mix. Sin producto no tenemos nada
gue ofrecer a nuestro mercado objetivo. Cuando pensamos en un producto, tenemos que pensar sobre
su usabilidad y el valor sicolégico para los clientes.

Mientras consideramos el producot, linea de productos o surtido de los mismos, hay varios aspectos que
necesitamos elaborar. Primero, tenemos que desarrollar sus atributos bdsicos y adicionales de forma

5 . . . ;. L. . . .
El término producto en este documento se refiere a un producto fisico, un servicio intangible o una combinacion
de ambos.
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fisica. Este es el nucleo del producto. A continuacidon hay aspectos cualitativos objetivos y subjetivos,
caracteristicas del producto, disefio, marca, packaging, instrucciones, garantia, etc. Todos los aspectos
adicionales representan el producto final.

La politica de productos debe asegurar la cobertura de las necesidades de los clientes, pero,
simultdneamente, proporcionar beneficio a la empresa. La politica del producto esta relacionada con el
disefio y distribucion del producto, que debe tener la forma adecuada para cubrir lo esperado por el
segmento de clientes correspondiente.®

¢Como poner precio al producto de forma adecuada?

Por su importancia, repetimos que seguir la filosofia de marketing de la oferta debe satisfacer las
necesidades del cliente, pero a la vez debe asegurar cierto nivel de beneficio a la compafiia. En caso
contrario la sostenibilidad del negocio no durara mucho. El precio correcto depende del mercado de
acuerdo con la percepcidn de los clientes del valor del producto. Una discordancia entre el precio y el
valor percibido lleva a un fallo de mercado. El precio depende de:

- determinantes internos (empresa), tales como costes de produccién y negocio, caracteristicas
del producto, objetivos de beneficios y politica de crecimiento de la empresa.

- Determinantes externos, principalmente legislacion, politicas de precios de los competidores,
cambios en el mercado, tecnologia y, como hemos mencionado, la percepcion del valor del
producto que tenga el cliente.

Hay muchas aproximaciones para las politicas de precio:

- En la aproximacidon de mercado, empezamos con los clientes y pensamos sobre el precio que
serd aceptable para ellos.

- En la aproximacion orientada hacia la competencia intentamos posicionar nuestros precios en
funcidn a los precios de la competencia.

- Enla aproximacion orientada a costes el foco principal es nuestra propia produccién y los costes
de la empresa que necesitan cubrirse con el precio.

La mejor aproximacion es una combinacién de las anteriores. La politica de precios, ademds de
determinar el precio, incluye descuentos, formas de pago, pago de seguros, dinamicas de pagos, etc.

¢Cémo distribuimos nuestro producto a los clientes?

El lugar o canal de distribucidn debera estar alineado con el resto de los elementos del marketing mix. La
seleccidon de los canales de distribucién depende de: tipo de producto, distancia y tamafio de los
segmentos de clientes, sus necesidades y habitos, asi como la forma de distribucidn (intensiva, selectiva
o exclusiva) asi como la efectividad del coste.

Podemos decidir tener canales de distribucién directos, intermediarios o una combinacién de ambos.

® Fuente: Armstrong, G., Kotler, P.: Marketing: An Introduction, 12" Ed (Global Edition), Pearson Education, 2015, p.
77.
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¢Debemos promocionar nuestros productos o la promocion no es mds que otro coste?

La promocidn tiene un coste y si la hacemos sin una estrategia no es util. Pero si pensamos sobre ellay
creamos un plan de promocién déptimo alineado con el resto de elementos del marketing mix,
particularmente con nuestro producto, entonces los beneficios serdn mucho mayores que los costes.

¢Qué es el mix promocional?é Cdmo creamos uno que nos sea util?
Cuando hablamos del mix promocional usualmente hablamos de:

- Publicidad (comunicacién no personal pagada a través de diferentes medios)

- Promocién de ventas (acciones limitadas en el tiempo, estimulacidon de clientes, beneficios
adicionales)

- Marketing directo (comunicacion directa, correo postal, teléfono, mail)

- Venta personal (contacto directo personal, cara a cara)

- Relaciones publicas (comunicacién no pagada con publico para crear imagen de
producto/compafiia).

Decidir qué combinacién es la mejor depende en primer lugar de nuestro producto, clientes y objetivos
organizacionales. Debemos tener cuidado de no enviar la imagen equivocada cuando promocionamos
nuestros productos. Para definir el mix promocional adecuado tenemos que pensar en lo siguiente (y
actuar en consecuencia):

- ¢Cudles son los objetivos de nuestra campafia y quién es nuestro publico objetivo?éEstamos
creando o manteniendo atencion sobre nuestro producto?éEstamos creando una actitud positiva
y deseo por nuestro producto?éEs nuestro objetivo principal crear intencion de compra?

- ¢Nuestra campaiia de promocion tiene forma y programa?éNuestro mensaje estd estructurado
para todos los canales de promocion?éEstd alineado con la percepcion que queremos y con
nuestra propia orientacion estratégica?

- ¢lLos medios o fuentes de comunicacion escogidos cuentan con credibilidad, cobertura 'y
eficiencia?¢ Contamos con un plan de medios?

- ¢Cudnto dinero vamos a gastar en la campaiia de promocion?éEste presupuesto para promocion
forma parte del presupuesto para marketing?

- ¢Tenemos indicadores para evaluar el éxito (o fallo) de nuestra campariia de promocion?

¢Hay algun otro elemento (ademds de producto, precio, lugar y promocion) en el marketing mix?

Todos los elementos elaborados del marketing mix: product, precio, lugar y promocidn son el compendio
de cualquier producto o servicio, pero hay otros elementos importantes del marketing mix,
especialmente si estamos ofreciendo servicios a nuestros clientes. Estos elementos son las personas, los
procesos necesarios para proporcionar los servicios y sus elementos fisicos.

¢Por qué los elementos adicionales son importantes?
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Con personas debemos pensar en los empleados de nuestra empresa que estdn proporcionando los
servicios en contacto directo con nuestros clientes. En muchos casos la calidad de estas personas
determina la percepcién del cliente de la calidad del servicio. Pero, incluso si estamos vendiendo
productos tangibles (en lugar de servicios intangibles) podemos ver claramente el impacto que los
empleados (personas) pueden tener en nuestros clientes y tenerlo en cuenta cuando disefiemos nuestro
marketing mix.

Los procesos para proporcionar servicios se refieren a las actividades realizar para hacer llegar nuestros
servicios a los clientes. éIncluyen nuestros procesos la interaccion con el cliente?éEstan informados
sobre cada paso en el proceso?éComo gestionamos retrasos y quejas? Si tenemos respuestas para estas
preguntas significa que hemos cuidado nuestros procesos y, por tanto, conseguiremos un impacto
positivo en el resto de elementos de nuestro marketing mix.

Finalmente, los elementos fisicos del Servicio se refieren a los lugares o espacios donde se proporciona
el servicio, incluyendo atmdsfera, la apariencia de los trabajadores, etc. Este elemento debe alinearse
con otros elementos del marketing mix ya que es un elemento que (en ocasiones) se emplea para crear
imagen de compaiiia a los ojos de los clientes. iNo tendremos una segunda oportunidad para dar una
buena primera impresion!

Ahora que sabemos que estamos haciendo lo que tenemos que hacer ( Como sabemos que lo estamos
haciendo bien?

Para tener éxito tenemos que conseguir ambas cosas. Primero, siguiendo los principios del marketing
sabemos que estamos dando los pasos adecuados. Pero para saber si los estamos dando bien,
necesitamos tener el feedback del mercado y desarrollar un sistema de control para todos los procesos
del negocio. Controlar procesos supone alcanzar nuestros objetivos de marketing. Para poder hacer un
seguimiento a estos procesos (o actividades) tenemos que crear (o determinar) indicadores para medir el
éxito, incluyendo responsabilidades, presupuesto y cronograma establecido.
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Introduccion a la Contabilidad y las Finanzas

Muchos emprendedores y negocios Startup se enfrentan a la contabilidad con inquietud. Con tantos
nuevos negocios, esta suele ser la parte mas débil de los mismos. Pero cuando ya estds consolidado se
convierte en algo mas critico. A menudo los dueiios de las empresas derivan las cuestiones relativas al
dinero a un contable. Sin embargo, esto se esta convirtiendo en un ejercicio costoso y a medida que
surgen software de contabilidad cada vez mas intuitivos, la necesidad de un contable para velar por la
salud financiera de tu negocio es menor. Esto supone que la necesidad de comprender las bases de la
contabilidad es cada vez mas importante para el duefio de una empresa.

Qué es la contabilidad y su papel en negocios startup

La contabilidad es esencialmente una coleccion de informacion acerca de un negocio que dice a aquellos
que tienen interés en su estado econdmico el dinero que este negocio genera y gasta. La informacién
reunida es cuantificable y se presenta en términos financieros. El dinero que un negocio genera
normalmente es el que consigue con la venta de productos y servicios. Sin embargo, puede incluir
también intereses generados por el dinero depositado en cuentas bancarias. El dinero que gasta una
empresa es el que se emplea para producir los productos que vende, pagar salarios al personal, comprar
equipamiento que la empresa necesita para funcionar y cubrir otros gastos tales como alquileres,
electricidad y seguros.

Hay tres cuestiones criticas que el duefio de la empresa debe responder para entender el estatus
financiero de su compaiiia. En primer lugar, necesita conocer si el negocio tiene beneficios o pérdidas y
cuanto ha ganado o perdido. Esto le dice si sus esfuerzos por mantener vivo el negocio merecen la pena.
La segunda cuestidon se refiere a saber en qué medida sus clientes le deben dinero. Esto permite
controlar los ingresos realizando un seguimiento de aquellos clientes deudores. Sin embargo, algunos
negocios, especialmente aquellos que tienen altos niveles de pagos de caja tienden a tener pocos
clientes con deudas hacia ellos. La tercera cuestidn es conocer cuanto debe el negocio a los proveedores.
Con este conocimiento se puede calcular cuantos ingresos se necesitan para asegurar que se van a tener
beneficios.

Normas y limites de la contabilidad

Basandonos en las tres cuestiones de la seccidn anterior, es claro que hay ciertos limites relativos a la
informacidn recogida. Las reglas estan limitadas por tres conceptos amplios: limitaciones, dimensiones y
limites éticos.

El concepto de limitacidn tiene cuatro factores. El primero es el hecho de que la informacién es relativa a
un negocio aislado. Esto supone que la contabilidad que responde a las tres cuestiones criticas sdlo
puede proceder de un Unico negocio. Las contabilidades de otros negocios no tienen conexién con la
manera que mides tu negocio, aunque si el negocio es suficientemente grande podrias recoger
informacién de diferentes secciones del mismo. La informacion necesita ser comparable entre periodos
de tiempo pasados, presentes y futuros. En consecuencia, esta informacion debe pertenecer a un

30



S3

periodo temporal especifico y este periodo temporal deberia ser consistente. Normalmente se recoge a
lo largo de 12 meses. El negocio debe estar funcionando normalmente en este periodo. En otras
palabras, si el negocio cierra en algin momento de este periodo no tiene sentido preparar el conjunto de
cuentas. Igualmente, si el negocio aun no ha comenzado a funcionar, incluso aunque el duefio ya haya
realizado gastos para crearlo, no tiene sentido preparar las cuentas mas que para reflejar los gastos. El
ultimo factor es que la informacién debe ser cuantitativa. En otras palabras, debe ser numérica de
manera que pueda cuantificarse.

Las dimensiones de la contabilidad tienen seis factores: tiene un valor monetario, tiene en cuenta costes
histéricos, es alcanzable, puede compararse por periodos contables, muestra doble entrada y puede ser
significativa para el negocio. La informacion recogida debe ser cuantificable en dinero. Esto se debe a
que las respuestas a las tres cuestiones criticas siempre se indican en valor de caja. Activos (cosas como
el equipamiento) y deudas deben ser valoradas al precio que se pago por ellas. A lo largo del tiempo el
precio puede descender, pero aun asi necesitas empezar con el precio pagado originalmente. La
informacién recogida debe calcularse en el momento en que la propiedad cambia de manos o el ingreso
o gasto se realiza. Por ejemplo, si vendes una bolsa de patatas, la venta se registra en el momento en
que el cliente tienen posesion legal de las patatas y tu del dinero. Cruzar la informacion de diferentes
periodos significa que el cierre de balances, deudas y créditos del ultimo periodo se convierte en el
punto de partido del balance, deudas y crédito del periodo siguiente.

Las reglas éticas son importantes para todos los negocios. Hay cuatro factores a considerar cuando nos
referimos a la contabilidad ética: juicio, uniformidad, imparcialidad y relevancia. Juicio se refiere a que si
hay alguna duda sobre una transaccién entonces el ingreso deberia subestimarse y los gastos
sobreestimarse. Esto permite tener un margen de error donde al subestimar el ingreso prevemos gastar
un ingreso que podria no llegar a producirse. Cada conjunto de cuentas deberia ser uniforme a lo largo
de los periodos de tiempo. No deberias cambiar tu proceso de contabilidad simplemente para que
parezca que tus beneficios son mayores. Cuando selecciones la informacion recogida y apliques el
proceso de contabilidad, debes hacerlo sin favorecer ningln aspecto particular del negocio. Sélo debe
emplearse la informacién que representa una imagen clara del estado de las finanzas del negocio. Si la
informacién no es relevante no debe incluirse en el estado de cuentas.

Principios de contabilidad

Cada pais suele tener su propio conjunto de principios de contabilidad y deberds seguir aquel al que
pertenezcas. Estos principios permiten tener consistencia entre los diferentes negocios y metodologias
de contabilidad. Definen los objetivos de las cuentas para proporcionar la misma informacién a un rango
de usuarios que les permita tomar decisiones comerciales y demostrar un buen control sobre las
actividades del negocio.

Por qué es importante entender los fundamentos

Muchos duefios de pequefos negocios no sienten la necesidad de entender sus cuentas, o no confian en
llevarlas ellos mismos arguyendo que pueden emplear a un contable para hacerlo. Sin embargo esta
filosofia tiene muchos inconvenientes. Es la informacion financiera que recoges lo que te da una vision
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interna de la salud de tu negocio. Esta visidon puede ayudarte a tomar decisiones sobre la operatividad de
tu negocio. Aunque tengas un contable que te ayude a preparar los datos, en Ultima instancia es tu
negocio y necesitas estar preparado para tomar decisiones bien fundamentadas. Si no conoces la salud
financiera de tu negocio, no puedes tomar este tipo de decisiones.

Tipos de financiacion

Arrancar un negocio requiere una inversion inicial. Esta inversidon puede variar desde pequeiias sumas
hasta millones de euros. A pesar de todos los informes que se oyen, la inmensa mayoria de los negocios
Startup comienzan con menos de 6.000€. La cantidad de dinero que necesitas depende de varios
factores. La estructura de tu negocio influencia tanto el tipo de capital como cudnto necesitas.
Igualmente importante es la naturaleza de tu negocio. Necesitas conocer completamente la conexién
entre la estructura y la naturaleza de tu negocio para determinar cudl es la mejor forma de financiarlo.

Hay tres maneras diferentes de estructurar tu negocio: un comerciante Unico donde sélo estés tu como
duefo, un consorcio donde la propiedad del negocio se comparte con otros y una compaiiia donde otros
pagan para compartir la compaiiia. Si estas sélo tu, entonces el dinero que se emplea para crear el
negocio generalmente se ve como un activo del negocio y sélo se recupera cuando el negocio se vende.
Esto se debe a que no hay distincién entre tu, el duefio y el propio negocio. Lo mismo aplica al consorcio
salvo porque hay mas de un duefio. Una empresa es diferente en el sentido en que el negocio tiene
entidad por si mismo. Esto te permite vender participaciones como una manera de ganar capital.

La naturaleza de tu negocio se determina por lo que vas a hacer. A un nivel bdsico, puedes proporcionar
productos, servicios o una combinacién de ambos a tus clientes. Por ejemplo, podrias abrir un taller de
reparacion de coches. En este caso vas a proporcionar tanto productos (piezas de repuesto, neumaticos,
etc) como servicios (revisiones y reparaciones). El punto de partida es averiguar qué equipamiento
necesitas, y eso varia mucho entre diferentes negocios. Un disefiador web necesitard mucho menos
equipamiento (ordenador, modem e impresora) que un jardinero (horca, pala, carretilla, cortacésped,
furgoneta, etc.), aunque ambos son empresas de servicios.

Para determinar cuanto dinero necesitas para empezar necesitas determinar en primer lugar la
estructura del negocio. Generalmente, como vendedor en solitario necesitaras menos dinero y ganaras
menos dinero. Un consorcio suele necesitar mas dinero para empezar porque suelen ser mayores. Como
hay mas personas contribuyendo, puedes conseguir mas dinero. Una empresa generalmente es una
opcion cuando necesitas cantidades significativas de dinero y tienes un negocio que va a generar
ingresos sustanciales con rapidez.

Igual de importante es averiguar exactamente qué vas a hacer en tu negocio. Para hacerlo necesitas
haber completado casi totalmente tu plan de negocio. Ayudaria mucho tener un diagrama de flujo que
muestre cémo vas a proporcionar tus productos o servicios a tus clientes. Esto incluye cosas como el
equipamiento que necesitas, espacios para la gestion tales como una oficina o una tienda y como
publicitaras y promocionards tu negocio.

Gap Financiero
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Conseguir capital para un negocio nuevo es habitualmente mucho mas dificil de lo que cree la mayoria.
Lo que a ti te parece una idea brillante puede no tener el mismo brillo para el potencial inversor. De
hecho, este es un problema particular para la gente que intenta pedir pequefios préstamos a un banco
sin seguridad sobre el préstamo. Hay tres fuentes de financiacion para cualquiera que quiera comenzar
un negocio: puedes conseguirlo por ti mismo, puedes persuadir a otros para que lo financien o puedes
usar una combinacién de ambos. La estrategia mds comun es financiarlo uno mismo. Esto es conoce
como financiacién interna. Es cuando usas tu propio dinero de tus ahorros o ingresos personales y lo
inviertes en el negocio. Si ya tienes un negocio y necesitas dinero para crecer podrias retener una
proporcién mayor de los beneficios y utilizarlos como fuente de financiacién. La via menos comun es
utilizar solo capital externo. En otras palabras, no usas tu propio dinero pero vendes participaciones o
consigues algun tipo de préstamo. Vender participaciones se conoce como financiacion de capital y pedir
prestado se conoce como financiacion a débito. Estan surgiendo algunas alternativas en los ultimos
tiempos. Ha habido un gran crecimiento en concursos y ayudas para apoyar a las startups. Sin embargo
son extremadamente competitivos y no deben contemplarse como fuentes de financiacién clave. Una
tercera fuente de financiacién que estd siendo muy popular es el crowd funding. Con crowd funding
necesitas alcanzar un punto en el que la gente se motiva para donar dinero. Es mucho mas dificil de
conseguir de lo que parece. Los informes varian, pero solo entre el 7% y el 12% de la gente que emplea
este medio consigue lo que necesita. El diagrama a continuacién muestra las diferentes vias de
financiacion.

Fuentes de financiacién

Internas Externas
Ahorros Beneficios Acciones Deudas Fuentes
Ingresos Dividendos \l/
Mercado —>| Prestamos —>| Crowdfund
i \ V
Aportacion | | ) » —> Tarjetas de —>  Ayudas
esde Business Familia y
amigos y
familiares LS Alqui
quileres = Concursos
Venture  |[€—
—>|  Créditos
Fondos
regionales [&—
de venture “=| Préstamos
capital

Figura: Fuentes de financiacion para emprendedores

El problema del gap financiero tiene un impacto significativo en la creacidn de nuevos negocios. Podrias
haber terminado todo el trabajo duro de identificar la estructura y naturaleza de tu negocio y tener una
idea clara de cuanto necesitas y nos ser capaz de conseguir la financiacidon necesaria para empezar.

Conseguir suficiente dinero estd reconocido como el principal obstaculo para comenzar un negocio. Hay
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muchas razones por las que es dificil conseguir dinero. La principal es la diferencia entre cémo ves tu tu
negocio y cdmo lo ve el inversor. Estas diferencias pueden ser causadas por cuestiones estructurales del
plan de negocio. El mercado objetivo puede no estar claro, o tu habilidad para proporcionar los servicios
puede ser cuestionable. En algunos casos, los factores culturales también pueden influir. Hay ciertas
evidencias de que la etnia tiene impacto sobre la facilidad de un emprendedor para conseguir fondos. En
cualquier caso, crear un plan de negocio claro es un buen punto de partida para averiguar cuanto
necesitas y dénde podrias conseguirlo.

Gestion del capital de trabajo

Esencialmente, el capital es la cantidad de trabajo que se invierte en un negocio. Este capital se usa
luego para muchas cosas, tales como compra de equipamiento, material para fabricar productos o
productos para vender. El capital de trabajo es una variacion del capital que también considera el dinero
invertido en el negocio pero que se emplea en mantenerlo funcionando. Entender cémo circula la caja
en tu negocio es esencial y supone una de las habilidades financieras clave que debes desarrollar.

Montar un negocio no es, en principio, tan distinto como invertir tu dinero en dividendos o propiedades.
Querras tener mas de vuelta que lo que invertiste en primer lugar. Pero al contrario que en el caso de
dividendos o propiedades, gestionar esta inversion es mas dificil. Si tus dividendos o propiedades no te
dan el retorno que quieres simplemente puedes venderlos. Con un negocio, podrias no poder venderlo
con tanta facilidad, pero tienes mucha mas flexibilidad gracias a la gestion de tu capital de trabajo.

La liquidez o tener suficiente dinero en el negocio para funcionar es lo que mantiene operativo tu
negocio. Mientras que todo negocio busca crear beneficios, no conseguirlos no significa necesariamente
el fin del mismo. Si el negocio tiene suficiente dinero para seguir funcionando y sabes que los beneficios
llegaran en el futuro con probabilidad, no hay razén para no continuar con él. Los negocios que operan
estacionalmente pueden tener meses en los que no generen beneficios, pero cerrar el negocio puede no
ser Util para el dueiio. Por ejemplo, puedes tener un restaurante en una zona turistica y tener muchos
clientes durante los meses de verano y muy pocos durante el inverno. Pero tienes que pagar alquileres o
tasas aunque no tengas clientes. Por tanto, tiene sentido abrir en invierno incluso aunque tengas
pérdidas durante esos meses debido a que si no lo haces las pérdidas pueden ser incluso mayores.
Tienes un ejemplo en la tabla a continuacidn. Esta tabla muestra que el negocio funcionara mejor
abriendo 12 meses y perdiendo 5.000€ que cerrando en invierno y perdiendo 30.000€.

Ingresos | Gastos | B/P Ingresos | Gastos | B/P
Abierto los 6 110.000€ | 30.000€ | 80.000€ | Abierto los 6 110.000€ | 30.000€ | 80.000€
meses de verano meses de verano
Abierto los 6 25.000€ | 30.000€ | -5.000€ | Cerrado los 6 0€ | 30.000€ -
meses de invierno meses de invierno 30.000€
Total 135.000€ | 30.000€ 110.000€ | 60.000€
Beneficio total 75.000€ 50.000€
anual

Tabla: Capital de trabajo — Beneficios y Pérdidas
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La tabla anterior representa un escenario simplificado, pero muestra cémo un flujo de caja incrementado
en un negocio incrementa el beneficio general del mismo, a pesar de los 6 meses de pérdidas. Aqui es
donde necesitas comprender los ciclos de flujo de caja del dinero que entra y sale del negocio y luego
calcular la manera de mantener los beneficios a lo largo de los 12 meses del ciclo financiero. Utilizar
diferentes ratios para calcular la liquidez de tu negocio te ayuda a planear diferentes estrategias para
asegurar que siempre tengas mas dinero entrando en el mismo que saliendo.

Gestionando Finanzas — Capital de trabajo e inventario

Parte del proceso de gestionar tu flujo de cajay tu capital de trabajo consiste en gestionar el dinero que
te debes a ti mismo, el dinero que debes a otros y gestionar los productos o materiales que necesitas
comprar para tu negocio. Una de las maneras de gestionar tu flujo de caja es tratar de conseguir el
dinero que deben a tu negocio mas rapido de lo que pagas el dinero que debes, y vender tus productos o
servicios rapido. Todo esto requiere una planificacién cuidadosa.

El escenario ideal es que nadie te deba dinero y que puedas pagar tus cuentas cada 30 dias. Esto supone
que conservarias tus ingresos hasta 30 dias antes de tener que realizar pagos. Sin embargo, en la
realidad del mundo de los negocios esto es extremadamente raro. Casi todos los negocios tienen
acreedores (gente a la que deben dinero) y deudores (gente que les debe dinero). Un error a la hora de
gestionar este balance generalmente provoca la caida del negocio. El impacto de no gestionar el crédito
de tus ventas y gastos puede verse en la tabla a continuacion.

Mes1 | Mes2 | Mes3 | Mes4
Caja entrante 1500 800 1250 | 1300
Crédito entrante | 500 200 600 350

Ingresos totales | 2000 | 1000 | 1850 | 1650

Caja saliente 300 280 250 300
Crédito saliente 500 750 350 300
Gastos totales 800 1030 600 600

| Balance de caja | 1200 | -30 | 1250 | 1050 |

Tabla: Gestidn del crédito de ventas y gastos

En la tabla anterior puedes ver en los meses 1, 3 y 4 ha entrado mucha caja, mientras que en los meses 2
y 4 hay menos caja procedente de ventas de crédito. El mes 2 es mas tranquilo, tanto para ingresos
procedentes de caja como de crédito. El resultado es que el mes 2 tiene la mitad de ingresos que el mes
1 y significativamente menor que los meses 3 y 4. En si mismo no es un problema, sin embargo cuando
miras conjuntamente ingresos y gastos puedes ver el impacto en el flujo de caja. El mes 2 muestra que el
balance de caja disminuye tanto que acaba en valores negativos. Esto se debe a dos factores que tiene
lugar en el mes 2: uno es los bajos ingresos y otro los altos gastos. Esto crea un problema en el flujo de
caja para el negocio porque no hay suficiente caja para pagar todas las deudas del mes 2. El negocio
necesita encontrar una forma de gestionar esta situacion.
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Gestionar tu nivel de inventario es tan importante como gestionar tu flujo de caja. Tener altos niveles de
stock o inventario podria querer decir que nunca vas a quedarte sin cosas que vender. Sin embargo,
puede ser un problema si tienes demasiado dinero invertido en él. Tienes un negocio que vende una
media de 850 unidades al mes, el nimero mayor ha sido 950 y el menor 700, y quieres un margen de
seguridad de 150. Esto sugiere que deberias tener 1000 unidades al mes. Sin embargo, esto no significa
gue necesites 1000 unidades cada mes. La tabla a continuacidn muestra una version simplificada de
cémo podrias gestionar tu inventario.

Mes1 | Mes2 | Mes 3 | Mes 4
Inventario adquirido 1000 900 850 950
Inventario total 1000 | 1000 | 1000 | 1000
Inventario vendido 900 850 950 700
Balance de inventario | 100 850 950 700

Tabla: Control de inventario

El inventario, ya sea el material que necesitas para hacer un producto o productos que compras para
revender, o incluso cosas simples como tinta de impresora y papel, tiene que controlarse. Basdandonos en
el escenario anterior puedes decidir que el nivel ideal de inventario son 1000 unidades. Al final de cada
mes puedes contar el inventario que tienes y restarlo del que tenias a principio de mes. Esto te dira
cudnto has vendido y lo que necesitas comprar para reponer el stock que has vendido de manera que
vuelvas a empezar con 1000 unidades.

Gestionando finanzas — Informes financieros

Uno de los mensajes clave que deberias extraer de este médulo es que un negocio con éxito es el que
controla sus finanzas. Una de las maneras de controlarlas es mantener un registro exacto y actualizado
de ventas, ingresos y gastos. Entonces, podrds usar esta informacién para tomar decisiones estratégicas
sobre tu negocio. Hay tres factores financieros y tres informes financieros que debes entender. Estos tres
factoresy los tres informes estdn relacionados.

El primer factor es que debes entender que tener dinero en el banco no es lo mismo que tener
beneficios. Los duefios de empresas que creen que sus cuentas bancarias son beneficios suelen acabar
encontrandose con problemas. El riesgo de hacer esta asuncion es que podrias gastar el dinero de tu
cuenta para encontrarte que tienes enormes deudas que pagar y no tienes dinero para pagarlas.

El siguiente factor es que hay diferencia entre items de capital e items de ingresos. Los items de capital
son las cosas que usas para operar con un negocio. Por ejemplo, si fueras un disefiador de moda
entonces tus maquinas de coser, tijeras y escuadras serian items de capital. Esto es, los has adquirido
para el negocio y los mantienes en tu posesion para disefiar y hacer ropa. Los items de ingresos son las
cosas que entregas a los clientes a cambio de un pago. Por tanto, como disefiador de moda tus items de
ingresos serian cosas como ropa, hilo y botones. No los retienes en el negocio sino que los vendes a los
clientes.

El dltimo factor es que cuando preparas los informes financieros hay un nimero de decisiones subjetivas
implicitas. Por ejemplo, si compraste una mdaquina de coser por 1000, el valor de esta mdquina de coser
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serda menor al cabo de un afo. Esto afecto al valor total de tu negocio. Si el valor de tu maquina de coser
cae un 10% en un afo, entonces su valor actual serd 900. Tomar este tipo de decisiones es subjetivo y
puede tener un impacto en el valor total de tu negocio asi como su la capacidad de generar beneficios.

Aungque existen distintos tipos de informes, los tres mas criticos son el flujo de caja, beneficios y pérdidas
y el balance. El flujo de caja identifica el dinero que entra y el dinero que sale. Idealmente, deberias
tener un informe mensual de flujo de caja. Esto te da cierta informacién que puede influenciar tu
negocio. Por ejemplo, puedes identificar subidas y bajadas en las ventas. Esto te permitiria controlar tus
niveles de inventario con mayor eficiencia adquiriéndolo de acuerdo al nivel de ventas. A partir del
informe de flujo de caja puedes tomar mejores decisiones sobre cémo gestionar tu negocio.

Tu informe de beneficios y pérdidas muestra cuanto dinero ha entrado y salido del negocio. Pero es
distinto al flujo de caja. El informe de beneficios y pérdidas muestra el éxito que has tenido en un
periodo concreto. Ademds ayuda a tomar decisiones a largo plazo sobre cémo gestionar tu negocio. Por
ejemplo, si estds gastando el 35% de tus ingresos en alquileres puedes llegar a la conclusion de que es
demasiado y por tanto buscar alternativas mds baratas o alguna manera de incrementar tus ingresos.

El dltmo informe es la hoja de balance. Basicamente, te dice lo que vale tu negocio. Entender el valor de
tu negocio ayuda decidir cuestiones como, por ejemplo, si ha llegado el momento de hacerlo crecer.
También puedes ver si tienes algun activo que ya no necesitas o alglin equipo que necesites reemplazar.

Gestion de las finanzas - indices

En primer lugar, date cuenta de que los tres informes incluyen informacidn sustancial sobre el estatus
financiero de tu negocio. Podrias asumir que esa cantidad de informacién es mas que suficiente para
ayudarte a tener una idea clara del estatus financiero de tu negocio. Desafortunadamente, no es el caso.
Hay mucha informacion util escondida en esos informes que no se detecta a primera vista por varios
motivos. Ya hemos mencionado que la informacidn que se emplea en contabilidad debe ser cuantitativa
y tener un valor monetario. Esto supone que la informacion de los informes estd estructurada de una
manera determinada y podria no decirte lo que necesitas saber. Otra razén es que los datos financieros
se presentan en términos no cualificados. En consecuencia, necesitar mirar un poco mas alld de lo que
aparece en esos informes. Necesitas entenderlos en el contexto de tu negocio. Por ejemplo, puedes
haber tenido 20.000€ de beneficios en el ultimo afo, pero écdmo sabes si es un nivel adecuado de
beneficios para un negocio como el tuyo o si los beneficios son suficientes para justificar la inversion en
tiempo y dinero realizada?

Para que esta informacion pueda analizarse de manera Util hay que expresarla de otra forma. Una de las
herramientas mas Utiles para analizar tus informes financieros es utilizar indices. Los indices, para
algunos, dan un poco de miedo. Sin embargo, si alguna vez has hecho una tarta o cocinado algo has
usado indices. Hay muchas formas de indices que puedes usar para analizar tu negocio que pueden
clasificares en cuatro grandes categorias, como se muestra en la tabla a continuacion.
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CATEGORIA

¢QUE MIDE?

Liquidez

Mide lo rdpido que puedes convertir
un activo tal como inventario en caja
para pagar tus facturas.

Rentabilidad

Evalua si el beneficio obtenido es
suficiente para hacer que el negocio
merezca la pena.

Eficiencia

Indica si estas llevando el negocio de
forma efectiva y empleando tus
activos apropiadamente.

Inversiones

Evalla si el retorno de tu inversion
en el negocio es adecuado y merece
la pena.

Tabla: indices

Utilizando indices puedes conseguir una visién mucho mas clara de lo que estd pasando en tu negocio.

Podrias estar dandole la vuelta a tu inventario, pero los indices te diran si debes reducirlo y ahorrar algo

de caja. Pordias estar consiguiendo beneficios, pero los indices te diran si ese nivel de beneficio puede
mejorarse. Utilizar indices te dira si estas usando tu equipamiento con efectividad y eficiencia, y los
indices de inversidén te dirdn si tu negocio merece la pena el esfuerzo.
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Business Startup

En secciones anteriores has trabajado para identificar una idea de negocio que también sea una
oportunidad de negocio. Ahora estas preparado para dar un paso mds y encontrar tu modelo de negocio.
En esta seccidon nos centraremos en las startups y cdmo definir y crear tu modelo de negocio.

Paso 1: Definiendo tu modelo

Hay muchas formas de definir un negocio. Como hemos dicho, nos centraremos en uno especifico: las
Startup. Siguiendo la definiciéon de Steve Blank [1]. “Una Startup es una organizacion temporal en busca
de un modelo de negocio escalable, repetitivo y rentable”. Siguiendo con esta definicidn, podriamos decir
gue una startup es, en su origen, una organizacion temporal construida en torno a una idea o hipodtesis
potencialmente innovadora que estd buscando un modelo de negocio. Podemos concluir port tanto que
inicialmente los fundadores, socios o idedlogos ni si quiera tienen claro el modelo econémico que
sostendra su futura organizacién.

En la lista a continuacién te proponemos algunas caracteristicas que tu empresa debe cumplir para ser
considerada una Startup [2]:

v' Compafiia joven

Cercana al cliente

Cambiante y evolucionando continuamente
Innovadora y multidisciplinar

AN NI NN

Con gran potencial de crecimiento

Analiza tu startup y averigua si encaja con esta descripcion.

Paso 2: Definiendo tu metodologia

Ya sabemos lo que supone una startup y que nuestra idea de negocio encaja en esa definicion.
iDesarrollémosla! Hay muchas formas de desarrollar una startup, pero te recomendamos una de ellas
gue ha resultado ser la mas efectiva: el Lean Startup.

“Lean Startup” es una metodologia para lanzar empresas y productos introducida por Eric Ries [3] en
2008 basada en:

- Aprendizaje validado

- Experimentacidn cientifica

- Iteracién en los lanzamientos del producto para acortar los ciclos de desarrollo
- Medir el progreso

- Retroalimentacidn de los clientes

Con esta definicion, las startups pueden disefiar sus productos o servicios sin una gran inversion inicial o
o grandes costes de lanzamiento.
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Sus cinco pilares son:

1.

Hay emprendedores en todas partes: No necesitas estar en un garaje en Silicon Valley para
comenzar tu startup, la innovaciéon es abierta, sucede ante cualquier problema y cualquier
situacidn. Saber canalizarla y, mds aun, darle vida a la idea es parte de esta metodologia.
Emprender es gestionar: Una startup es una institucidén, no solo un producto, por lo que
requiere gestidn, un nuevo tipo de gestién disefiada especificamente para su contexto.
Aprendizaje validado: Una startup nace para dar un servicio u ofrecer un producto a nuestros
clientes. Validar constantemente nuestros avances, medir nuestros resultados y aprender de los
errores es esencial en este entorno de aprendizaje.

Contabilidad de la innovacidn: Las startup requieren un nuevo tipo de control, de contabilidad,
de medidas... Hay que controlar el esfuerzo y saber ddénde aplicarlo, hay que medir
constantemente y saber si cumplimos nuestras metas y objetivos a corto plazo.
Construir-Medir-Aprender: La actividad fundamental de una startup es transformar ideas en
productos, medir cdmo los usuarios responden y luego decidir si pivotar o perseverar. Este ciclo
debe acelerar el proceso y obtener un feedback constante.

Lee cuidadosamente estos pilares, ya que proporcionan una guia muy Util en tu vida como emprendedor.

Te recomendamos que profundices mas en la metodologia Lean Startup visitando su web oficial [4].

Como puedes ver, a través de este modelo nuestro negocio estard evolucionando constantemente e

incorporando mejoras a nuestros productos y servicios y estad centrado fundamentalmente en el cliente.

No tiene sentido perseverar en una idea que creemos que es genial si no podemos encontrar clientes

que opinen lo mismo. Por otra parte, a lo largo de nuestra investigacién podriamos encontrar otros

segmentos de mercado o incluso nuevas aplicaciones. No es facil encontrar estas nuevas formulas para

el éxito, aceptarlas y desarrollarlas dejando de lado la idea inicial. En el argot startup esto se llama

Pivotar y constituye un modelo en si mismo y una actitud clave para vivir al limite con la incertidumbre

propia del mundo de las Startup.

Paso 3: Definiendo tu Modelo de Negocio.

Ya tenemos los conocimientos necesarios para empezar a trabajar directamente con nuestro modelo de

negocio. Hay muchas herramientas que pueden ayudarte en esta tarea, pero te recomendamos tres de

ellas:

Business Model Canvas
Lean Model Canvas
Las 5 fuerzas de Porter
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Business Model Canvas

El Business Model Canvas (BMC) en una herramienta disefiada por Alex Osterwalder e Yves Pigneur
presentada en el libro “Business Model Generation” [5]. El BMC puede ayudar desde fases muy
tempranas a ordenar nuestras ideas. La figura 1 muestra el lienzo que debe ser impreso en un formato lo

mayor posible y rellenado con post-its. En [6] podras descargarlo. Como puedes ver, el BMC esta

compuesto por 9 bloques que incluyen las preguntas clave que nos debemos hacer para definir nuestro

modelo de negocio. Aunque puedes rellenarlo en el orden que quieras, te recomendamos que sigas el

gue aparece en la figura.

Figura 1: Business Model Canvas

8 Recursos Clave &) 2 Canales 2 1

: Actividades Clave Propuesta de 3 Relacién con Segmentos De
— 'j « | Valor ~# | Clentes - | Clentes 1 £

7 4

Estructura De Costos Fuente De Ingresos -

9 5

Vamos a ver en detenimiento cada uno de los bloques:

1) Segmentos de clientes: Una empresa atiende a uno o varios segmentos de mercado. Nuestros

clientes son la base de nuestro modelo de negocio, asi que deberiamos conocerlos

perfectamente ¢Cudles son nuestros segmentos de clientes mas importantes?éNos dirigimos

hacia el gran publico, el mercado de masa o a un nicho muy concreto?éHay varios segmentos de

clientes interrelacionados?

a.
b.
C.

Mercado de masas: Gran grupo de clientes con necesidades y problemas similares.
Nicho de mercado: Segmentos especificos y especializados.

Mercado segmentado: Diferentes propuestas de valor para segmentos de mercado
ligeramente diferenciados.

Mercado diversificado: Segmentos de mercado muy diferenciados entre ellos, sin
puntos comunes.
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e. Plataformas o mercados multilaterales: Dos o mas segmentos de mercado
independientes pero todos necesarios para el modelo de negocio.
Propuesta de valor: Su objetivo es solucionar los problemas de los clientes y satisfacer sus
necesidades. La propuesta de valor habla del problema que solucionamos para el cliente y cdmo
le damos respuesta con los productos o servicios de nuestra empresa. También habla de nuestra
estrategia competitiva éprecio?épersonalizacion?éahorro?idisefio? Nuestra propuesta de valor
puede contemplar diferentes aspectos diferenciales tales como la novedad que suponga; la
mejora en rendimiento frente a otros; la personalizaciéon que implique; su diseio; el valor de la
marca o su posicion/status; su precio; la reduccidon de costes; la reduccién de riesgos; la
accesibilidad que aporte; su comodidad de uso o utilidad.
Canales: Las propuestas de valor llegan al cliente a través de canales de comunicacion,
distribucién y venta. Uno de los aspectos clave de cualquier modelo de negocio es ¢ COmo vamos
a entregar nuestra propuesta de valor a cada segmento de clientes? El canal es clave y, en base a
las decisiones que tomemos en este punto conformaremos una experiencia de cliente u otra. El
canal puede ser:
a. Directo: Equipo comercial, ventas en internet.
b. Indirecto: Tiendas propias, tiendas de socios, mayoristas
Las fases del canal son:
a. Informacién: ¢ COmo damos a conocer los productos y servicios?.
b. Evaluacion: ¢{Como ayudamos a los clientes a evaluarnos?
c¢. Compra: ¢Como nos compran?
d. Entrega: {Cdmo entregamos nuestra propuesta de valor?
e. Posventa: ¢ Qué atencién posventa ofrecemos?
Relacién con los clientes: Las relaciones con los clientes se establecen y mantienen de forma
independiente en los diferentes segmentos de mercado. Uno de los aspectos mas criticos en el
éxito de un modelo de negocio es équé relacion mantenemos con nuestros clientes?équé va a
inspirar nuestra marca en ellos? Hablamos ademas de percepciones, por lo que el disefio y el
prototipado de servicios es algo fundamental. Los distintos tipos de relaciones:
a. Asistencia personal: Comunicacion real con una persona que acompafia durante el
proceso de venta.
b. Asistencia personal exclusiva: Dedicacion especifica de una persona a un cliente
concreto.
c. Autoservicio: No hay relacidn directa con los clientes.
d. Servicios automaticos: Autoservicios mas sofisticados con procesos automaticos.
e. Comunidades: Colectivos vinculados al producto que resuelven problemas a clientes.
f.  Creacion colectiva: La comunidad de clientes...
Fuentes de ingresos: Las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes adquieren las
propuestas de valor ofrecidas. Este punto podria resultar a priori bastante obvio, pero sin
embargo solemos ser muy conservadores a la hora de diseiar la estrategia de ingresos, donde se
opta casi siempre por la venta directa. Hemos de reflexionar y buscar otros modelos de negocio,
donde planteemos la captacidon de ingresos de otro modo. Existen diferentes formas de generar
ingresos: ventas de activos; cuota por uso; cuota de suscripcion; préstamo/alquiler/leasing;
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concesion de licencias; gastos de corretaje o publicidad. Nuestro modelo de negocio no tiene por
gué limitarse a una Unica forma de ingresos, pudiendo integrar varias vias diferentes.

Recursos clave: Son los activos necesarios para ofrecer o proporcionar los elementos antes
descritos. Para llevar nuestra propuesta al mercado debemos realizar una serie de actividades.
Una de las mas claras es el hecho de consumir diversos recursos. En este apartado se describen
los principales recursos necesarios, asi como tipo, cantidad e intensidad. Podemos distinguir
cuatro tipos de recursos:

a. Fisicos: Estarian en esta categoria activos fisicos como fdabricas, edificios, vehiculos,
maquinas, sistemas, puntos de venta o redes de distribucion.

b. Intelectuales: Elementos como marcas, informacion privada, patentes, derechos de
autor, asociaciones y bases de datos de clientes... Dificiles de desarrollar pero que
generan un valor diferencial considerable.

¢. Humanos: Personas. Mas o menos especializados, mas o menos importantes pero
siempre presentes.

d. Econdmicos: Algunos negocios pueden requerirlos: lineas de crédito, efectivo, opciones
sobre acciones, garantias econdmicas...

Actividades clave: De forma similar a lo comentado en el punto anterior, para entregar la
propuesta de valor debemos llevar una serie de actividades clave internas (tipicamente abarcan
los procesos de produccidn, marketing, etc). Estas son las actividades que nos permiten entregar
a nuestro cliente la propuesta de valor via una serie de canales y con un tipo concreto de
relaciones. Las actividades clave se pueden dividir en las siguientes categorias:

a. Produccién: Relacionadas con el disefo, fabricacién y la entrega de un producto en
grandes cantidades o con un calidad superior.

b. Resolucion de problemas: Se relacionan con la busqueda de nuevas soluciones
personalizadas para cada cliente.

c. Plataforma/Red: Relativas a negocios basados en una plataforma o sistema que genere
gran parte del valor. Suelen ser las relacionadas con la gestién, mantenimiento,
prestacion de servicios o promocién de la misma.

Socios clave: Algunas actividades se externalizan y determinados recursos se adquieren fuera de
la empresa. En este apartado se definen las alianzas necesarias para ejecutar nuestro modelo de
negocio con garantias, que complementen nuestras capacidades y potencien nuestra propuesta
de valor, optimizando de esa forma los recursos consumidos y reduciendo la incertidumbre.
Podemos seialar tres motivaciones diferentes para establecer asociaciones:

a. Optimizacion y economia de escala: Relacion basica cliente-proveedor, busca optimizar
recursos y actividades.

b. Reduccion de riesgos e incertidumbre: Persiguen reducir riesgos en entornos de
competitividad con un alto grado de incertidumbre. Pueden asociarse en alglin drea
mientras compiten en otras.

c. Compra de determinados recursos y actividades: Estas asociaciones tienen su
fundamento en la necesidad de obtener informacion, licencias o acceso a clientes.
Estructura de costes: Los diferentes elementos del modelo de negocio conformaran la
estructura de costes. En este caso se trata de modelar la estructura de costes de la empresa,
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habitualmente apalancada en las actividades y recursos descritos en los puntos anteriores. Se
trata de conocer y optimizar costes fijos, variables para intentar disefiar un modelo de negocio
escalable, sin duda una de las areas donde mas se puede innovar. Existen dos amplias clases de
estructuras de costes:

a. Segun costes: Reduccion de coste y automatizacidon o externalizacidon de procesos como

prioridad.
b. Segun valor: Creacion de la propuesta de valor como prioridad.

Caracteristicas delas estructuras de costes:

a. Costes fijos: No varian en funcidn del volumen.
Costes variables:Varian segun el volumen de produccidn.

b.
c. Economias de escala: A mayor produccién, mayores ventajas.
d.

Economias de campo: Ventajas en funcién del area geografica de actuacion.

Lean Model Canvas

Este modelo, propuesto por Ash Maurya [7] alna lo mejor del Lean Model y del Business Model Canvas

en un nuevo lienzo: el Lean Model Canvas (Figura 2).

Figura 2: Lean Model Canvas
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De nuevo, los numeros muestran el orden recomendado para rellenarlo. A continuacién encontraras la

descripcién de lo que se espera en cada bloque:

1. Problema: Averigua cudles son los tres principales problemas de tu colectivo (idealmente

relacionados con tu actividad, claro) y descubre cudles son las soluciones alternativas a tu

producto, qué usan para resolverlos. Es uno de los aspectos mas complicados de averiguar pero

mas criticos.
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2. Segmento de clientes: Identifica y conoce los segmentos de clientes sobre los que trabajar y
sobre todo esfuérzate en averiguar quiénes podrian ser tus “early adopters” o usuarios
visionarios con los que comenzar a trabajar. Esto es de vital importancia, ya que dirigirte al
mercado de masas con usuarios maduros suele ser una mala idea para una startup, al menos de
entrada.

3. Proposicion unica de valor: deja de forma clara, simple, sencilla y en una frase, qué te hace
especial y cdmo vas a ayudar a tus clientes a resolver su problema.

4. Solucién: Una vez conocidos y priorizados los problemas a los que se enfrentan tus clientes,
deberias establecer cudles son las tres caracteristicas mas importantes de tu producto/servicio
que les van a ayudar a resolverlo, de forma que te puedas centrar en ellas y no perder el tiempo
en funcionalidades secundarias.

5. Canales: Ahora llega el momento de trabajar sobre cémo vas a hacer llegar tu solucién a los
segmentos de clientes con los que vas a trabajar: écon una fuerza comercial?é mediante una web?
Es importante entender este camino a los clientes de forma global, es decir, no sélo pensando en
la fase de venta sino en toda la experiencia de cliente.

6. Flujos de ingreso: En este punto debemos reflexionar sobre cémo vamos a ganar dinero, lo que
no sdlo incluye pensar en los diversos flujos, sino en el margen, valor del cliente, modelo de
recurrencia... En definitiva, plantear la estrategia sobre cdmo vas a ganar dinero con tu startup.

7. Estructura de costes: Es el reverso de los ingresos, en la estructura de costes debemos recoger
todos aquellos elementos que nos cuestan dinero y que en la prdctica indican el gasto
aproximado que tendremos mensualmente y que, por supuesto, al principio deberia ser lo mas
contenido posible.

8. Meétricas clave: Una vez hemos definido los elementos mds importantes del modelo de negocio,
toca meterse con las métricas. Debemos establecer qué actividades debemos medir y cémo,
teniendo en cuenta que debemos generar un conjunto muy reducido y factible de indicadores
que luego nos ayuden a tomar decisiones.

9. Ventaja diferencial: Quizads uno de los puntos mds complicados de rellenar y donde es facil que
no sepas qué poner al principio. Recoge ese algo que te hace especial y diferente, lo que causa
gue los clientes sigan viniendo a por mas. Si no se te ocurre qué poner, no te preocupes, déjalo
vacio y con el tiempo sabrds cual es.

El BMC y el Lean Model Canvas son completamente validos a la hora de disefiar modelos de negocio. El
gue escojas uno u otro dependera de las caracteristicas de compafiia:

e El Business Model Canvas presta especial atencién a areas como socios clave, recursos vy
actividades. Se recomienda para empresas que dependen fuertemente de socios externos (por
ejemplo, acuerdos de distribucion); que necesiten una inversion inicial importante en
magquinaria, instalaciones, vehiculos, etc.) o con procesos sofisticados que requieran
homologacién, por citar algunos ejemplos.

e El Lean Canvas es mds adecuado para negocios online para los que las métricas de éxito son el
punto fundamental. Otra diferencia es que el Lean Canvas incluye un bloque para la ventaja
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competitiva, forzando que pienses largo y tendido sobre tus ventajas sobre la competencia,
decisivas a largo plazo.

5 fuerzas de Porter

Este modelo, introducido por Michael Porter [8], ayuda a desarrollar una estrategia para alcanzar una
posicion importante en el sector al que pertenezca una empresa gracias al andlisis del ecosistema en el
gue ésta va a desarrollar su actividad. El ecosistema se representa a través de 5 fuerzas (ver figura 3):

Figura 3: 5 fuerzas de Porter

- Existencia de barreras de entrada y de
economias de escala

- Acceso a los canales de distribucion - nuevos - Volumen de compra de los clientes
- Necesidades de calidad . - Grado de dependencia de los canales de
- Ventajas en las curvas de aprendizaje. competldores distribucion

- Sensibilidad

/

Poder de Rivalidad y Poder de
negociacion de Competencia negociacion de
los proveedores del mercado los clientes

- Barreras de salida del mercado
5 _ - Nivel de crecimiento del mercado
Amenaza de - Sobrecapacidad industrial

- Grado de concentracion "
- Poder de los competidores/proveedores.

- Impacto del coste de los proveedores en el nuevos
coste total del producto
- e roductos
- Caracteristicas especificas del producto P o / - Sensibilidad del cliente a sustituir el producto
Servicios

- Diferenciacién de los productos
- Precio del resto de productos sustitutivos

Una vez que hemos definido nuestro modelo de negocio gracias a alguno de los lienzos anteriores,
analizar cada una de las fuerzas de Porter nos puede servir para revisar este modelo desde un punto de
vista estratégico y hacer modificaciones que nos permitan comenzar con la mejor situacién competitiva
posible.

Paso 4: Disenando tu producto

Ha llegado el momento de empezar a pensar en tu producto. Un gran Modelo de Negocio no vale para
nada si no tenemos un buen producto o servicio que vender. Ahora tenemos que centrarnos en sus
detalles, tales como materiales y texturas, peso, color y estética, olor, tamafio, complementos,
frecuencia de uso, resistencia y durabilidad, opciones de almacenaje, portabilidad, partes
desmontables... Resumiendo, todos aquellos aspectos que lo definen.

Hay distintas formas de disefiar un producto. Escoger una de ellas en concreto dependera de las
caracteristicas del producto. Te recomendamos las siguientes:

- Aproximacién grafica: Abordar un producto fisico sélo a través de una descripcién verbal es una
temeridad. Como minimo debemos acometer un andlisis grafico proporcionado, a escala,
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identificar partes, piezas, combinaciones, formas de uso, de transporte, relaciones con
complementos o accesorios...

Aproximacion fisica: Las maquetas y prototipos, a escala o a tamafo real, nos aportaran
informacién muy valiosa. No sdélo sobre aspectos estéticos o de volumen, sino también sobre
montaje, ergonomia, resistencia, peso, usabilidad... Debemos reducir la incertidumbre al maximo
antes de producir el producto. Aprovecha la accesibilidad actual de la impresién 3D para
experimentar tu producto desde fases tempranas y evitar sorpresas.

Andlisis de costes: Tanto los desarrollos graficos como los prototipos nos van a permitir
acercarnos a la composicién real de nuestro producto. Debemos traducir esto en metros
cuadrados o clbicos de material, tratamientos, componentes, botones, remaches, embalaje,
protecciones, procesos, tiempos de produccidon, mano de obra, espacio de almacenamiento...
Todos estos aspectos implicaran actividades y recursos clave y todos ellos deberdn tener su
traduccidon en nuestra Estructura de Costes, bien como costes fijos, bien como costes variables
en funcién de la produccion.

Andlisis de usabilidad: Cualquier producto, ya vaya a ser usado por humanos, animales o
madquinas, debe estar disefiado para que cumpla su funcién de la manera mas dptima posible.
Para que desarrolle su funcidon lo mejor posible, o que la experiencia de usuario sea la que
esperamos, debemos testarlo. Aprovecharemos las maquetas y prototipos, mads o menos
definitivos para ir acercandonos a la calidad de experiencia o desempefio que buscamos.
Debemos definir métricas para valorar estos aspectos y analizar el feedback de los usuarios para
conseguir que el producto, no sélo funcione, sino que ademas transmita lo que deseamos.

Paso 5: Disenando tu proceso Figura 4: Diagrama de Gantt

Una vez que sabemos codmo va a ser nuestro producto o
servicio, necesitamos definir cémo vamos a producirlo.

Esto supone conocer y controlar todos los procesos
implicados. Algunos de ellos seran operativamente
necesarios y otros seran secundarios.

Para ayudarte a disefar tus procesos, te proponemos
dos herramientas:
Figura 5: Diagrama de PERT

e Eldiagrama de Gantt
e El diagrama PERT PERT CHART

El diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt te ayuda a organizar tareas a lo

largo de un determinado periodo de tiempo. En este
diagrama, el tiempo se representa horizontalmente y AL L2 memiz Smentnzana 2 weskz
cada linea horizontal (ver figura 4) representa una
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tarea. De esta manera podemos ver cdmo estan organizadas a lo largo del tiempo. En [11] encontraras
una herramienta online, Gantter, que te ayudard a experimentar con él.

El diagrama de PERT

En este caso no representamos tareas a lo largo del tiempo, sino la relacion existente entre diferentes
tareas. En la figura 5 podras ver un ejemplo. Los circulos representan hitos en el proyecto mientras que
las flechas indican tareas. Por tanto, mediante este diagrama se puede visualizar, por ejemplo, cuantas
tareas necesitas completar para alcanzar un hito y prevenir cuellos de botella.

Paso 6: Buscando financiacion

Ahora necesitamos dinero para convertir nuestro proyecto en una realidad. Buscar financiacidn suele ser
una tarea a la que los emprendedores tienen que dedicar mucho tiempo. Hay diferentes formas de
financiar una Startup: Business Angels, capital semilla, fondos familiares, inversores individuales,
crowdfunding...

Los inversores privados se lo pensardn dos veces antes de invertir en una Startup porque este modelo
supone muchos riesgos: cuando entrar en el mercado, la adopcién del producto, el tamafio del mercado,
riesgos tecnoldgicos, riesgos legales... Para ayudarte a estar preparado y siguiendo el eBook ¢ Qué buscan
los inversores privados? [12] en la figura 6 te mostramos algunos aspectos que deberds tener en cuenta.
Analizarlos te ayudara a saber si estds listo o no para recibir financiacidon de este tipo de inversores.

Figura 6: ¢{Qué buscan los inversores privados?

MERCADO:
Oportunidad clara

‘Tn-k Clientes bien definidos
Oferta irrechazable
I 15 Mercado grande

Monetizacion y precios

EQUIPO: PRODUCTO Y EMPRESA:
Track record Ventaja competitiva
Cubrir areas clave Estado del producto
Conocimiento exhaustivo del mercado Traccion
Pasién y compromiso Visién
AREA FINANCIERA: COMUNICACION:
Proyecciones financieras Vende al equipo
T ﬂm} Exit clara Visibilidad
jjijd[} Criterios contrastados Business Plan enfocado
Burn rate bajo Comunicacién y Pitch
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idea

Como puedes imaginar, contar tu historia de manera adecuada es un punto clave, ya que es una forma

de conseguir inversores, clientes... La forma usual de hacerlo en el mundo de las Startup son los elevator

pitch. Se llaman asi porque es un discurso (“pitch”) tan corto que da tiempo a hacerlo en un viaje en

ascensor. Por tanto, tu elevator pitch debe resumir muy claramente los aspectos clave de tu negocio y

debe estar muy centrado en la persona (inversor, cliente...) que esta escuchando.

Para ayudarte a prepararlo, en la figura 7 te proponemos una herramienta muy util: el Elevator Pitch

Canvas. Este lienzo te permite pensar en tu discurso como si fueran escenas de una pelicula, y jugar con

ellas para mejorar el resultado final ijAsegurate de terminar el discurso con un mensaje positivo!!

Pre-guidn: Ant

situacion.

Las escenas:

Figura 7: Elevator Pitch Canvas

es de disefiar cualquier discurso debemaos reflexionar y

definir tres aspectos clave: Interlocutores, Metas del pitch, Lugar y

Guion: llega el momento de estructurar nuestro discurso. Segun las
circunstancias tendremos mas o menos temas/escenas principales a
desarrollar. Elige las que veas mas oportunas y trasladalas al Canvas.

-Escenas principales:

1.Dolor/problema: preséntalo de modo que el interlocutor lo entienda.
2.Analgésico:¢ Qué hacia el receptor para solucionar ese “dolor” hasta ahora?
3.Solucion: ¢ Como resolvemos el problema? Comparte tus propuestas
4.Ambicion: Traslada a tu interlocutor tus objetivos.

5.Ejecucion: Detalla los pasos que vas a seguir.

6.Cierre: Da siempre dos opciones positivas para tu idea, nunca un si o un no.

-Escenas secundarias:

Nombre de |a escena

1.Mercado: tu conocimiento del mercado genera confianza.

2.Equipo: Presume de socios, empleados, experiencia...

3.Traccion: Tienes ya una comunidad de usuarios, clientes, seguidores... i Dilo!
4.Crecimiento: Si estas creciendo, compartelo con el mundo.

5.Ventas: Historico y cifras, previsiones...

6.Estrategia: Si la tienes... contextualiza al receptor

7. Advisors: Quienes te ayudan también suman a tu historia

8.Modelo de ingresos: Explica como vas a hacer dinero.

9.Demo de producto: Permite que tu interlocutor lo experimente si es preciso.

10.Testimonios: Muestra tus clientes felices y satisfechos, profesionales, experiencias...

11.Resultados: Muestra lo que ya estas consiguiendo. =]
@
Desarrollo de escenas: Elige las que vas a emplear y coldcalas en el >
Canvas siguiendo el esquema de la ilustracion: OMBRE ESCENA

keyword - keyword- keyword - keyword
ESLOGAN

Palabras clave: 3-5 palabras que reflejen el contenido de la  DESARROLLO—
escena. o

. X00O0OCOOCNN0NOOCOOONONONN0

Eslogan: Frase que resuma el contenido de la escena XXXOOOUKK XXX KKK

. . 0O0OCCNCON0NOONOCXXXXN0X

Desarrollo: Extiéndete todo lo que necesites XXOCOBOOCOOCONCOBONNONKXONO0C

_/+ d-.Es una escena pOEitiva o) negati\la? 200000C000O000COOCOOOCOONONN00C

200000C000O00OCOOCOOOOOOONONN00C
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Paso 8: Pacto de socios

Finalmente, un ultimo tema que os recomendamos que abordéis: el pacto de socios. Es un contrato
privado que firman voluntariamente todos los socios y promotores que tiene la finalidad de regular, en
primer lugar, su relacién vy, en segundo, los derechos y obligaciones a lo largo del proyecto.

El acuerdo no esta regulado por ninguna ley y no tiene requerimientos formales. Sélo necesita la firma y
el acto de fe de todos los miembros del proyecto. El Pacto de Socios nos proporciona ciertas reglas a
seguir, con lo que no tenerlo es parecido a andar a ciegas.

Puede prevenir muchas situaciones desagradables, por lo que es buena idea firmarle en la fase semilla
de la compaiiia y revisarlo las veces que sea necesario a medida que crezca la empresa.
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Plan de Negocio. Preguntas y Respuestas.

En esta parte final del Guidebook desarrollado a lo largo del proyecto ERASMUS+ SBeA se consideraran
algunas preguntas y respuestas relevantes asociadas con el desarrollo del Plan de Negocio.

1. éQué es un Plan de Negocio?

El Plan de Negocio es una metodologia para presentar una idea o proyecto de negocio, habitualmente
solicitada por bancos, fondos nacionales, fondos europeos o inversores. Es una forma de pensar sobre tu
idea o proyecto de negocio con la finalidad de obtener un documento — un plan de proyecto y un
cronograma de un negocio, adecuado incluso para hacer el seguimiento de su progreso a lo largo del
tiempo.

2. ¢Para quién es el Plan de Negocio?

Bancos, fondos nacionales, fondos europeos, proveedores o inversores son generalmente el publico
interesado en el Plan de Negocio de una empresa. Sin embargo, también es un documento muy util para
el emprendedor, ya que sin un plan de actividades claro, un cronograma y todos los recursos necesarios
(financiacién, materiales, humanos, informacion, gestion) es muy dificil, incluso imposible, hacer un
correcto seguimiento del progreso y éxito del proyecto.

3. ¢éQué contenidos debe contemplar el Plan de Negocio?

Muchos autores coinciden sobre el contenido del Plan de Negocio, en linea con lo que Covello y Hazelgre
(2006) proponen como contenido recomendado:

- Cubierta frontal,

- Contenido,

- Sumario Ejecutivo,

- Explicacién de la idea de negocio,

- Presentacién del emprendedor y su equipo,

- Analisis de la industria,

- Aspectos técnicos y Tecnoldgicos del negocio,
- Ubicacién,

- Descripcion del producto/servicio,

- Plan de ventas y marketing,

- Plan operacional,

- Plan de gestion y organizacién,

- Plan financiero,

- Retorno de la Inversion/Valoracion del riesgo,
- Analisis de sensibilidad.
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4. ¢Qué informacion debe incluirse en la Cubierta?

La cubierta de un plan de negocio debe incluir la siguiente informacidon: nombre del proyecto, nombre y
logo de la compaiiia (si lo tienes), autores (nombres, titulos), ciudad, fecha y datos de contacto.

5. ¢éQué informacion debe incluirse en el Sumario Ejecutivo de una Plan de Negocio?

El sumario de un Plan de Negocio proporciona a los lectores del mismo un breve resumen del
documento completo. No importa que se ubique al principio o al final del Plan de Negocio, pero es
importante que se escriba de manera que se presente la idea de negocio y su potencial de manera
concisa y atractiva, con la finalidad de atraer la atencidn del lector potencial.

6. ¢éCuadles son los elementos mas importantes de la idea de negocio que deben
plasmarse en el Plan de Negocio?

Cuando se presente la idea de negocio, es muy importante explicar al lector(es) que problema(s) vas a
resolver y cual es la solucion que ofreces con tu idea. Mas aln, es importante mostrar que esta idea es
rentable. Si presentas una idea innovadora, se agradece que se expliquen sus caracteristicas
innovadoras. Para proporcionar una buena explicacion de tu idea de negocio es bueno utilizar datos,
investigaciones de mercado u otra informacién disponible que soporte tu nuevo proyecto o idea de
negocio, asi como una explicacién sobre cdmo anticiparte a competidores y productos/servicios
existentes del mercado en el que planeas entrar.

7. ¢éPor qué necesito proporcionar a los lectores mis referencias o las de mi equipo?

Uno de los factores clave, importante para el éxito de las mds brillantes ideas o proyectos de negocio, es
la capacidad del emprendedor y su equipo para llevarla a cabo. En el apartado “Emprendedor y/o
equipo” es importante convencer a los lectores de que estos tienen el conocimiento, experiencia y la
disposicidon adecuados para llevar a cabo la idea o proyecto de negocio propuesto. Ademas, si no cuentas
con algunas de las habilidades o conocimientos necesarios es muy importante explicar cémo vas a
conseguirlos. Echa un ojo al articulo The Dream Team: Hipster, Hacker, and Hustler (Ellwood, 2012
Retrieved, April 19, 2016, http://bit.ly/2doFRi6) y averigua mas sobre los roles recomendados para tu

equipo.

8. ¢éQué informacidn necesitas consultar y presentar sobre el sector al que pertenece tu
proyecto o idea de negocio?

En el analisis del sector al que quieres entrar es importante presentar tu comprensién de los factores
positivos y negativos mds importantes a los que tu proyecto tendrd que enfrentarse en su desarrollo
futuro. Algunas metodologias de negocio bien conocidas pueden ser muy utiles. Echa un vistazo al
analisis DAFO y a las 5 Fuerzas de Porter. Piensa sobre tu idea en el contexto del entorno futuro de la
empresa respecto a tus ventajas y desventajas.
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9. ¢Con qué profundidad debo explicar los aspectos técnicos o tecnolégicos de mi
negocio?

Para algunos negocios la parte técnica y tecnoldgica es muy importante. Si tu empresa pertenece, por
ejemplo, al dmbito de las TIC, deberas explicar cuidadosamente las partes de hardware y software con
las que deberds contar para desempefiar adecuadamente sus funciones. Ademds, algunos negocios
dedicados a la produccién necesitan maquinaria especifica. Por otro lado, muchos negocios de servicios
necesitan equipamiento bdsico tal como ordenadores, impresoras, escaneres y moviles.

10. ¢Como de importante es la ubicaciéon de mi negocio?

Esta cuestidn puede provocar mas preguntas que respuestas correctas. Sin embargo, la respuesta mas
importante es que depende de la naturaleza de tu negocio y de la interaccién con usuarios/clientes. Si
planeas comenzar un negocio que no sea demasiado interactivo en la comunicaciéon “cara a cara”, tu
ubicacion no es tan importante y tu negocio/oficina podria ubicarse en cualquier parte. Si abres un
negocio en el que la interaccidn es parte vital del mismo, entonces la ubicacién si debe argumentarse
desde este punto de vista. Deberds escoger esa ubicacidon particular para estar cerca de tus
usuarios/compradores/clientes. En cualquier caso, explica brevemente la eleccién de tu ubicacion.
Quizas, poseer una localizacidn, edificio o cualquier otro tipo de propiedad ha sido tu motivo principal
para comenzar este negocio particular. Independientemente de cudl sea el motivo principal, ten
presente los vinculos entre la localizacidn y la naturaleza de tu negocio.

11. ¢Qué tengo que escribir sobre mi producto o servicio?

En este apartado tendras que presentar lo que vas a vender. Algunos productos son faciles de entender
para cualquier lector, pero hay otros que son mdas complejos. En cualquier caso, en tu idea de negocio ya
has presentado su naturaleza, innovacion y singularidad. Aqui intenta explicar cudntos productos o
servicios planeas ofrecer, explica claramente las diferencias entre ellos y razona a los lectores por qué
tienes uno, algunos o muchos productos/servicios.

12. ¢Es importante decidir los precios de mis productos o servicios?

Si, en el Plan de Negocio en este momento debes tener una idea sobre los precios de tus productos o
servicios. Ten en mente que tus precios tienen que ser competitivos. Si vas a poner precios superiores
proporciona motivos que lo justifique.

13. ¢Como calculo mis precios?

Hay muchas formas y metodologias que puedes usar. El precio depende fuertemente del producto o
servicio, mercado, pais y otros muchos factores. En cualquier calculo ten en mente que tu precio de
venta al por menor debe ser mayor que el coste de produccidn.
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Factores que influyen en la decision del precio

Factores internos Factores externos

Naturaleza del

Objetivos de marketing mercado y la demanda

Estrategia mixta de Decision _
marketing > sobre el «—— Competencia
Coste precio Otros factores

- s ambientales
Cons@erqmones (economia, reventa,
organizacionales gobierno)

Fuente: Kotler (2006:304)
14. {Qué costes deberia considerar en el calculo del precio?

Cuando calculas tus precios debes empezar con el coste basico del material o recursos que necesites
para producir lo que vas a vender. El siguiente paso es considerar el coste del trabajo que debes realizar
para producirlo. Tras esto, debes incluir el margen/beneficio que quieres tener (comprueba qué
porcentajes se suelen aplicar en tu industria) y las tasas. Algunas veces los emprendedores jévenes
olvidan calcular los costes fijos (espacios, servicios). Ten en mente que tras todos los costes debes ganar
algun beneficio y ser capaz de pagar tus deudas o asegurar ganancias para tu inversor.

15. ¢Qué temas debo tratar en el analisis de mercado?

Repasa la lista a continuacién (Para ver mas, consulta, Marusic, 1998:10-12):

1. Situacion reciente del mercado — explicala contestando a las siguientes preguntas: ¢ Qué compafiias
tienen negocios en la industria deseada?iQué reputacién tienen?iPuedes encontrar un nicho de
mercado?¢0 quizds puedes comenzar un nuevo negocio que suponga una innovacién en el mercado?

2. Grupos objetivo — explicalos contestando a las preguntas siguientes: ¢Quién es tu cliente?¢Quién
puede llegar a ser uno?iDdénde viven?iQué caracteristicas tienen?éDdnde estan las micro y macro
ubicaciones de tus grupos objetivo?

3. Entorno del Mercado — explicalo analizando los siguientes entornos: demografico, tecnolégico,
politico, legal y regulatorio, sociocultural, educacional y econémico.

4. Competencia — explicala a través de las respuestas a las siguientes preguntas: ¢Quiénes son tus

competidores?éCudl es tu posicion en comparacién con tus competidores?
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5. Producto y servicio — Explicalo contestando a las siguientes cuestiones: ¢ Qué productos y servicios
ofreces?éComo solucionan necesidades del mercado?éQué compraran los clientes?éPuedes exportar tus
productos/servicios?

6. Precios y beneficio — Explicalo contestando a las siguientes cuestiones: La estrategia de precios y
beneficios depende de la industria y estdn también relacionados con la habilidad de tu gestion para
obtener beneficios, por ejemplo de cémo se gestionan los costes e ingresos. En general, las innovaciones
generan mas beneficios al principio.

7. Ventas y canal de distribucion — Explicalo contestando a las siguientes cuestiones: ¢ COmo piensas
vender tus productos?éQué canal empleards?iSubcontratards la distribuciéon?éCudl es tu plan para
ventas futuras?

8. Recursos humanos — Explicalo contestando a las siguientes cuestiones: ¢Qué profesiones
necesitas?iPuedes conseguir empleados cualificados?¢{Qué habilidades necesitas?¢Qué habilidades
tienes?

9. Recursos de la compaiiia (emprendedor o negocio) — Una compafiia existente o nueva necesita
analizar su posicién en el mercado. Existen muchas herramientas de gestidon que pueden ayudar a un
emprendedor a estimar la posicién de su nuevo negocio y sus recursos (DAFO, PESTLE, Porter).

10. ¢Donde puedes conseguir materias primas para tu negocio? Explicalo contestando a la siguiente

pregunta: ¢ Puedes conseguir indicadores adecuados (¢ Calidad?é Cantidad?é Precios?)?

16. ¢ Qué proyecciones hay que incluir en un Plan de Negocio?

Se recomienda incluir: plan de ventas, plan de ingresos, plan de costes, plan de promocién, proyeccion
de empleados, plan operacional, plan de recursos y fuentes de recursos que necesitas, declaracion de
ingresos y flujos de caja.

17. ¢éQué hay que incluir en el plan de proyeccion de ventas?

El plan de ventas puede desarrollarse desde dos puntos de vista: cuantitativo o financiero. Primero
debes pensar en el numero de productos y servicios que piensas ofrecer. Si tienes pocos puedes
presentar en el plan todos ellos. Otra posibilidad es que tengas muchos, en cuyo caso se pueden agrupar.
De una forma u otra, es importante ser realista y ademas considerar la estacionalidad si ésta esta
presente en la industria en la que te vas a introducir.

Proyeccion de ventas para los primeros 5 afos de tu negocio (ejemplo)
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Proyeccion Proyeccion Proyeccion Proyeccion Total 5

Productos/Servicios Proyeccién 1¥ afio o . er o 0w 0w -
2" ano 3" afo 4" ano 5" ano anos

Nombre del
producto/servicio
Nombre del
producto/servicio

18. ¢Qué deberia considera para preparar el plan de ingresos?

El primer paso es decidir el precio de tu producto o servicio. Si tienes alguna duda con esto, consulta lo
qgue aprendiste sobre este tema en el apartado de Marketing de este Guidebook sobre precios y
posicionamiento de mercado. En este plan debes calcular los ingresos por producto/servicio y afio, y el
total para 5 afios (habitualmente se calcula todo para 5 afos). No olvides incorporar cualquier otro
ingreso que puedas obtener durante ese tiempo. Quizas puedas alquilar espacio que te sobre, quizas
tengas otras fuentes procedentes de tus propiedades/operaciones, etc.

Plan de Ingresos

Ventas (en Ventas (en Ventas(en Ventas(en Ventas(en Total ventasen
Producto/servicio EUR) 1 EUR) 2° EUR) 3% EUR) 4° EUR) 5° los primeros 5
ano ano ano ano ano afnos en EUR

Producto/serviciol
Producto/servicio2
Producto/servicio3
Otros ingresos que
tengas (enumera cada
uno)

TOTAL (EUR)

19. ¢Qué debo incluir en un Plan de Costes?

El Plan de Costes en una parte importante de tu plan de negocio, bien desarrollado puede ayudarte a
entender mejor tu negocio. Ten en mente que necesitas comprender tu negocio en profundidad para
identificar todos los costes relacionados. Algunos de ellos son impredecibles, asi que mantén los ojos
abiertos.

Proyeccion de Costes

Costes (en Costes(en Costes(en Costes(en Costes(en Costes totales en

Costes EUR) 1 EUR) 2° EUR) 3% EUR) 4° EUR) 5° los primeros 5
afio afno afio afno afno afios (EUR)
Alquiler
Empleados
Intereses
Costes de

material/servicios

56



S3

Servicios

Otros costes
(especificar cada uno)
Total

20. ¢Qué deberia ser parte de un Plan de Promocion?

El plan de promocién depende fuertemente de tu negocio, es mas, es muy dependiente de tus productos
o servicios y del presupuesto del que dispongas. Antes de empezar con el desarrollo del plan de
promocién explora compafiias similares y averigua qué estan haciendo. Ademads, te recomendamos que
compruebes el rango de precios de diferentes actividades de promocidn. Tienes muchas herramientas
disponibles: propaganda (TV, radio, periddicos, revistas, carteles, paneles luminosos, etc.), promociones
en puntos de venta, publicidad, promociones etc. Para muchos nuevos negocios los medios sociales
ofrecen muchas posibilidades a bajo coste, por lo que es interesante explorar Facebook, Instagram,
Snap, YouTube, Twitter, blogs, etc.

Independientemente de la que elijas es recomendable preparar un plan de promocién presentando
claramente el tipo de medio, el periodo en que lo vas a usar y los costes de cada uno. A continuacion se
presenta una tabla ejemplo.

Plan de Promocidn

Actividad Cronograma (cuando, periodo) Coste (en EUR)

Propaganda

Promociones

Promociones en puntos de venta
Campanias en medio sociales
Total

21. ¢Por qué es bueno preparar un plan operacional?

El Plan Operacional es un plan detallado donde se describen todas las actividades de planificacién que
hay que realizar y gestionar a lo largo del tiempo. Mas aun, es bueno describir las estrategias de
ejecucion que piensas realizar con todas las actividades implicadas.

22. ¢Por qué la gestion y la organizacion son partes importantes del plan de negocio?

En cualquier plan de negocio es importante saber qué tipo de organizacién es adecuado para tu negocio,
como piensas organizarlo y qué empleados necesitas. El tipo de organizacion depende de las
posibilidades en tu pais, sin embargo, en cualquier caso deberas elegir el tipo que suponga menos costes
y responsabilidades para el propietario. El siguiente paso importante es la gestién y como vas a
organizarte internamente. Decide deliberadamente las responsabilidades y derechos de cada co-
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fundador y no olvides formalizar términos y condiciones. Los empleados representan recursos
importantes para cada compafiia pero hay que considerar el alto coste que suponen.

Proyeccion de empleados y su coste (ejemplo, anual)

. Experiencia Salario . , Total
Nivel Salario Numero de
Puesto Campo . laboral en bruto en en
educativo o . 7 neto empleados
anos Croacia EUR
Gerente Econdmicas  Grado o 3 -5afios 2000 EUR 1050 1 2000
(dueiio) Master EUR
Contable Econdmicas Grado o 3 -5afos 1440 EUR 800 1 1440
Master EUR
Asistente de Econdmicas Escuela 1 afo o mas 900 EUR 500 5 4500
ventas o secundaria EUR
relacionado
Total 8 7940

No olvides considerar los costes anuales de los empleados en tus proyecciones financieras.
23. ¢{Qué recursos hay que tener en cuenta en el Plan de Negocio?

Esta muy relacionado con el tipo de negocio. A lo largo del proceso de desarrollo de tu plan de negocio
debes pensar deliberadamente sobre los recursos que necesitaras para comenzar tu negocio. Es mas, los
recursos suponen un coste, con lo que debes tenerlos en mente a lo largo de todo el proceso. Ademas,
puedes considerar alquilar recursos caros cuando sea necesario o involucrar a un socio o un inversor que
te pueda proporcionar estos recursos.

Estructura de recursos (ejemplo)

Item Cantidad (EUR)
Alquiler Oficina (1°" afio) 5,000
Equipamiento/ordenadores 5,000
Recursos materials para produccion (si 10,000
produces algo) (1*" afio)

Costes de los empleado (para 2 meses) 5,000
Licencias/Solicitudes/Sitio Web/Logo 15,000
Total 40,000

24. ¢{Qué hay que explicar sobre las fuentes de recursos en el Plan de Negocio?

Cualquiera que lea tu Plan de Negocio estd interesado en los recursos que ya tienes, particularmente
cuando pides financiacién adicional al banco u otros inversores. Es mas, los usuarios del Plan de Negocio
estardn interesado en comprobar tu comprensidn de tu negocio cuando vean cémo planeas conseguir
los recursos necesarios y sus fuentes. Ten en mente que necesitan estar balanceados. Emplear mas
recursos de los que necesitas es signo de uso ineficiente del dinero. Por otro lado, si no cuentas con un

" Los costes de los empleados se calculan segin el salario medio para ese puesto en Croacia y afiadiendo las tasas
croatas y otros pagos por un puesto de ese tipo.
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plan para conseguir la cantidad total de dinero que necesitas para obtener todos los recursos requeridos,
tu empresa no tendrd éxito. Compara la tabla anterior y la siguiente.

Proyeccion de fuentes de financiaciéon (ejemplo)

Ahorros personales 15,000 37.5
3F (Amigos, Locos y Familia, del ingles “Friends, 5,000 12.5
Fools and Family”)

Dinero ganado en un concurso de 10,000 25
emprendedores

Venture Capital 10,000 25
Crédito® 0 0
Total 40.000 100

25. {Qué elementos deben tenerse en cuenta en la declaracion de ingresos?

La declaracién de ingresos representa la parte financiera de tu proyecto, explica a los lectores de tu plan
de negocios si hay alguna posibilidad de conseguir beneficios de tu negocio. Su calculo esta basado en las
estructuras de Costes e Ingresos ya presentadas.

Declaracién de ingresos (ejemplo)

1. Ingresos 157,950.00 186,350.00 243,200.00 268,000.00 296,500.00
totales

2. Costes 137,441.00 143,734.00 226,832.00 236,342.00 249,042.00
totales

3. Beneficio 20,509.00 42,616.00 16,368.00 31,658.00 47,458.00
antes de
tasas

4. Tagsas (20 4,101.70 8,523.20 3,273.60 6,331.60 9,491.60
%)

5. Beneficio 16,406.80 34,092.80 13,094.40 25,326.40 37,966.40
neto

6 Ganancias 16,406.80 34,092.80 13,094.40 25,326.40 37,966.40
retenidas

26. ¢{Qué elementos se deben incluir en un Flujo de Caja?

®Parala mayoria de las Startup es casi imposible conseguir un préstamo o cualquier otro tipo de financiacion bancaria.
Generalmente, los préstamos bancarios requieren hipotecas, lo que es considerado mision imposible en este estadio del nuevo
negocio. Por ese motivo, los créditos no seran presentados en este modulo. Si estas en condiciones de conseguir uno, se
consciente de todos los costes que supone, tales como tasas, documentos de expedicion, intereses y el préstamo en si mismo. Con
este propdsito puedes utilizar una calculadora de préstamos como la que puedes encontrar en: http://www.online-
calculators.co.uk/interest/loanrepayment.php

° Las tasas varian de pais a pais, en Croacia es del 20% (para 2016).
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Si planeas desarrollar un Flujo de Caja para tu negocio, repasa el contenido recomendado en la tabla

siguiente.
Flujo de caja

Flujo de Cara de actividades de
funcionamiento

Ganancias netas

Sumas a la caja

Depreciacion

Reduccion en cuentas pendientes
Incremento en cuentas pagaderas
Incremento en tasas pagaderas

Restas a la caja

Incremento de inventario

Caja Neta de actividades de
funcionamiento

Flujo de caja de actividades de inversion
Equipamiento

Flujo de caja de actividades financieras
Notas Pagaderas

Flujo de Caja para el afio completo a 31 de

1.522.000

diciembre

2.000.000
10.000
15,000
15.000

2.000
(30,000)
2012,000

(500.000)

10.000
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Guia para la creacion de empreras

Las cinco claves esenciales para validar tu
~ idea de negocio
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Un plan de negocio sirve para plasmar las
ideas, para clarificarlas, aclararlas, pulirlas y

contrastar, dentro de lo posible, la viabilidad

...mm de la empresa, es decir, que ayuda a hacerla
' técnica, legal y comercialmente interesante, y
a que sea rentable, econdmicamente de

beneficios y financieramente se pueda poner

en marcha.
Para mas informacidn visita los siguientes enlaces:

http://www.cea.es/portal/creacion empresa/guia elaborar plan empresa.pdf

http://www.guia.ceei.es/interior.asp?MP=8&MS=11

https://www.entrepreneur.com/article/269219

http://www.juntadeandalucia.es/temas/empresas/creacion/primeros-pasos.html

http://www.camaracr.org/internacionalizar/informacion-internacional/detalle-de-herramienta/cc/guia-

de-elaboracion-del-plan-de-empresa/ccac/show/Content/

http://innokabi.com/canvas-de-modelo-de-negocio/

Cémo elegir la forma juridica adecuada a la hora de poner en marcha un
negocio.

La eleccion de la forma juridica es uno de los primeros pasos a dar dentro del
proceso de creacién de una empresa.

Para mds informacidn visita los siguientes enlaces:

http://www.ipyme.org/es-

ES/DecisionEmprender/Formasluridicas/Paginas/FormasJuridicas.aspx

http://www.eleconomista.es/emprendedores-

pymes/noticias/6143243/10/14/Como-elegir-la-forma-juridica-adecuada-a-la-hora-de-poner-en-marcha-

un-negocio-.html
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https://www.billage.es/blog/como-elijo-mejor-forma-juridica-para-mi-negocio/

http://www.emprendedores.es/crear-una-empresa/mejor-forma-juridica-para-empresa

Cémo elegir el nombre de mi
empresa.

Es una realidad: un buen nombre
para una marca, producto u
organizacion, puede ser clave en el
éxito que ésta pueda obtener en el

. futuro. Elegirlo no es cosa sencilla.

(i~

Para mas informacidn visita los siguientes enlaces:

http://www.bluecaribu.com/14-consejos-para-elegir-el-nombre-de-tu-empresa/

https://www.idearium30.com/13-errores-tipicos-al-elegir-el-nombre-de-una-empresa-i132

https://www.entrepreneur.com/article/269060

http://www.1000ideasdenegocios.com/2008/11/como-elegir-el-nombre-perfecto-para-tu.html

Coémo crear la imagen

corporativa de tu empresa

La imagen corporativa de una
empresa, es la percepciéon que
tienen los clientes de ellay a la
gue asocian determinados
valores: confianza, credibilidad,
responsabilidad social y
medioambiental, seriedad etc.
Para que la imagen corporativa
funcione, debe transmitir y saber reflejar la personalidad de tu empresa y tener un disefio acorde a ello,
gue provoque interés en el consumidor.

__N

Para mas informacidn visita los siguientes enlaces:

https://www.arturogarcia.com/consejos-para-disenar-un-logotipo/
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https://www.entrepreneur.com/article/265708

https://josefacchin.com/programa-crear-logotipos-gratis/

Tipos de financiacion para emprendedores o cdmo conseguir
dinero para montar un negocio.

Conseguir la financiacién necesaria, tanto para poner en marcha
la empresa como para su desarrollo posterior, es el gran caballo
de batalla de todo emprendedor.

Para mads informacidn visita los siguientes enlaces:

http://www.ipyme.org/es-ES/FinanciacionCreacion/Paginas/ListadoAyudasCreacionEmpresas.aspx

http://www.emprendedores.es/crear-una-empresa/lineas-financiacion-publica-para-emprendedores

http://www.enisa.es/es/financiacion

https://www.ico.es/web/ico/ico-empresas-y-emprendedores

http://www.malagabusinessangels.es/

Entidades de apoyo a emprendedores en Malaga

Q]

andalucia
emprende

Fundacion Andalucia Emprende

A

= Ayuntamiento § ol
dg Malaga |mfe -4

#malagafunciona
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