uchas personas quieren _omz&. su 5&%&5@59 quieren contribuir
/1 al desarrollo, quieren poner sus ideas en accidn; en resumen, quieren
fo lser empresarias. Pero las tres grandes preguntas que se hacen son:
;cémo cambiar su trayectoria vital?, ;cémo convertirse de empleado en empre-

S e I
sario?, ;como pasar de “dependiente” a “independiente™

Este proceso, que generard un cambio de vida en esta persona y que origi-
nar4 la aparicién de una nueva empresa, ha sido muy analizado en la lireratura
y, como se indicd en el nmm:c_o anterior, tiene su propia B:o_ommm.

A la pregunta de cudles son las fuerzas y Jos componentes que, de una forma
u otra, coneribuyen a estructurar la decisién que da vida a la aparicién del em-
presario v de la empresa, diversos autores han dado miltiples respuestas. Aqui
se van a presentar cinco conceptualizaciones o teorfas bisicas que nos ayudan a
entender mejor el proceso, pero que no son las inicas. Estas teorfas son las que
el autor, en su experiencia, ha considerado las mds apropiadas para explicitar
el proceso empresarial. Muchas de ellas tienen elementos comunes explicitos e
implicitos, pero esas repeticiones de factores y variables se consideran positivas
para lograr un mejor entendimiento del proceso y avanzar con facilidad en él.

El proceso empresarial que se analizard estd orientado, en lo fundamental,
al caso del empresario que decide crear su propia compafifa privada. Pero el
objetivo es que los mismos modelos permitan, también, explicar los procesos
empresariales dentro de organizaciones ya establecidas (empresario interno,
intraempresario o empresario corporativo), o el de los empresarios sociales, de
los empresarios civicos y, en general, de twdo tipo de empresario.

Albert Shapero,' en mltiples articulos, senté una de las bases conceptuales
mis slidas, mds ficil de entender y de aplicar el desarrollo de empresarios.
Segiin él: “El proceso de formacion de empresas ocurre en todos los paises.
Pero cada proceso es el resultado final de una accién humana muy especial
y del comienzo de otra. Pero aun dentro de esa diversidad existen patrones
y caracterfsticas generales del proceso, que aunque multivariado y complejo,
también es reconocible y descriptible; pero no es posible manipularlo en for-
mas simples, pues en este proceso intervienen muchas variables”.

Teoria de Albert Shapero

Aqui es donde muchas personas se equivocan, pues creen que tocando ac-
tivamente una o dos variables se promueve el proceso empresarial.

Shapero, para darle mds solidez a su teorfa, se aleja del anilisis del em-
presario en si y aborda un sistema que denomina evenro empresarial, y hace
de este la variable dependiente y deja como independientes al individuo o
grupo empresarial y a los factores sociales, econémicos, politicos, culturales
y situacionales que afectan el proceso de formacién de una empresa. Ope-
racionalmente, indica que el evento empresarial tiene estas caracterfsticas:

Ry

Toma de iniciativa: la decisién de un grupo para identificar y llevar a
cabo la oportunidad de empresa,

Acumulacion de recursos: el proceso de determinar las necesidades, conse-
uir y asignar los recursos fisicos, humanos, financieros vy tecnoléeicos.
Y

Administracion: la capacidad de dar una organizacién y una direccién
{gerencia) a la nueva empresa; o sea, aquellos que toman la iniciariva y
la convierten en realidad.

Autonomia relativa: 1a libertad de los empresarios para tomar decisio-
nes sobre el funcionamiento de la organizacion.

Toma de riesgos: la disposicién para enfrentar las recompensas o las
P p P
pérdidas que la empresa produzca.

Obsérvese que no se incluyen como caracteristicas la creatividad y la inno-
vacion. Shapero interpreta que las cinco caracteristicas mencionadas dan ori-
gen al evento empresarial, y producen realmente la innovacién; es decir, hace
sinonimia entre evento empresarial e innovacién. Nétese también que no hay
asociacién con invencién ni con alta tecnologfa. De esta forma, Shapero abarca
a todos los tipos de empresarios y despeja las dudas sobre las relaciones entre
inventores, inversionistas y gerentes. El inventor, en general, no cumple las cinco
caracterfsticas (ni siquiera una); el inversionista, por lo comun, solo cumple la
segunda y la quinta; el gerente, usualmente, solo cumple la segunda y la tercera.

Shapero indica que el proceso de formacién de nuevas empresas v de
nacimiento de nuevos empresarios es el resultado de la interaccion de fac-
tores situacionales, sociales, psicologicos, culturales y econdémicos, y que
cada evento empresarial ocurre en un momento dado como resultado de un
proceso dindmico, proveedor de fuerzas situacionales que impactan sobre
los individuos, cuyos valores y percepciones estdn condicionados por sus
experiencias y herencias culturales y sociales.
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Impulsos positivos L

Educacion con
orentacion hacia fa

en el desarrollo de
su idea.

Oferta de una per-
50N para invertir

recursos anfe una
buena idea.

o0 de un
2 que se le

e

ducro o el se
en forma directa.
- Conocimiento
profundo sobre lo
operacién de ung
empresa.

* Apoys de un mentor
que lo orienta hacia
{a vida empresarial.

» Estoblecimiento de
programaos de apoyo
o lo creacién de
empresas.

nonciocion para
NUEvVas empresas.

» Reconocimiento o
Jos empresarios

“La adstencio de un

dad espe-

-~

4.1 Fuerzas paro el cambio de trayectoria vital

Impulsos neutros
+Terminacion de un
ciclo formativo,

Cumplimiento de
una condena.
*Terminac

servicio
*Regreso of p
to region de arigen,
Terminacion de un
ciclo vital,

L

Impulsos negativos

» Aburrimiento en la > Cambio de estado

actividad que estd
realizondo.

* Ingresos insuficientes.
Daspido o retiro de

+ Poca satisfaccion
con lo que reoliza,

* Megocion de un
ascenso o de uno
mejora solarial,

* Maltrato o rechazo
de sus ideas o suge-
rencios o de ambas.

- Combio de tugor de
residencio por con-
diciones adversas
{refugio, desplazo-
miento).

divorcio, viudez).
» Edades especioles en

que se hacen evatug-
ciones de resultados
(30, 35, 40, 45, 50,
etedtera).

» Parsecucion pr

social, ideoldgica.
* Falta de proyeccidn.
» Disponibilided de
flempo
de los
cion).
» Rebeldia frente a las
reglos vigentes,
+ Dificultades en el
procaso educativo
{pérdida de un afio

Fuente: adoptacion del sutor sobre los conceptos de Albert Shapero.

Teoria de Albert Shapero

Empresarios e iniciativas empresariales motivadas por la oportunidad,
que surgen fundamentalmente cuando las fuerzas e impulsos son po-
sitivos., Se caracterizan porque la iniciativa empresarial surge de un
proceso muy andlitico de decisién, en el cual el empresario ha consi-
derado todos los componentes de la iniciativa, su potencial de merca-
do, los pasibles recursos requeridos, la competencia, las probabilidades
de éxito, etc.; finalmente, toma la decisién porque ve en ella un gran
potencialidad de mejoramiento personal. Estas iniciativas son ms fre-
cuentes en los pafses cuyas economias estdn basadas en innovacién.
Son iniciativas innovadoras, generalmente impulsadas por empresarios
con un alto nivel de educacién, con buenas competencias empresaria-
les, en muchos casos haciendo uso de tecnologias modernas y también
con niveles de inversidn mds sustantivos. Estas iniciativas y estos em-
presarios tienen mayores probabilidades de sobrevivir y llegar a escalas
de actividad empresarial significativas con riesgos menores,

La figura 4.2 presenta los datos de GEM 2012 por paises de acuerdo con
estas dos motivaciones.
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ETITAE ARTE Y CIENCIA EN LA GREACION DE EMPRESAS
RIS e S

b. Les gusta establecerse metas y logros moderados y toman riesgos
calculados. Su idea de alcanzar metas que maximicen la posibili-
dad de lograrlas, pero que no sean tan ficiles o rutinarias que no
les produzean sensacién de reto. Esta caracteristica los hace afines
al proceso empresarial, pues el empresario siempre estd en _m.mon-
cién de tomar riesgos calculados, de dererminar qué tan dificil es
llevar a cabo una decisién, identificando metas mds y més eleva-
das pero alcanzables. Aman Jos retos que se alcanzan con algo de
dificultad, aunque se quejen por ellos. Les gusta sobreponerse a
dificultades, pues esas acciones son las que les producen satisfac-
cién a su necesidad de logro.

Les gusta recibir informacién que evaltie qué tan bien estdn reali-
zando su labor, y este es su estmulo permanente. necesitan, con
afén, saber si estdn en lo correcto o no, y lo necesitan répido. No
les sirve conocer resultados a largo plazo, les interesa saber rdpida-
mente como es que les estd yendo.”

“En la vida empresarial, la informacién sobre resultados viene dada
en cifras monetarias y de aqui surge la confusion entre fa motivacién
al logro y la motivacién de la utilidad. Esta ltima es simplemente el
sistema de medida de una morivacion al logro, pues rentabilidad en
una economia capitalista es la mejor y mds simple medida de éxito.”

“Existe una correlacién entre la preocupacién por la motivacion al
logro que una cultura otorgue a la educacién de los nifos, y los re-
sultados econémicos de esa cultura cincuenta afios adelante. O sea,
aquellos pueblos que transmitieron a sus hijos conceptos y ﬁ;o@
que los orientaron a trabajar con la motivacién al logro como esti-
mulante, ven en cuarenta o cincuenta afios resultados econdmicos
especiales. La orientacién hacia la motivacién al logro en una nacién
afecta particularmente al sector empresarial de esta, y si las personas
con espiritu empresarial estdn fuertemente motivadas hacia el hacer
Jas cosas bien, ellos tienen éxito al lograr que la economia se mueva
mis rdpido. Por lo tanto, el tipo de lecturas y actividades que realicen
los nifios son los sintomas del impulso que tendria el sector empresa-
rial en la vida de ese pais.”

“El éxito econémico y el desarrollo tecnolégico dependen mis de la
motivacion al logro que del sistema politico o de la organizacién ad-
ministrativa.”

“El concepto de oportunidad es solo parte de la historia; aquella es-
timula a la gente a actuar, pero estimula a aquellos que ya tienen ne-
cesidad de logro. El suelo debe estar listo para las semillas, si es que

Teoria de David McClelland

se espera que ellas crezcan. La oportunidad reta a aquellos que tienen
motivacién al logro.”

“El éxito del desarrollo econdmico en paises como Canadd, Australia
p
y Estados Unidos y la diferencia con América Latina se debi¢ a que:

Su poblacién provino de muchos grupos sociales y paises carac-
terizados por alta motivacién al logro, mientras que la poblacién
llegé @ América Latina correspondio, en general, a grupos sociales
¥ pafses con niveles bajos en motivacién al logro.

Los inmigrantes eran en su mayorfa minorfas Srmmoﬁ; persegui-
das, con una motivacién al logro muy alta; mientras que muchos
de los inmigrantes latinoamericanos eran personas sin Dios ni ley;
sin morivacidn alguna de logro.

Los paises de colonizacion anglosajona no brindaron tantas opor-
tunidades de riqueza rdpida como las brindé América Latina. Esto
origind que los inmigrantes en esos paises se dedicaron a trabajar
y a establecer una estructura productiva que los sostuviera en el
largo plazo. En América Latina, los conquistadores se dedicaron a
recoger riqueza y a embarcarla, y ese vicio todavia subsiste con las
grandes remesas de capital que hace América Latina a los merca-
dos financieros del mundo. Los conquistadores de América Larina
no pensaron en estructuras productivas, pues no vinieron a que-
darse, y no tuvieron que crear una cultura de trabajo y de logro,
pues con gran facilidad consegufan riquezas inimaginadas. En vez
de producir salieron a buscar El Dorado.

d. El desarrollo de Estados Unidos no tiene nada que ver con el
concepto de fronteras por explorar, pues estas existen todavia en
América Latina. Lo que pasé fue que para inmigrantes con alta
motivacidn al logro, la frontera fue un reto que habia que vencer.
Las fronteras geograficas terminaron antes de 1900 en Estados
Unidos, no asf en América Latina donde todavia existen. La fron-
tera no genera orientacion al logro. Las oportunidades, como las
fronteras, siempre existen, pero se necesita cierto tipo de persona
para verlas y creer que las puede explotar.”

e. McClelland, igual que muchos otros autores, incluye en sus expli-
caciones sobre desarrollo el fenémeno religioso y acepta la teorfa
de Max Weber*, que plantea que la érica calvinista favorece el de-
sarrollo social y econémico de los paises.
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ARTE Y CIENEZIA EN LA CREACION DE EMPRESAg

por un golpe de suerte, que implica mds que el simple inicio de un
empresa; es mds que un solo proyecto, es mds que un empresario; es,
pues, un proceso en el cual el papel del empresario estd permanente-
mente modificandose.”

“Una perspectiva empresarial implica ser capaz de apreciar y recono-
cer los elementos Gnicos y comunes de cada proyecto, identificar lo
relevante de las experiencias empresariales propias y ajenas, evaluar
los efectos a corto y largo plazo del proyecto sobre nuestras vidas y
carreras.”

“La unidad de andlisis, entonces, no es solo la empresa en si, ni el em-
presario propiamente dicho, ni el ambiente en el que se desenvuelve I;
empresa; la verdadera unidad de andlisis es el complejo denominado
carrera empresarial, en la que intervienen muchas empresas, varios em-
presarios y diversos ambientes.”

“La perspectiva empresarial estd constituida por la capacidad para eva-
luar varias dreas bdsicas en diferentes dimensiones con el propésito de
relacionar esas evaluaciones con los objetivos de su carrera empresarial
sobre el corto y el largo plazo.”

“Los empresarios deben evaluar s posicién, tomar decisiones y llevar
a cabo las acciones requeridas mediante:

La identificacién de los factores relevantes en tres dreas: la de la
empresa, la del empresario y la del entorno.

La evaluacion de estos tres factores mediante consideraciones cua-
litativas, cuantitativas, estratégicas y éticas.

¢ Larelacién que existe entre las evaluaciones y el momento particular
de su carrera empresarial.

« Lafigura 4.3 permite observar que este proceso es continuo, inter-
relacionado y simultdneo a lo largo de la vida de cada empresario y
de cada empresa; o sea, a lo largo de la carrera empresarial.

s. Las evaluaciones no se deben hacer para cada drea individualmen-
te, sino integralmente.”

“El andlisis de la empresa no debe consistir solo en la evaluacion del
inicio sino en mantenerla y hacerla crecer. Es necesario recordar que
las empresas tienen posibilidades de falla y hay que identificar esas
causas potenciales de falla. Por otro lado, hay que rener en cuenta que,
con mucha frecuencia, las empresas durante su desarroilo cambian, se

* empresario

Teorio de Ronstadt

\?mo

dela

Evaluaciones:

SArea L ,* Cuo rotve oy / AreQ”
i Cuantitativa )
del - Estratégica ;g
v ateg ambiente
[

Momento de carrera empresarial

\

modifican, y dan origen a nuevas oportunidades. Los conocimientos
en relacién con el inicio, el desarrollo, el mantenimiento, el crecimien-
to ¢, incluso, el cierre de la empresa son bsicos en esta etapa. La in-
formacién que logre o no definir es la que le permitird o no estar en
la empresa correcta, en el lugar apropiado y en el momento oportuno
para construir la carrera empresarial que es correcta para uno.”

“El anlisis del empresario no se debe concentrar solo en el cumpli-
miento de un perfil psicoldgico en un momento dado, pues el empre-
sario es formable y, por lo tanto, las caracteristicas psicolégicas estén
sujetas a cambio a lo largo de la carrera empresarial. Ademds, esas
caracterfsticas no se pueden ver en el vacio o aisladas de las realidades
ambientales y las peculiaridades del proyecto. Es, pues, necesario que
los procesos de evaluacién del empresario se hagan de nuevo teniendo
en mente la carrera empresarial y los factores adicionales del proyecto.”

“El andlisis del entorno, o de las circunstancias en que se da la opor-
tunidad, ha sido muchas veces utilizado como el factor bdsico en el
nacimiento y el éxito o fracaso de ella. Pero la realidad es que cada
situacion empresarial y cada empresario son dnicos, y lo que pudiese
ser un entorno desfavorable para muchos, puede favorecer a otros y
viceversa. Es, pues, necesario visualizar el entorno, pero en el contexto
que el modelo plantea; en sus relaciones con empresarios, el proyecto v
la carrera empresarial.
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ARTE ¥ CIENCIA EN LA CREACION DE EMPRESAS

2. Una oportunidad que no parece tener mucho potencial a veces es
una gran oportunidad.

%, Para poder ganar, a veces hay que perder.
Para poder crear riqueza a veces hay que ceder riqueza.
Para ser exitoso a veces hay que haber sufrido un fracaso.

H DY ey T
. Aunque requiere mucho pensamiento, preparacién y planeacién,
casi siempre es un evento no planificado.

Para que la creatividad y la innovacion prosperen, es necesario que
el proceso esté acompafiado de rigor y disciplina.

Requiere un sesgo hacia la accion y un alto sentido de urgencia,
pero también demanda paciencia y perseverancia.

Cuanto mayor sea la organizacién, la disciplina, el orden y el con-
trol, menos control se tiene sobre el destino final

Adherirse a las mejores practicas administrativas, especialmente
estar cerca del cliente, llega a ser una semilla de autodestruccion
v una pérdida de liderazgo: hay que anticiparse a tecnologfas y a

nuevos mercados.

Para poder realizar valor en el largo plazo hay que olvidar la renta-
bilidad a corro plazo.”

" “Existen fuerzas impulsoras que dominan los procesos 9&?3@&8
altamente dindmicos: orientacién hacia la oportunidad; presencia de
un lider empresarial y de un equipo empresarial; uso creativo, cuida-
doso y moderado de los recursos; visién, W:Rm:ﬂmm y holistica; balance
y concatenacién de las cuatro fuerzas anteriores.

% “El proceso empresarial implica un compromiso hacia la conformacién
de valor y el crecimiento de la organizacién en el largo plazo, EE:WE,
dos ambos con la presencia de un flujo de caja positivo y duradero.

La figura 4.4 presenta el modelo bdsico de Timmons y Spinelli, el cual

tiene algunos principios rectores:

*. El proceso se inicia con la deteccion de una oportunidad; no es &E&o
ni redes, ni estrategias, ni equipo, ni plan de empresa. La gran mayoria
de las oportunidades genuinas para la creacion de una empresa VMOJ
mayores que el talento, la capacidad y los recussos disponibles por ¢
equipo de trabajo en el punto de partida.

Teoria de Timmons

Ambigliedad R o Fuerzas exdgenas
Creatividad -~ % " i Lider
Incertidumbre " . " Mercado de copitales

El lider empresarial tiene que manipular todos los elementos en un en-
torno que es dindmico y cambiante. El plan de empresa provee el me-
canismo de comunicacidn que permite operar en ese entorno dindmi-
co las tres fuerzas: oportunidad, recursos y equipo. El lider empresarial
debe orientar el proceso controlando la ecuacién del éxito {riesgo versus
recompensa), la cual cuenta siempre con los factores de ambigiiedad e
incertidumbre que produce el riesgo. La creatividad es la herramienta
bdsica en esta zona.

Veamos ahora sus mmﬁ\SmDmOmn

i La oportunidad empresarial. La primera gran habilidad del empre-
sario es la de ser capaz de identificar rpidamente si la idea tiene
potencial de éxito empresarial y decidir cudnto tiempo y esfuerzo

invertirle. En el capitulo 6 se discurird este concepto de oportuni-
dad de empresa,

. Los recursos. Si bien son necesarios no son lo primero que hay que

tener para lograr el éxito empresarial; pensar en dinero en primer
lugar es un gran error.

El dinero sigue a las oportunidades que tienen alto potencial v
que son dirigidas por un grupo empresarial importante, Los em-
presarios exitosos disefian y aplican estrategias muy creativas para
acumular y ganar control sobre los recursos. Los inversionistas y
los empresarios, con gran frecuencia, indican que una de las peo-
res cosas que le puede suceder a un empresario incipiente es tener
mucho dinero, pues esto lleva, muchas veces, a hacer tonterias,
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ARTE ¥ CIENCIA EN LA CREACIAN DE EMPRESASG

El componente “habilidades” se conecta con el concepro de conocimientos,
valores, aptitudes, actitudes, competencias que tanto el empresario como el
equipo empresarial deben tener para poder llevar al éxito su iniciativa. Aqui,
las exigencias previas de trabajo, los conocimientos y habilidades asociadas, la
capacidad técnica v gerencial son fundamentales.

Estos cuatro elementos son dindmicos y deben ir mejorando en la medida
que se va estructurando el concepro, el modelo y el plan de empresa.

Saras Sarasvathy desarrollo un proceso investigativo de andlisis sobre las for-
mas en las cuales los empresarios toman las decisiones y definen las estrategias
para sus empresas y encontrd que los empresarios exitosos comparten: una
logica comin para resolver los problemas empresariales, que el pensamiento
causal si bien es cierto no es malo, no es lo que mds se usa cuando se establece
una empresa, y que los empresarios expertos prefieren usar la légica de efec-
tuacién al crear sus nuevas oportunidades.

El pensamiento basado en efectuacién es una metodologia de solucién de
problemas que articula un proceso iterarivo y dindmico para crear nuevos
elementos, y que considera que el fururo s fundamencalmente impredecible,
pero es controlable por la accién humana; que el ambiente se construye a
través de decisiones que el ser humano va tomando a medida que se van pre-
sentando distintos efectos o circunstancias,

En este sentido, ella considera que no son rasgos de personalidad o la capaci-
dad de correr riesgos, o el dinero, o la visién los que producen grandes empresa-
rios, sino que es la forma en que ellos usan la I6gica comiin, o sea el proceso de
pensamiento con el cual resuelven los problemas empresariales. Los empresarios
expertos creen que el futuro se disefia por las personas, y que como ellos pueden
hacer que el futuro ocurra, ellos no tienen que preocuparse de predecirlo o deter-
minar el momento dptimo de inicio o de enconrrar la oportunidad éprima. Estos
es lo que Sarasvathy tama “Effectual Logic” y lo opone a la “Causal Logic” que
normalmente busca predecir lo que va a acontecer en el fururo en funcién de los
hechos que han venido aconteciendo. Ella entonces distingue el pensamiento em-
presarial basado en efectuacion del pensamiento gerencial basado en causacién. El
primero de ellos parte de los recursos que tiene v se imagina un propdsito final, el
segundo define un objetivo y determina los recursos necesarios y sale a buscarlos.

La teorfa de causacion considera como elemento conceptual bdsico “Si pue-
do predecir el futuro lo puedo controlar”, mientras que la reorfa de Efectuacién
considera como elemento conceprual bdsico “Si yo puedo controlar el fururo
no necesito predecirlo”.

Saras Sarasvathy y su teorfa de Efectuacion

s

La reorfa de Efectuacién se basa en esa vision del mundo y en cinco princi-
Y P
pios que se integran en el ciclo de efectos a medida que la empresa se desarro-
lla. Sus cinco principios son:
P

E principio de pdjaro en mano, que bisicamente indica que debemos
empezar con aquellos recursos que tengamos, que no debemos esperar
por la oportunidad perfecta sino que debemos empezar a tomar ac-
ciones partiendo de nuestros propios y mds valiosos recursos: quiénes
somos, qué sabemos, y a quién conocemos.

El principio de la pérdida aceptable, que nos indica que evaluemos las
oportunidades en términos de st podemos soportar o no la pérdida que
esa actividad pueda generar en el caso de que no todo salga bien, mds
que evaluar en funcisn de la rentabilidad que se pueda obtener si todo
sale de maravilla.

El principio de la limonada, que nos dice que debemos estar dispuestos
a nivelar y a resolver las contingencias que se nos presenten por las
situaciones inciertas que siempre existen y que debemos mantenernos
flexibles, frente a los objetivos que nos formulamos, y estar listos a
hacer los ajustes que sean necesarios.

El principio de la colcha de retazos, que nos indica que debemos formar
asociaciones con personas y organizaciones dispuestas a tener un com-
promiso real para crear el futuro con nosotros, sin preocuparnos sobre
los andlisis competitivos o el planeamiento estratégico en mayor medi-
da, ya que esas personas u organizaciones nos ayudardn a conseguir los
diversos recursos y a dar las reorientaciones que el proyecto requiere.

El principio del piloto en el avidn, que al enfocarse en las actividades
que estdn en el control del empresario pueden saber que esas acciones
generardn los resultados deseados.

La figura 4.6 presenta la forma en la cual Sarasvathy percibe el proceso
para la creacion de empresas

Lo que Sarasvathy trae de nuevo es una légica de la accién empresarial que
tiene implicaciones metodoldgicas para el desarrollo de las actividades empre-
sariales, es un método que cualquiera puede usar para disminuir el riesgo de
comenzar Una empresa, para usar menos recursos, para que la “falla” sea mds
productiva y para aprender mds rdpido sobre el proceso empresarial. Es enton-
ces un proceso permanente de tomar decisiones y de actuar, y segtin los resul-
tados rehacer ¢l ciclo. No es un algoritmo, no es algo que diga exactamente
qué se debe hacer, no es un proceso de planeacién, sino que es una manera de
pensar, de hacer, y de lograr resultados.
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ARTE Y CIENCIA EN LA CREACION DE EMPRESAS

lograr minimizar el consumo de recursos, de esfuerzo del empresario, de
tiempo en la validacién y reducir los riesgos de falla.

Si en una iteracién cualquiera se logran identificar factores que claramente
no son funcionales en el potencial desarrollo de [a empresa, esto debe llevara un
cambio en las hipétesis que constituyen el modelo de empresa 0 a un cambio
en cualquiera de los componentes de la empresa, de la estrategia o del proceso.

Lean Startup trabaja con cinco principios:"

Los empresarios estdn por todos lados y trabajan en diversas formas y
en diversos sitios.

Un Startup es una institucion, no solamente un producto, por lo tan-
to, requiere gestién, pero una gestién especificamente orientada al
desarrollo de ese nuevo producto y a la conversién del Startup en una
empresa,

Los Startup no existen ni para hacer cosas, ni para hacer dinero, ni para
proveer servicios a clientes. Ellos existen para aprender cémo construir
una empresa sostenible basdndose en procesos experimentales que per-
mitan validar cientificamente cada uno de los elementos de la visién
del empresario.

Para mejorar los resultados empresariales se necesita medir el progreso,
establecer meras, priorizar tipos de trabajos y permanentemente estar
evaluando el progreso Jogrado.

Las actividades fundamentales de un Starrup son convertir ideas en
productos, medir cémo los clientes responden y estar listo a alterar el
rumbo o a perseverar en el rumbo escogido.

Dinamon.com™ ha resumido el proceso del Lean Startup en los siguientes

pasos:

i

i3

Huz un provotipo rapidamente. Basicamente indica que debemos usar
cualquier medio para crear una imagen visual de nuestro producro y que
dicho medio nos debe permitir explicar sus funciones y sus caracterfsticas.

Pon a prueba tu idea. Nos indica que debemos salir con nuestra idea,
analizarla con rantas personas como sea posible sin temor a que nos la
copien. En esta etapa es muy importante identificar aquellas personas
que puedan hacernos sugerencias y criticas con propiedad y aquellos
que estdn dispuestos a escucharnos con cuidado.

Acumula recursos. Nos indica que debemos conseguir recursos que
nos permitan trabajar tranquilamente 5 o 6 meses, de forma ral que

Eric Ries y el Lean Startup

podamos dedicar todo nuestro esfuerzo a la validacién de nuestras
hipéresis sin tener que estar preocupados por los recursos financieros
de ese periodo de tiempo; pero también nos dice que tenemos que
acelerarnos pues al final de ese periodo debemos estar vendiendo v
generando ingresos.

Lanza tu producto lo antes posible. Nos indica que tan pronto veamos
que nuestro producto cumple los minimos que el mercado acepta, es
decir que sea funcional, debemos lanzarlo y empezar la operacion para
generar ingresos y para continuar su proceso de mejoramiento.

Sal a vender en cuanvo puedas. Si bien es cierto es continuacion del
anterior, nos invita a analizar cuidadosamente los clientes, idensificar
bien sus necesidades y encontrar formas de qué hacer para que el pro-
ducto sea valioso para ellos.

Utiliza las redes sociales para crear una comunidad. Nos invita a man-
tener contacto con todos los grupos de interés de nuestra empresa, a
fin de que permanentemente podamos confrontar con ellos nuestras
nuevas hipéresis, y convertirlos en miembros de nuestra empresa.

Empieza de nuevo. En el sentido de que todos los dias debemos revisar
lo que hemos realizado, identificar las nuevas hipdtesis, validar y corre-
gir lo que sea pertinente.

Steve Blank y Bob Dorf™ elaboraron el modelo de desarrollo de cliences,
estructurado en cuatro pasos:

i

[

i

Descubrimiento de clientes. Captura las visiones de los empresarios fun-
dadores y las convierte en un conjunto de hipétesis de modelos de
empresa. Con estos desarrollan un plan para percibir las reacciones de
los clientes a esas hipétesis y derivar hechos.

Validacién de clientes. Estd orientado a probar que el modelo de em-
presa disefiado es repetible y es escalable. Si esto no ocurre se debe
retornar a la erapa anterior,

Creacidn de clientes. Es el comienzo de la ejecucion y fundamental-
mente estd orientado a hacer realidad la demanda de unos clientes y de
unos canales de venra que permitan escalar la empresa.

Construccion de la empresa. Se refiere a la transicién de la organizacién
de una empresa naciente (Startup) a una empresa en operacién con un
modelo validado.




" e g eresado anb osuard anb (2 uod oppou
£ esaxdusd ap 0adeauod 12 s fEny? 159 eders wasd ap reuy ewundaid e edeis
B152 002 arjdumd ‘euatadwon vise refjouesap uasgop anb wisey ‘wapand ou
‘esardwa op sapepruniiodo niqiiad op pepoedes ¢ OPE[[OLIESIP UBY OU 1§
‘opresaxdura 195 9p 02s3p ns ¥ ugERIUWY Uesd ] eded €153 US UGIIUANOUI SEU
-0s3ad seyonu anb oyenxa 53 oN prpyres 1300y v ezadiws 95 ol o opuop
fmbe s sand eiresaidwo vinusae vy 2p [za1 oprur P admInsuoD 101DE] 215

g onayded 2 uz op[E)
-9p UD ODEIEI} PIOS BLUA} 9157 "EINHNS ‘SOI[aNSa ou sewajqoid ‘soprpuate ou
$0359p £ 501515 ‘SIPEPISIIT ‘OPEIIIU [2 UD SOIEA Teoynuapy vesruniad o) anb
SEIOPEAOUUL 9 SEAIEAID SEIISHIAIOEIED 9D 0US[| ‘aruaureunad 195 9Gap 0s3001d
sy “esaxdwa ap peprunodo e 9p upweImONISy £ uppEN[EAd ‘UgIEINgY
~U02 ‘UQ1330p 3p osad0ad [2 repyut ered eapor of anb ouloiua [op orpnisa £
uopednsaaur vopdasiad ‘ugneAIasqo ap sosanoxd $O] SOPO1 UOD BUOIDE[3I 95

"sa1um s
sedeia sep 1awooe ered ugeuTWILIP B £ pelunjo ¥ ‘0as2p 2 ‘ostwordwon
[° ‘woweanow ey ‘ospnduwr p e8um £ —opmdes 2150 w2 auEOpE sEw a[[erap
U2 OPEIEN PIAS [END [2— (D)) [euresardwd wioires ap ueld un opejjorres
-3p edey [epusiod owesardu 9 ‘oiund 2150 e 1e3a] e ‘onb seradss op s

" Jeuatod ouesaidwa, soureqpwey] anb of £ sapermanoomos
SOUOITPUOD, soweqeure]] ffe anb of a1qnd edea vsa anb eAasqo a5 ‘7 oym
-ide> o U2 grjoaresap o anb ferresasdwa euaqny ap oidsouos [o sowesn 1§

* corresardus
W9t
135 ® 1edaj] us opesainur mustpeal £01ss £ visng ap’?, maundard uess e

Te3s21u00 Epand ‘eAntuiiap w2 ‘onb ered sajerresarduns sepuaradys seung[e’

23U21 ‘P21 [2 21G0S SOIUDTWIIIOU0D ST 210faul ‘saperresarduwa sepuaradwon
sg[ op vund[e sfjorresap ‘[erresaiduwd vimmd op TwalsKs PP SOIURTWIDOU0D
sns a10fowt [euatod opresardws [2 anb owressosu s ‘ede1s 1se op ojjoiresap
[2 ug 12 21qos eanisod uopdaored eun ou o opnrwsuen 1aqey uspand 9
4 [eresardwa ousowus e ou 0 opesiade saqey uspand of 01[PNAUASIP EY 25
oresaidw 2 apuop ANuqUIE [9p £ SA[BOOS SA[RIMIMD SOAITLINPD $2301
-o8j 5077 "esaidwd run 18210 2p €13218083 B[ 0U 0 2ANPUT BILIED IP ued ns
s 2uqos rewo} agap vuosiad el anb uoIsAp e| UEIdRfE N0 N BWLIO) BUN
p ‘anb sowowap ap cawnfuod o wod 14 3nb ousn ‘RIuAWEpUNy Of Uy

DJSIDA Olapow -

‘ uslisary e payjosado odoig
SOSINDBY e - sosinoes ap bdoly

poipup 0doyg

DS 8P UD|g

‘ cm_m_umo e uoisioap op 0doyg

popunpod(y jouoponys odoig

ajsng R [ouOIDAjOW 0ADIY

DIBIDA 3P O[POW [3p SDOISD] SOOI

"UQIDENUTILOD

® uaquosap as anb ‘oppow [p sediseq seders sey elussard g% eandyy v

“gsarduun e € £ orresad
-wa [e ur1aye anb EInIMD 9p 4 oUI0IUD 3P $21019¢] 50| £ ‘052001d [P 19P]|
ouesardws [o reuadurasap aqep anb enusd pded 2 ‘qqio £ puRRIDIN
‘oradeyg apersuoy ‘suowuri] op sof anb [end} ‘ad0u0dar OEpPOW 17

BUNET TAIPWY 2P SouopmIpsUl SEL0 seyanut 10d ope)
-depe opis ey 4 1590]-7 71D [P 0aBeaNpa 0s3001d [2 OpEIAPI| BY EMS B15Y
"0IUUTEUOLD

-uny us esasduws ns 19u2 v 3eey| 9p saawe opuesed 11 2qap [ewuatod ouresaid
-w [ anb sedeas op LIS BUN 9P UQDEIJLIUIP ] UD ESEQ OF OPPOL 387
‘soye
O sowpy so| ua ope[nuLo] tey 95 anb seno ap 4 seasandxa mnbe sepiomn
sex10 se[ op saruauodwos sof ap soyonw eiSarut onbune ‘oradeqg op seapt
SE] U {EIUSWEPUN] O] U2 ‘OPESE] C]3PO UM OPE[[O1ILsaP BY a5 ‘IS30] PEPIS
-19ATUQ) B] 9P (FH(10) Teresasdws mpidsy [ap ofjoiresa(] op 0AuR)) [P UY

“STWAISIS SAIUDITP $0] ap Jofour of seydaroide ap resens
ered s01daou0D S0SI2ATP SO] 2P SEPZAW OYPRY UEY 3§ Son0 U tugnesurd ap
SOpOIW SO] SOPO) P ISIER[E [E BXOPOLIO Anwi opis vy UOPEAde NS ‘S05E)
soungje uy "ea18ojouna aseq ap sesaidwo op auswEdadss ‘Jerresaidws ofjoir
-es3p 2P $059001d s0] U BPEZIAN ANW $3 frpipsg upa AP BEOOPOIW B

SYSIYANE IO NOQISVIHD VI NI VIONIID A FLYY




ARTE Y CIENCIA EM LA CREACION DE EMPRESAS

Tiene que ver con la decision final personal de acometer el proceso de trasfor-
macién de la idea de empresa en la oportunidad de empresa. Implica definir
términos de referencia de la elaboracién de un plan de empresa, asignar recur-
sos para la elaboracion del mismo y conformar el primer grupo empresarial,

En esta etapa se deben vencer dos grandes temores: el de cambiar el estilo
de vida por un estilo de vida empresarial, y el de los riesgos que plantea la
nueva actividad y su posible fracaso. Es el momento en que se “queman las
primeras velas” y se decide poner toda la dedicacién y todos los esfuerzos para
intentar Hevar adelante a idea de ser empresario.

Para el empleado, es el momento de decidir si abandona el camino de la
dependencia y se lanza al proceso empresarial; si abandona su posicién de
“seguridad relariva a corto plazo” y se lanza a buscar una “seguridad relativa a
largo plazo”, corriendo lo riesgos que este nuevo camino plantea.

También en esta etapa se quedan muchas personas, ya sea porque los miros,
o los temores, o la conviccidn de que este no es su mejor camino, las frenan
totalmente.

Cuando una persona logra pasar esta etapa, ya tiene certeza acerca de su
futuro como empresario. Al superar esta etapa, en general, se llega casi a un

punto de no retorno, pues implica una decisién vital. Por tanto, esta etapa es
critica en la formacién del empresario.

Esta toma de iniciativa o disposicién a acruar estd directamente relaciona-
da con fa percepcién y el conocimiento que el individuo tiene para modificar
los eventos y el mundo que lo rodea.

En este sentido, Shapero indica que las personas, segiin como perciben el
control de sus vidas, se pueden clasificar en: a) personas que consideran que su
vida depende de fuerzas que estdn fuera de su control (suerte, personas podero-
sas, etc.); b) personas que consideran que su vida depende de fuerzas que estdn
bajo su contrel; son auténemas, autosuficientes, independientes. Este segundo
grupo de personas es el que, en general, realiza eventos empresariales,

Estas conducras estdn asociadas a valores culturales anteriores y en desa-
rrollo, fo cual plantea de nuevo la importancia que dichos valores ejercen en
la funcion del empresario,

vy

Esta etapa de decisién, aunque aparece aqui en tercer lugar, en realidad estd
presente —de una forma u otra— en todas las etapas del modelo, pues siempre
el empresario potencial estd frente a la pregunra: “Sigo adelante con mi suefio,
con mi visién empresarial, o lo abandono y regreso a mi estado anterior?”.

< Modelo Varela

Esta etapa, entonces, mide el temple, el compromiso y, si se quiere, la res-
tarudez del empresario potencial para convertir su idea en realidad.

Al llegar a esta etapa se estd con la condicién de “empresario intencional”

3

pues ya estd decidido por el camino que se va a seguir en lo personal y en lo
empresarial. Ya sabe el “qué” (concepro) e inruye bastante bien “el c6mo” (mo-
delo) y los integran con su plan de carrera empresarial para configurar una
verdadera oportunidad de empresa,

Es el proceso de investigacién y de conocimiento que permite la elaboracién

de un plan de empresa integral, con metas, objetivos y estrateeias apropiadas
ol o

para lograrlo.

Este plan debe proveer una idea de los recursos necesarios, del procedi-
miento que se va a seguir, de los obstdculos que se deben vencer, de las metas
que se deben alcanzar, de las estrategias y tdcricas para poder llevarlo a cabo
¥, sobre todo, debe aportar una evaluacién integral de la factibilidad global de
la empresa. De este modo, el empresario podrd tener la confianza para pensar,
evaluar y decidir si la empresa brinda posibilidad de éxito.

Al finalizar este proceso detallado y profundo de consecucion y mejora-
miento de la calidad y la canridad de informacién de la empresa, el empresario
podria preguntarse si tiene o no un concepto, un modelo y una estrategia con
alta probabilidad de éxito. Si la respuesta es positiva —o sea, el empresario
intencional ve con confianza y optimismo la empresa que ha concebido—,
seguramente la motivacién que trafa, junto al plan de carrera que ha elabora-
do mds los ajustes que surgen del plan de empresa, facilitardn la decision de
seguir adelante y lanzarse al proceso de inicio de su empresa. Si la respuesta es
negativa, el empresario tratard de mejorar su plan, o cambiard su concepto o
su modelo de empresa; y algunos pocos abandonardn aqui, al menos tempo-
ralmente, su propésite de ser empresarios.

Esta faceta del proceso se relaciona con la conviccién que el futuro empre-
sario tenga de que podrd comenzar y operar la organizacién y el deseo de verse
realmente involucrado en ella. Esta credibilidad en la accién se adquiere, en lo
fundamental, por el anilisis de ejemplos provistos por otras personas similares,
a quienes pueda identificar como pares, que han side capaces de salir adelante,
En esta etapa, las personas que le sirvan como modelo para seguir desempenan
un papel bsico, y las caracteristicas educacionales (familia, medio ambiente,
compafieros de trabajo, grupo social, erc.) afectan sustantivamente esta accién
de credibilidad. La visién que usted haya creado de su devenir empresarial se-
guramente estard muy influenciada por los aprendizajes que haya hecho de los
empresarios que entrevisto,
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ARTE Y CIENGIA EN LA CREACION DE EMPRESAS

También se observa la presencia de los elementos de las otras teorias,
McClelland estd expresado en “motivacién” y “decisién” Ronstadt, en
“oportunidad”, “empresario”, “PCE”,

g

plan de empresa”; Timmons, en

“empresaric”, “oportunidad”, “plan de empresa”, “recursos”; Gibb, en “opor-

n o«

. > PO I L I ISR ) en? « IR
tunidad”, “gusto”, “recursos”, “gestion”, “plan de empresa” y “empresario”. Y

/

Shapero estd presente en rodos los elementos, pues es la base del modelo.

Sin dudas, hay otras teorfas sobre el empresario, el espiricu empresarial, la
generacién de empresas, que tienen gran valor conceprual y que se han nutride
de o han nutrido las teorfas expuestas aqui con brevedad. Asimismo, existen
varios modelos de desarrollo de espiritu empresarial y de cultura empresarial,
cuya exeension supera los limites de este rexto; por eso, muchos de ellos se in-
cluyen en la bibliografia adicional. Dentro de ellos, creo conveniente mencio-
nar las importantes contribuciones de Karl Vespers, Gordon Baty, Jerry Welsh,
Jim White, Schumpeter, Peter Drucker, H. H. Stevenson, MalcomHarper,
ITDG, Bitla Institute of Technology, East-West Center, University of Phi-
lippines (ISSI), Robert Brockhaus, Y. Gasse, Robert D. Hisrich, Frank Hoy,
Louis Jacques Filion, José Veciana, Venkataraman, Dotf, Byers, Osterwalder,
Sarasvathy entre orros autores ¢ investigadores y firmas privadas de consulrorfa
que han conribuido significativamente en este campo de conocimiento.

Llegados a este punto, es importante comprender que estos primeros cua-
tro capitulos estuvieran dedicados a la motivacion hacia ser empresario y hacia
¢l entendimiento del papel del empresario. Los siguientes capitulos cubrirdn
las otras etapas.

Antes de cerrar esta primera parte del libro, es conveniente preguntarse otra
vez: jcudl es el conjunto de cambios que la persona sufre no solo cuando
decide ser empresaria sino a lo largo de toda su prdctica empresarial? Esto
obliga a retomar el tema de carrera empresarial y cultura que mencionamos en
capitulos anteriores.

Es obvio que al hablar de la carrera empresarial no se estd hablando de
la carrera que un ejecutivo sigue como empleado de una empresa, sino de la
carrera dej empresario. W. Gibb Dyer Jr.* hace una excelente interpretacion
de estos fenémenos. Segiin su opinién, una reorfa de carrera empresarial debe
estar compuesta por cuatro elementos o subreorfas:

L Teoria de la seleccion de la carvera. En el caso del empresario, tiene que ver
con los factores individuales, sociales v econdmicos, que influyen en la
persona y la orientan a la busqueda de independencia como empresario.

La carrera empresariol

2. Teoria de la socializacion de la carrera. Describe las diversas experiencias
que preparan a la persona para su actuacién como empresaria.

Teoria de la orientacion de la carrera. Desarrolla los diversos papeles y las
formas especificas en que la persona leva adelante su carrera.

Teoria del avance de la carrera. Explica cémo los diversos papeles empre-
sariales, en términos de familia, empresa y persona, cambian a lo largo
de los afios. Debe incluir todes los dilemas y conflictos que el empresario
vive en sus afios de ejercicio empresarial.

La figura 4.10 muestra el conjunto de factores que, de una forma u otra,
afectan la carrera empresarial,

En la seleccion de la carrera intervienen tres grandes factores:

Individuales. Era tradicién incluir, entre los factores individuales del pro-
ceso empresarial, algunos rasgos de personalidad, como necesidad de
control, motivacién al logro, propension al riesgo, tolerancia a la ambi-
gliedad, etc.; es decir, caracteristicas psicoldgicas del empresario, que fueron
analizadas en deralle en ef capitulo 3.

Sin embarge, investigaciones recientes consideran que los factores indivi-
duales por los cuales una persona llega a ser empresaria no estén solo refa-
cionados con rasgos de personalidad, sino también con otro factor deno-
minado ancla de carrera; esto es, la visidn que tiene cada individuo sobre
su futuro como ?.owm&o:& ¥ rambién, como persona. Asimismo, entre
hombres y mujeres existen algunas diferencias en la orientacién y moti-
vacién hacia el ser empresario pero, de todas formas, esas circunstancias
individuales hay que analizarlas con detenimiento, pues son determinantes
en la vida empresarial.

Seleccion de lo carrera

Caracteristicas del comportomiento
+ Estilo cognitivo :
Motivacion

+ Carocteristicas culturales

- Familia v redes de apoyo

edad

|+ Crisis econdmicas

e Economia creciente

| e i Oportunidades de empleo y empresa

Modelo Dyer, 1994 . Aporte de la investigacion







