
_ Apendice 

espiritu emprendedor 

Tomado del apendice A dellibro Administracion/Robbins-Coulter 

Administraci6n de companfas 
emprendedoras 
EL_ CONTEXTO DEL ESPIRITU EMPRENDEDOR 
Russell Simmons es un emprendedor que cofundo Def Jam Records debido a que grupos 
nuevos de artistas de hip-hop de Nueva York necesitaban una compaiiia discogrMica, y las 
grandes companias disqueras se negaban a darles oportunidad a artistas desconocidos. Def 
Jam era simplemente una parte de la corporacion de Simmons, Rush Communications, la 
cual tambien incluia una empresa de administracion; una firma de ropa llamada Phat 
Farm; una casa productora de pelfculas; programas de television; una revista, y una agencia 
de publicidad. En 1999, Simmons vendio su parte de DefJam a Universal Music Group, y 
en 2004 vendio Phat Farm. USA Today nombro a Simmons una de las 25 personas mas influ­
yentes, e Inc. Lo nombro uno de los 25 empresarios mas fascinantes de Estados Unidos. 

En este apendice veremos las actividades de emprendedores como Russell Simmons. 
Comenzaremos analizando el contexto del espiritu emprendedor y luego 10 analizaremos 
desde la perspectiva de las cuatro funciones gerenciales: planeacion, organizacion, direc­
cion y control. 

;,o.ue es el espiritu emprendedor? 

EI proceso de comenzar nuevos negocios, por 10 general en respuesta a las oportunidades, 
es 10 que se conoce como espiritu emprendedor. Los emprendedores buscan oportunida­
des al cambiar, revolucionar, transformar 0 introducir nuevos productos 0 servicios. Por 
ejemplo, Hong Liang Lu de UTStarcom sabia que menos de 10 por ciento de la poblacion 
china era atendida con sistemas de telefonfa de lineas terrestres y que el servicio era muy 
deficiente. Decidio que la tecnologfa inalambrica podria ser la respuesta. Ahora, su com­
pania de telefonfa celular de bajo costa es un exito en China, con mas de 66 millones de 
suscriptores, y sigue en aumento. En busca de continuar con su exito, la compania de Lu se 
esta introduciendo en otros mercados, como Africa, el sudeste de Asia, India y Panama. 

Mucha gente piensa que las companfas emprendedoras y las pequenas empresas son 10 
mismo, pero no es as!. Existen algunas diferencias clave entre ambas. Los emprendedores 
crean compaiiias emprendedoras; es decir, organizaciones que buscan oportunidades y 
se caracterizan por practicas innovadoras y que consideran e l crecimiento y la rentabilidad 
como sus objetivos principales. Por otra parte, una pequeiia empresa es aquella cuya pro­
piedad, operacion y finanzas son independientes; tiene menos de 100 empleados; no nece­
sariamente se compromete con practicas nuevas 0 innovadoras, y tiene relativamente poco 
impacto en su industria. Una pequeiia empresa no necesariamente es emprendedora solo 
porque es pequena. Ser emprendedora significa que la empresa debe ser innovadora, en 
busca de oportunidades. Aunque las companias emprendedoras pueden comenzar peque­
nas, buscan su crecimiento. Algunas nuevas companias pequenas pueden crecer, pero 
muchas continuan siendo peque11as empresas por eleccion 0 en forma predeterminada. 

compaiiias emprendedoras pequeiia empresa 
Proceso de comenzar nuevos negocios. por 10 general en 
respuesta a las oportunidades. 

Organizaciones que buscan oportunidades y se 
caracterizan por practicas innovadoras. y consideran 
el crecimiento y la rentabilidad como sus objetivos 
principales. 

Organizaci6n cuya propiedad. operaci6n y finanzas son 
independientes; tiene menos de 100 empleados; no 
necesariamente se compromete con practicas nuevas 0 

innovadoras. y tiene relativamente poco impacto en su 
industria. 
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l.Por que es importante el espiritu emprendedor? 

EI espiritu emprendedor es importante para cualquier sector industrial de Estados Unidos 
y de la mayo ria de los demas paises desarrollados. Su importancia en Estados Unidos puede 
apreciarse e n tres areas: innovacion , nume ro de nuevos emprendimientos y creacion 
d e empleos. 

Innovaci6n. La innovacion es un proceso de cambio, experimentacion, transformaci6n 
y revoluci6n, y es un aspecto clave de la actividad emprendedora. EI proceso de "deslruc­
cion creativa" que caracteriza a la innovacion da pie a cambios tecnologicos y al aumento de 
empleos. Las compa11ias emprendedoras actuan como "agentes de cambio", ya que propor­
cionan una fuente esencial de ideas nuevas y unicas que, de otro modo, se desaprovecharfan. 
Las estadisticas respaldan 10 anterior. Las nuevas pequenas organizaciones generan 24 veces 
mas innovaciones por cada dolar gastado en investigacion y desarrollo que las organizaciones 
de Fortune 500, y representan mas de 95 por ciento de los nuevos y "radicales" desarrollos de 
productos. Ademas, la Oficina de Promoci6n de la Small Business Administration de Estados 
Unidos informa que las peque11as companfas emprendedoras producen 130 14 veces mas 
patentes por empleado que las gran des companias de palente. Esta es una prueba mas de la 
importancia de las pequenas empresas para la innovaci6n en Estados Unidos. 

Numero de nuevos emprendimientos. Debido a que todas las empresas , ya sea que enc~jen 
en la definicion de compal1fas emprendedoras 0 no, en algun momento [ueron empren­
dimientos, la manera mas adecuada que tenemos para medir e l importante papel del espf­
ritu emprendedor es contabilizar el numero de nuevas compaii ias durante un determi­
nado periodo. La informacion recolectacla por la Small Business Administration muestra 
que el num ero de nuevos emprendimientos ha aumentado cada ano clesde 2002. En 2006 
se crearon aproximadamente 649,700 empresas. 

Creacion de empleos. Este rubro es importante para la salLld econ6mica de largo plazo de 
Jas comunidades, regiones y naciones. Las cifras mas recientes muestran que las peque­
nas empresas generaron la mayoria d e los nuevos empleos netos . Las o rganizaciones 
pequenas han estado creanclo empleaclos a un ritmo incluso casi tan rapiclo como se han 
reducido muchas de las corporaciones mas grandes y conocidas clel mundo. Estos hechos 
reflejan la importancia de las compaiifas emprendedoras como creacloras de empleos. 

Espiritu emprendedor global. 2Que hay sobre la activiclad emprendeclora fuera de Estados 
Unidos? 2Que tipo de efecto ha tenido? Una evaluacion anual del espiritu emprendedor 
global conocido como Global Entrepreneurship Monitor (GEM) estudia e l efecto de la 
actividad emprendedora sobre e l crecimiento economico de varios pafses. EI info rme 
GEM 2007 abarc6 42 paises que fueron divididos en dos grupos: paises con ingresos altos 
y paises con ingresos medios y bajos. Los investigadores encontraron que en el grupo con 
altos ingresos, los niveles m as elevados de actividad emprendedora en sus primeras etapas 
se encontraban en Islandia, Hong Kong y Estados U nidos. En el grupo de ingresos medios 
y bajos, los niveles mas elevados de actividad emprendedora se encontraron en Tailandia, 
Peru y Colombia . EI info rme GEM concluyo que "Ia importancia del esp iritu emprende­
dor para el desarrollo economico es ampliamente reconocido". 

EI proceso emprendedor 
Al comen zar y administrar sus compal1ias emprendedoras, los emprendedores deben 
enfocarse en cuatro e tapas clave. 

La primera es explorar e l contexto emprendedor. EI contexto incluye las realidades del 
e ntorno economico, politico-legal, social y laboral actual. Es importante an ali zar cada 
uno de estos aspectos del contexto emprendedor, ya que estos detenninan las "reglas" del 
juego y cuales decisiones y acciones tienen posibilidades de exito. Ademas, es a traves de 
la exploracion de l contexto que los emprendedores afrontan la siguiente etapa de suma 
importancia en el proceso emprendedor: la identificaci6n de oportunidades y de posibles venta­
jas competitivas. Por nuestra definicion del espiritu emprendedor sabemos que la busqueda 
de oportunidades es un aspecto importante. 

Una vez que los emprendedores han explorado el contexto emprendedor e identifi­
cado las oportunidades y las posibles ventaj as competitivas, deben analizar los problemas 
relacionados con el h echo de realmente dar vida a una compa11ia emprendedora. Por 10 
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tanto, la tercera etapa del proceso emprendedor es la del comienzo de la compania. En esta 
fase estan incluidos la investigacion de factibilidad, la planeacion, la organizacion yel lan­
zamiento de la compania. 

Por ultimo, cuando la compania esta formada y trabajando, la cuarta y ultima etapa del pro­
ceso emprendedor es la de administraT la compania, 10 cnal un emprendedor hace mediante 
la administracion de procesos, de personal y del crecimiento. Explicaremos estas importantes 
etapas del proceso emprendedor mediante un analisis de 10 que hacen los emprendedores. 

LaUe hacen los emprendedores? 

Describir 10 que hacen los emprendedores no es una tarea facil 0 sencilla. No hay dos 
emprendedores que tengan actividades laborales exactamente iguales. En t(~rminos gene­
rales, los emprendedores crean algo nuevo, algo diferente; buscan e l cambio, responden 
a el y 10 aprovechan. 

En un principio, un emprendedor se encarga de evaluar el potencial de la compaI'iia 
emprendedora y luego lidia con los problemas del emprendimiento. Al explorar el con­
texto emprendedor, un emprendedor comparte informacion, identifica oportunidades 
potenciales y determina posibles ventajas competitivas. Luego, armado con esa informa­
cion, el emprendedor investiga la factibilidad de la compania; ideas de negocios descu­
biertas, anal isis de competidores y de opciones financieras . 

Despues de analizar el potencial de una compaiiia propuesta y de evaluar la posibilidad 
de que funcione con exito, un emprendedor procede a planear la compania. Esto incluye 
actividades como desarrollar una mision organizacional viable, investigar cuestiones de 
cultura organizacional y crear un plan de negocios bien estudiado. Cuando estas cues­
tiones de planeacion estan resueltas, el emprendedor debe pensar en la organizacion de 
la compania, 10 cual involucra la eleccion de una forma legal de organizacion de nego­
cios, abordar otros asuntos legales como patentes 0 registro de investigaciones, y crear un 
disello organizacional adecuado para estructurar como se realizara el trabajo . 

Solo despues de que estas actividades de emprendimiento se han completado, el emprende­
dor esta listo para realmente iniciar la compania. Esto implica establecer objetivos y estrategias, 
asi como los metodos de operaciones tecnologicas, planes de marketing, sistemas de informa­
cion, sistemas de contabilidad financiera y sistemas de administracion de flujo de efectivo. 

Cuando la compania emprendedora esta lista y funcionando, la atenci6n del emprendedor 
cambia hacia su administracion . Una actividad importante de la administracion de una com­
pallia emprendedora es el manejo de los diversos procesos que forman parte de cualquier 
negocio: toma de decisiones, establecimiento de planes de accion, analisis de los entornos 
externo e interno, medicion y evaluacion del desempeno y realizacion de los cam bios nece­
sarios. Ademas, el emprendedor debe realizar actividades asociadas con la administracion 
de personal, 10 que implica la conu-atacion, evaluacion y capacitacion, motivaci6n, manejo de 
conflictos, delegacion de tareas y ser un !ider eficaz. Por ultimo, el emprendedor debe admi­
nistrar el crecimiento de la compallia, con actividades como desarrollar y disenar estrategias 
de crecimiento, lidiar con crisis, estudiar diversas vias para el crecimiento financiero , dar un 
valor a la compania y tal vez al final incluso salir de la compania. 

Responsabilidad social y problemas de etica que enfrentan los emprendedores 

Conforme crean y administran sus companias, los emprendedores se enfrentan con los 
problemas frecuentemente dificiles de responsabilidad social y etica. (Exactamente que 
tan importantes son estos problemas para los emprendedores? La abrumadora mayoria de 
los encuestados (95 por ciento) en un estudio de pequenas empresas coincidio con que 
desarrollar una reputacion positiva y buenas relaciones en las comunidades donde hacen 
n egocios resulta importante para lograr los objetivos de la empresa. Sin embargo, a pesar 
de la importancia que estos individuos Ie dieron a la ciudadania corporativa, mas de la 
mitad carecia de program as formales para relacionarse con sus comunidades. De hecho, 
casi e l 70 por ciento de los encuestados admitio que fallaron al no tomar en cuenta los 
objetivos de la comunidad en sus planes de negocios. 

No obstante, hay algunos emprendedores que toman muy en selio sus responsabilidades 
sociales. Por ejemplo, Alicia Polak trabajaba en Wall Street ayudando a las compaiiias a cotizar 
en la bolsa. En 2004 fundo Khayelitsha Cookie Company en Khayelitsha, Sudafrica, a 30 minu­
tos de Cape Town . Hoy en dia emplea a 11 mujeres de la empobrecida comunidad para 
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hornear galletas y brownies que se venden en los principales hoteles, restaurantes y cafete­
rias de todo Sudafrica. Polak comento, "Mi motivacion en esta compania es que deseo que 
los cientos de miles de personas que viven en pobreza en Sudafrica salgan de esas chozas. 
Quiero ayudar a cambiar sus vidas, por medio de esta compania". 

Otros emprendedores han buscado oportunidades con productos y servicios que pro­
tegen el ambiente mundial. Por ejemplo , Univenture Inc. en Columbus, Ohio, fabrica 
cubiertas y empaques reciclables para medios de comunicacion en disco. Sus productos 
son mejores para el ambiente que las cajas tradicionales en las que se empacan la mayo ria 
de los discos compactos. Ross Youngs, fundador y presidente y director general comento, 
"Nuestros productos no se rompen. Si alguien los desecha, es porque no los quieren. 
Espero que terminen en el bote de reciclado, ya que nuestros productos son reciclables". 

Las consideraciones eticas tambien desempenan una funcion en las decisiones y accio­
nes de los emprendedores. Ellos necesitan estar conscientes de las consecuencias eticas de 
10 que hacen. El ejemplo que dan, en particular a otros empleados, puede ser profunda­
mente significativo e influira en el comportamiento de los trab~adores. 

Si la etica es importante, (que tan bien manejan los emprendedores esta cuestion? Por 
desgracia, ino muy bien! En una encuesta aplicada a los empleados de empresas de dife­
rentes tamanos, a quienes se les pregunto si crelan que sus organizaciones eran muy eticas, 
20 por ciento de los trabajadores de empresas con 99 empleados 0 men os, respondieron 
negativamente. 

• Mencione las diferencias entre companias 
emprendedoras y pequenas empresas. 

• Explique 10 que hacen los emprendedores. 

• Explique por que la responsabilidad social y 
• Explique por que el espiritu emprendedor es 

importante en Estados Unidos y en el mundo. 

• Describa las cuatro eta pas clave del proceso 
emprendedor. 

la etica son consideraciones importantes para los 
emprendedores. 

PROBLE~v1AS DE ARRANQUE Y PLANEACION 
DE UNA COMPANIA EMPRENDEDORA 
Aunque servir un plato de cereal puede parecer una tarea sencilla, incluso la persona 
mas despierta y alerta por la manana ha terminado con el cereal en el suelo en algun 
momento. Philippe Meert, un diset'iador de productos en Erpe-Mere, Belgica, ha ideado 
una mejor manera de servirlo. Meert percibio la oportunidad de corregir el innato fallo 
en el diseno de las cajas de cereal, y desarrollo el Cereal top, una tapa plastica que cierra a 
presion una caja de cereal y 10 canaliza hacia el plato. 

Lo primero que los emprendedores como Philippe Meert deben hacer es identificar 
oportunidades y posibles ventajas competitivas. Una vez hecho esto, estan listos para 
comenzar la compal'iia, investigando su factibilidad y planeando su lanzamiento. En esta 
seccion veremos estas cuestiones de arranque y planeacion. 

Identificacion de oportunidades ambientales V ventajas competitivas 

(Que tan importante es la habilidad de identificar oportunidades ambientales? Considere 
el hecho de que anualmente mas de 4 millones de baby boomers cumplen 50 anos. A 
comienzos de 2006, casi 8,000 baby boomers cumplieron 60; se proyecta que para 2030 
mas de 57.5 millones de baby boomers estaran vivos, 10 cuallos coloca en un rango de eda­
des de 66 a 84 anos. J. Raymond Elliott, presidente de Zimmer Holdings, esta muy cons­
ciente de esta tendencia demografica. (Por que? Su compal'iia, la cual fabric a productos 
ortopedicos, incluidos implantes reconstructivos para la cadera, rodillas, hom bros y codos, 
percibe oportunidades de mercado precisas. 

En 1994, cuando Jeff Bezos vio por primera vez que el uso de Internet estaba creciendo 
2,300 por ciento mensual, supo que algo sensacional estaba ocurriendo. Comento, 
"No habia visto un crecimiento tan rapido fuera de una caja de Petri". Bezos estaba deci­
dido a formar parte de eso. Renuncio a su exitosa carrera como investigador del mercado de 
valores y gestor de fondos de cobertura en Wall Street, y enfoco su vision en la venta al por 
menor en linea, ahora Amazon.com. 
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(Que habria hecho usted si hubiera visto ese tipo de numero en alguna parte? (Lo habria 
ignorado? (Lo habria descartado por considerarlo cuestion de suerte? EI aumento vertigi­
noso del uso de Internet que observo Bezos y el reconocimiento de la informacion demo­
grafica de los baby boomers de Elliott de la empresa Zimmer Holdings son ejemplos claros 
de la identificacion de oportunidades ambientales. Las oportunidades son tendencias posi­
tivas de factores ambientales externos. Estas tendencias proporcionan posibilidades unicas 
y claras para innovar y crear valor. Los emprendedores necesitan ser capaces de identificar 
los nichos de oportunidades que proporciona un contexto cambiante. Despues de todo, 
"las organizaciones no ven las oportunidades, los individuos si". Y tienen que hacerlo muy 
nipido, en especial en entornos dinamicos, antes de que dichas oportunidades desaparezcan 
u otros las aprovechen. 

EI fallecido Peter Drucker, un autor de administracion muy conocido, identifico siete 
fuentes potenciales de oportunidades que los emprendedores podrian buscar en el con­
texto externo: 

1. La inesperada. Cuando hay situaciones imprevistas, es posible encontrar oportuni­
dades. Un acontecimiento puede ser un exito inesperado (noticias positivas) 0 un 
fracaso inesperado (malas noticias). De cualquier manera, puede haber oportu­
nidades para que los emprendedores las busquen. POI' ejemplo, el impresionante 
aumento en los precios del combustible ha demostrado ser una bonanza para las 
compaiiias que ofrecen soluciones. Por ejemplo, Jeff Pink, presidente de EV Rental 
Cars, utiliza unicamente vehiculos hibridos. La tasa de utilizacion de la compania (el 
porcentaje de dias que un vehfculo esta afuera generando utilidades) es de aproxi­
madamente 90 por ciento. El aumento inesperado en los precios del combustible 
demostro ser una oportunidad para este emprendedor. Y para RSA Security, la opor­
tunidad inesperada se presento en la forma de identificacion de robos. La compania 
de Art Coviello desarrollo un software que ayuda a realizar transacciones en linea de 
forma mas segura. Segun el, "Hay much os factores a favor de RSA, a saber, la necesi­
dad de transacciones financieras mas seguras y que puedan rastrearse en un mundo 
acosado pOI' los fraudes en linea, e identificar alladron". 

2. La incongruente. Cuando algo es incongruente, hay inconsistencias e incompatibilidades 
en la forma en que aparece. Las cosas "deberian ser" de cierta manera, pero no 10 son. 
Cuando el juicio normal sobre la forma en que deberian ser las cosas ya no es valido, por 
cualquier razon, es cuando se dan oportunidades que cap tar. Los emprendedores que 
estin dispuestos a "pensar fuera de la caja", es decir, a pensar mas alia de los enfoques 
tradicionales y convencionales, pueden encontrar nichos de rentabilidad potencial. 
Sigi Rabinowicz, fundador y presidente de Tefron, una firma israeli, reconocio incon­
gruencias en la forma en que se tabricaba la lencerfa femenina. Sabia que era po sible 
una mejor manera. Su companfa paso mas de una decada adaptando un maquina 
circular de tejido de pun to para medias, para hacer la ropa fntima pnicticamente sin 
costuras. Otro ejemplo de como es que las incongruencias pueden ser una fuente 
potencial de oportunidades de emprendimiento es Fred Smith, fundador de FedEx, 
quien a principios de la decada de 1970 ubico las ineficiencias en la entrega de paquetes 
y documentos. Su enfoque era: (Por que no?, (Quien dice que la entrega nocturna no 
es posible? Las incongruencias que Smith de tecto llevaron a la creacion de FedEx, una 
corporacion que actualmente vale miles de millones de dolares. 

3. Las necesidades de procesa. (Que sucede cuando la tecnologia no aparece de inmediato 
con el "gran descubrimiento" que fundamentalmente cambiara la propia naturaleza 
de alglin producto 0 servicio? Lo que sucede es que pueden existir nichos de oportu­
nidades de emprendimiento en las diversas etapas del proceso, conforme los investiga­
dores y tecnicos siguen trabajando para la monumental innovacion . Como el saIto total 
no ha sido posible, las oportunidades abundan en los pequenos pasos. Considere la 
industria de productos medicos como ejemplo. Aunque los investigadores aun no han 
descubierto una cura para el cancer, se han creado muchas companias emprendedoras 
exitosas de biotecnologfa conforme aumenta e l conocimiento sobre una posible cura. 
La "gran innovacion" min no ha ocurrido, pero se han presentado diversas oportuni­
dades de emprendimiento a 10 largo del proceso de descubrimiento. 

4. Estructuras de industria y mercada. Cuando los cambios en la tecnologfa modifican la 
estructura de una industria y e l mercado, las firmas existentes pueden volverse obso­
letas si no se sintonizan con los cam bios 0 si no estan dispuestas a cambiar. Incluso 
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los cam bios en valores sociales y gustos del consumidor pueden modificar las estruc­
turas de industrias y mercados. Estos mercados e indus trias se vuelven objetivos abier­
tos para emprendedores agiles e inteligentes. Por ejemplo, mientras trabajaba medio 
tiempo para un taller automotriz y terminaba su licenciatura en ingenieria,Joe Born 
se pregunto si el amortiguador de pintura industrial que se utilizaba para pulir la 
pintura de un automovil podria utilizarse para suavizar los rayones de los CD. Lo 
probo en su CD favorito de Clint Black, el cual habia arruinado, y el recien pulido 
CD se reprodujo sin problemas. Despues de esta experiencia, Born dedico casi cua­
tro anos a perfeccionar su equipo de reparacion de discos, el SkipDr. Luego, hay 
un area completa de Internet, la cual proporciona diversos buenos ejemplos sobre 
industrias y mercados existentes que son desafiados por companias emprendedoras 
advenedizas. Por ejemplo, eBay ha prosperado como un intermediario en linea entre 
compradores y vendedores. EI presidente de eBay dice que el trabajo de la compania 
es conectar a la gente, no venderle cosas. iY conectarla es 10 que hace! La firma de 
subastas en linea tiene mas de 275 millones de usuarios registrados. 

5. Dernografia. Las caracteristicas de la poblacion mundial estan cambiando. Estos cam­
bios influyen en industrias y mercados, al moditicarse el tipo y las cantidades de 
productos y servicios deseados y la capacidad de compra de los clientes. Aunque 
much os de estos cambios son bastante predecibles si se permanece alerta ante las 
tendencias demograticas, otros no son tan obvios. De cualquier manera, puede haber 
oportunidades de emprendimiento importantes si se anticipa y se satisfacen las nece­
sidades cambiantes de la poblacion. Por ejemplo, Thay Thida fue una de las tres 
socias de Khmer Internet Development Services (KIDS) en Phnom Penh, Camboya. 
Ella y los cofundadores vieron la oportunidad de brindar el servicio de Internet a los 
camboyanos y obtuvieron ganancias de su compania emprendedora. 

6. Carnbios en la percepci6n. La percepcion es la vision propia de la realidad. Cuando 
ocurren cam bios en la percepcion, los hechos no se moditlcan, pero su significado 
sf. Los cam bios en la percepcion suceden en el corazon del perfil psicogrilico de la 
gente; 10 que valoran, 10 que creen y 10 que les importa. Los cambios en estas acti­
tudes y valores crean oportunidades de mercado potenciales para emprendedores 
atentos. POI' ejemplo, piense en su percepcion con respecto a los alimentos sanos. 
Como ha cambiado nuestra percepcion sobre si ciertos grupos de alimentos son 
buenos para nosotros, ha habido oportunidades de productos y servicios para que 
los emprendedores las reconozcan y aprovechen. Por ~jemplo, John Mackey inicio 
Whole Foods Market en Austin, Texas, como un lugar para que los clientes compra­
ran alimentos y otros articulos libres de pesticidas, conservadores, edulcorantes y 
crueldad. Ahora, como la cadena de alimentos naturales numero uno en el mundo, 
la compania emprendedora de Mackey consta de aproximadamente 275 tiendas 
en Estados Unidos, Canada y el Reino Unido. Michael y Ellen Diamant cambiaron 
la percepcion de que los articulos de primera necesidad para bebes (bolsas para 
paIlales, calentadores para biberones y botelleros) no pod ian estar a la moda. Su 
compania de articulos para bebes, Skip Hop, ofrece productos caros que los nuevos 
padres cuidadosos del diseno han adoptado. 

7. Conocirniento nuevo. EI conocimiento nuevo es una fuente importante de oportuni­
dades de emprendimiento. Aunque no todas las innovaciones basadas en el cono­
cimiento son significativas, el conocimiento nuevo ocupa un lugar bastante elevado 
en la lista de fuentes de oportunidades de emprendimiento. Sin embargo, se neces­
ita algo mas que solo con tar con conocimiento nuevo. Los emprendedores deben 
ser capaces de hacer algo con ese conocimiento y necesitan proteger informacion 
patentada importante de los competidores. POI' ejemplo, los cientificos franceses 
estan utilizando conocimiento nuevo sobre textiles para desarrollar una amplia gama 
de productos innovadores para mantener a los usuarios saludables y con buen oloe 
Neyret, el fabricante parisino de lencerfa, innovo con productos de lencerfa tejidos 
con microcapsulas de perfume que permanecen en la tela durante aproximada­
mente 10 lavadas. Otra compallfa francesa, Francital, desarrollo una tela tratada con 
productos qufmicos para absorber sudor y olores. 

Estar atentos a las oportunidades de emprendimiento es solo una parte de los esfuer­
zos iniciales de un emprendedor. Tambien debe entender la ventaja competitiva, ya que 
cuando una organizacion tiene una ventaja competitiva, tiene a lgo que otras no tienen, 
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hace algo mejor que otras organizaciones, 0 hacen algo que otras no pueden. La ventaja 
competitiva es un ingrediente necesario para el exito de largo plaza y la supervivencia de 
una compania emprendedora. Obtener y mantener una ventaja competitiva es diffcil. Sin 
embargo, es algo que los emprendedores deben considerar cuando investigan la factibili­
dad de una compa11ia. 

Investigaci6n de factibilidad de una compania. Generaci6n y evaluaci6n 
de ideas 

En un vi~e a Nueva York, Miho Inagi probo por primera vez el sabor de las deliciosas ros­
quill as de la ciudad . Despues de su gran experiencia palatina tuvo la idea de \l evar las 
rosquillas aJapon. Cinco anos despues de su primer viaje a Nueva York y del subsecuente 
aprendizaje sobre el negocio de las rosquillas en Nueva York, Miho abrio Maruichi Bagel 
en Tokyo. Despues del esfuerza por establecer y hacer funcionar la tienda, tiene un grupo 
de clientes leales. 

Es importante que los emprendedores investiguen la factibilidad de la compania 
mediante la generacion y evaluacion de ideas de n egocio. Las compal11as emprendedo­
ras crecen por las ideas. La generacion de ideas es un proceso creativo, de innovacion. 
Tambien es un proceso que lIeva liempo, no solo en las primeras etapas de la compal1ia 
emprendedora, sino a 10 largo de la vida de la empresa. (De donde provienen las ideas? 

Generaci6n de ideas. Estudios sobre emprendedores han demostrado que las Fuentes de sus 
ideas son unicas y variadas. Una encuesta arrojo que "trabajar en la misma industria" era la 
principal Fuente de ideas para una compania emprendedora (60 por ciento de los e ncues­
tados). Otras Fuentes incluye n intereses personales 0 pasatiempos, productos y servicios 
conocidos y desconocidos, y oporlunidades en sectores ambientales externos (tecnologi­
cos, socioculturales, demognificos , econ6micos 0 politico-legales) . 

(Que deben bus car los emprendedores cuando investigan las Fuentes de ideas? Aquellas 
limitac iones de 10 que esta actualmente disponible, enfoques nuevos y diferentes, avan­
ces y progresos, nichos no cubiertos, 0 tendencias y cambios. Por ejemplo, a John C. 
Diebel, fundador de Meade Instruments Corporation, un fabricante de telescopios de 
Irvin e, California, se Ie ocurrio la idea de colocar accesorios computarizados a los modelos 
mas baratos de la compania para que los astronomos principiantes pudieran introducir 
mediante un teclado las coordenadas de los planetas 0 estrellas que querfan ver. Entonces 
el telescopio localizarfa y se enfocarfa automaticamente en los cuerpos celestes deseados. 
A los ingenieros de la compania les lIevo dos an os descubrir como hacerlo, pero Meade 
ahora controla mas de la mitad del mercado de la astronomfa amateur. 

Evaluaci6n de ideas. La evaluacion de ideas emprendedoras implica consideraciones perso­
nales y de mercado. Cada una de estas evaluaciones proporcionara al emprendedor infor­
macion clave de las ideas potenciales. La figura A.3-1 describe algunas de las preguntas 
que los emprendedores podrian hacerse mientras evaluan ideas potenciales. 

Un metodo de evaluacion mas estructurado que probablemente querrfa utilizar un 
emprendedor es un estudio de factibilidad; un analisis de los diversos aspectos de una 
compalifa emprendedora propuesta, disenado para determinar su factibilidad. Un estudio 
de factibilidad bien preparado no solo es una herramienta efectiva de evaluacion para 
determinar si una idea emprendedora es potencialmente exitosa, sino que puede servir 
como base para todo plan de negocio importante. 

Un estudio de factibilidad debe proporcionar descripciones de la mayoria de los ele­
mentos importantes de la compania emprendedora y del analisis del emprendedor con 
respecto a la viabilidad de estos elementos. La figura A.3-2 proporciona las ideas generales 
de un posible metodo para un estudio d e factibilidad. Sf, este abarca mucho terreno e 
implica una cantidad importante de tiempo, e nergia y esfuerzo para preparar este estudio, 
pero el potencial de exito a futuro del emprendedor vale esa inversion . 

Analisis de los diversos aspedos de una compania 
emprendedora propuesta. disenado para determinar su 
factibilidad. 
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Figura A.3-1 

Evaluaci6n de ideas 
potenciales 

Figura A.3-2 

Estudio de factibilidad 

COflsideracionEls persona!es: 

• LCuenta con las capacidades para hacer 10 
que ha seleccionado? 

• LEsta listo para ser un emprendedor? 

• LEsta preparado emocionalmente para lidiar 
con el estres y los desafios que implican ser 
un emprendedor? 

Considerar:ioncs de mercado: 

• L Quienes son los clientes potenciales 
para su idea: quienes, donde, cuantos? 

• L Que caracteristicas de producto, 
similares 0 unicas, tiene la idea 
propuesta, comparadas con las que 
actualmente estan en el mercado? 

• L Como y donde compraran su producto 
• LEsta preparado para lidiar con el rechazo y el 

fracaso? los clientes potenciales? 

• LEsta listo para trabajar duramente? 

• LTiene una imagen real del potencial de la 
compania? 

• LTiene la preparacion sobre cuestiones 
financieras? 

• LEsta dispuesto y preparado para realizar conti­
nuamente anal isis financieros y de otros tipos? 

• LHa considerado cuestiones de precios y 
si el precio que establecera Ie permitira a 
su compania sobrevivir y prosperar? 

• LHa considerado como tendra que 
promover y publicitar el emprendimiento 
que se propone? 

A. Introduccion, antecedentes historicos, descripcion del producto 0 servicio: 
1. Breve descripcion de la compania emprendedora propuesta. 
2. Breve historia de la industria. 
3. Informacion sobre la economia y tendencias importantes. 
4. Estado actual del producto 0 servicio . 
5. Como pretende producir el producto 0 servicio . 
6. Complete la lista de bienes 0 servicios que va a proporcionar. 
7. Fortalezas y debilidades del negocio. 
8. Facilidad para entrar a la industria, incluido un analisis de los competidores. 

B. Consideraciones contables: 
1. Hoja de balance pro forma . 
2. Estado pro forma de perdidas y ganancias. 
3. Analisis proyectado de flujo de efectivo. 

C. Consideraciones administrativas: 
1. Experiencia personal; fortalezas y debilidades. 
2. Diseno organizacional propuesto. 
3. Necesidades potenciales de personal. 
4. Metodos de administracion de inventario. 
5. Cuestiones de produccion y de administracion de operaciones. 
6. Necesidades de equipo. 

D. Consideraciones de marketing: 
1. Descripcion detallada del producto. 
2. Identificacion del mercado meta (quien, don de, cuanto) . 
3. Describa el lugar donde se distribuira el producto (ubicacion, tratico , tamano, canales, 

etcetera). 
4. Determinacion de precios (competencia, listas de precios, etcetera). 
5. Planes de promocion (rol de ventas personales, publicidad, promocion de ventas, 

etcetera). 

E. Consideraciones financieras: 
1. Costos del emprendimiento. 
2. Requerimientos de capital de trabajo. 
3. Requerimientos de capital. 
4. Prestamos; montos, tipo, condiciones . 
5. Analisis de perdidas y ganancias. 
6. Garantias. 
7. Referencias crediticias. 
8. Financiamiento para equipo e instalaciones; costos y metodos. 

F. Consideraciones legales: 
1. Estructura del negocio propuesto (tipo; condiciones, terminos, obligaciones, 

responsabilidades; necesidades de seguros; cuestiones de adquisiciones y sucesiones). 
2. Contratos, licencias y otros documentos legales. 

G. Consideraciones de impuestos: ventas-propiedad-empleados; federales, 
estatales V locales. 

H. Apendice: cuadros vlo griificas, diagramas, disei'ios, curricula, etcetera. 
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Investigacion de la factibilidad de una compania. Investigacion de competidores 
Parte de la investigacion de la factibilidad de una compania es analizar a los competidores. 
(Que querrian saber los emprendedores sobre sus competidores potenciales? Aqui presen­
tamos algunas posibles preguntas: 

(Que tipos de productos 0 servicios ofrecen los competidores? 
(Cmiles son las principales caracteristicas de estos productos 0 servicios? 
(Cuales son las fortalezas y debilidades de los productos de los competidores? 
(Como manejan los competidores el marketing, la f~acion de precios y la distribucion? 
(Que intentan hacer los competidores de forma diferente a otras companias? 
(Parecen tener exito en ello? (Por que? 
(En que son buenos? 
(Que ventajas competitivas parecen tener? 
(En que no son tan buenos? 
(Que desventajas competitivas parecen tener? 
(Que tan grandes y rentables son estos competidores? 

Por ejemplo, el presidente de The Children's Place analizo cuidadosamente a la competencia 
cuando llevo su cadena de tiendas de ropa infantil a un nivel nacional. Aunque enfrenta una 
dura competencia de companias similares como GapKids,jCPenney y Gymboree, siente que 
el metodo de su compania para fabricar y comercializar Ie dara un margen competitivo. 

Cuando un emprendedor tiene informacion sobre los competidores, debe evaluar como 
encajara la compania emprendedora en su arena competitiva. (La compania emprendedora 
sera capaz de competir exitosamente? Este tipo de analisis de competidores llega a ser una 
parte importante del estudio de factibilidad y del plan de negocios. Si despues de todo este 
analisis la situacion luce prometedora, la parte final de la investigacion de factibilidad de la 
compania es considerar las distintas opciones de financiamiento . Esto no es la determinacion 
final de cuantos fondos necesitara la compania 0 de donde provendra este financiamiento, 
sino simplemente reunir informacion sobre diversas alternativas de financiamiento . 

Investigacion de la factibilidad de una compania. Investigacion sobre 
financiamiento 
Obtener financiamiento no siempre es fkil. Por ejemplo, cuando William Carey propuso 
por primera vez construir un negocio de distribucion de licores en Polonia, mas de 20 
bancos de inversion de Nueva York rechazaron financiar su idea. Carey recuerda, "E11os no 
conocian Polonia, y el negocio era pequeno. Estabamos a punto de rendirnos". Entonces, 
un banco de inversion altamente especializado acepto financiar la compania. Hoy en dia, 
la compania de Carey (CEDC Central European Distribution) tiene mas de 3,000 emplea­
dos e ingresos por ventas de mas de 1.1 mil millones de dolares. 

Debido a que la mayoria de las compaiiias emprendedoras necesitaran fondos para 
iniciar, un emprendedor debe investigar las diversas opciones de financiamiento . La figura 
A.3-3 muestra algunas opciones de financiamiento disponibles para emprendedores. 

Planeacion de una compania. Desarrollo de un plan de negocios 
La planeacion es importante para las compaiiias emprendedoras. Una vez que se ha inves­
tigado exhaustivamente la factibilidad de la compania, el emprendedor debe considerar 
la planeacion de la compania. La cuestion mas importante que el emprendedor hace al 
planear una compania es desarrollar un plan de negocios, es decir, un documento escrito 
que resume una oportunidad de negocios y define y articula como se aprovechara la opor­
tunidad iden tificada. 

Para muchos futuros emprendedores, desarrollar y escribir un plan de !legocios parece 
una tare a intimidante. Sin embargo, un buen p lan de negocios es valioso. Este reline todos 
los elementos de la vision de un emprendedor en un solo documento coherente. El plan de 
negocios necesita una planeacion cuidadosa y un pensamiento creativo. Si se hace bien, 

Documento escrito que resume una oportunidad de 
negocios y define y articula como se aprovechara la 
oportunidad identificada. 
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Figura A.3-3 

Posibles opciones de 
fi nan cia m i e nto 

• Recursos personales del emprendedor (ahorros personales, credito hipotecario, 
prestamos personales, tarjetas de credito, etcetera). 

• Instituciones financieras (bancos, instituciones de ahorro y prestamos, prestamo 
garantizado por el gobierno, uniones de credito, etcetera) . 

• Capitalistas de riesgo; financiamiento por medio de capital externo, proporcionado por un 
fonda comun administrado profesionalmente, formado con el dinero de inversionistas. 

• Angeles de negocios; inversionista privado (0 grupo de inversionistas privados) que ofrece 
apoyo financiero a una compan ia emprendedora a cambio de participacion en la compania . 

• Oferta publica inicial (lPO); primer registro publico y venta de acciones de una compania . 

• Programas gubernamentales nacionales, estatales y locales para el desarrollo de empresas. 

• Fuentes inusuales (programas de television, concursos, etcetera). 

puede ser un documento convincente que tenga diversas funciones. Sirve como anteproyecto y 
guia para operaI' el negocio . Yel plan de negocios es un documento "vivo" que gufa las decisio­
nes y acciones a 10 largo de la vida de la empresa, y no solo en la etapa de emprendimiento . 

Si un emprendedor ha comple tado el estudio de factibilidad , mucha de la informac ion 
incluida en e l se vuelve la base del plan de negocios. Un buen plan de negocios tiene scis 
seccion es principales: resumen ejecutivo, analisis de o portunidades, analisis del contex to, 
descripcio n del negocio, d atos fln ancieros y proyecciones, y docume n tacio n de apoyo. 

Resumen ejecutivo. El resume n ejecutivo es un compendio de puntos clave que el empren­
ded or qui ere se rlalar con respecto a la comparl ia emprendedora propuesta. Estos podrfan 
incluir una breve decla racio n de misio n ; obj e tivos principales; una breve hi stori a de la 
comparlia em p rcndedora, ta l vez en la forma de eventos cro nologicos; personas impor­
tan tes involucrad as en la compania; la na turaleza de la empresa; desc ripciones concisas 
del producto 0 servicio; explicaciones breves sobre el nicho de mercad o, competido res y 
ventaja compe titiva; estra tegias propuestas, e informacionfinanciera clave seleccionada . 

Amllisis de oportunidades. En esta seccion del plan d e negocios, un empre ndedm presenta 
los detalles de la oportunidad percibida. En esencia, esto significa 1) dimensionar e l me r­
cado m edian te una descr ipcio n de la demograffa del mercado o~jetivo, 2) describir y eva­
luar las tendencias de la industria y 3) ide ntifi car y evaluar a los compe tidores. 

Amllisis del contexto. Mientras que el analisis de oportunidades se enfoca en las oportunida­
des de una indusu-ia y un mercado especfficos, e l analisis de contexto conside ra una perspec­
tiva mucho mas amplia. AquI, el emprended or describe los cam bios ex ternos y las tendencias 
generales que se presentan e n los entornos economico, polItico-legal, tecnologico y global. 

Descripcion de la empresa. En esta seccion, el emprendedor describe como se organizara la 
compallia emprendedora, como iniciara y como se administrara. Esto incluye una descrip­
cion comple ta de la declaracio n d e misio n; una descripcion de la cultura o rganizacio nal 
deseada; planes de marketing, entrc ellos la estrategia global de marke ting, la [uacion de pre­
cios, tacticas de ventas, polfticas de garantias de se rvicio y tacticas de publici dad y promocion ; 
planes de desarrollo de productos, como una explicacion del estado de desarrollo, tareas, difi­
cultades y riesgos y costos anticipados; planes de operacio n , incluida una descripcion de la 
ubicacion geogrifica propuesta, instalaciones y m ejoras necesarias, equipo y fhuo de trabaj o; 
planes de recursos human os, junto con una descripcion de personas clave para la adminis­
tracion, composicion de la m esa directiva, que comprende su experie ncia y habilidades, 
necesidades actuales y futuras de personal, compensaciones y beneficios, y necesidades de 
capacitacion , aS I como un p rogram a ge neral y cronologico de eventos. 

Datos financieros y jJroyecciones. Todo plan de n egocios efi caz contien e informacion fin an­
cie ra y proyecc iones. Aunque los cilculos y la interpre tac io n puede n resultar diffciles, 
son absolutam e nte cruciales. Ningun plan de negocios es ta com pie to sin informac io n 
fin anciera. Los planes financie ros deben abarcar al m e nos tres anos y contener estad os 
de ingresos proyectados, anal isis pro forma de flujo de efectivo (mensual para el primer 
alio y trimestra l para los dos siguientes ), estados finan cie ros pro forma , analisis de ri esgos 
y con troles de costos . Si se espera adquirir equipo importante 0 realiza r otras compras de 
bie nes de capita l, se debe hace r una lista de los articulos, costos y las garantias disponibles. 
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Todas las proyecciones financieras y analisis deben incluir notas aclaratorias, en especial 
donde la informacion parezca dudosa 0 contradictoria. 

Documentacian de ajJOyo. Un componente importante de un plan de negocios eficaz es 
la documentacion de apoyo. Un emprendedor debe respaldar sus descripciones con cua­
dros, graficas, tablas, fotograffas u otras herramientas visuales. Ademas, puede ser impor­
tante incluir informacion (personal y relacionada con el trabajo) sobre los participantes 
clave en la compania emprendedora. 

Asi como ideal' una compania emprendedora lIeva tiempo, tambien el escribir un buen 
plan de negocios. Para un emprendedor es importante que piense seriamente al estructu­
rar el plan. No es sen cillo crear el plan, pero el documento resultante debe ser provechoso 
para el emprendedor en sus esfuerzos de planeacion actuales y futuros. 

• Explique por que las oportunidades son importantes para 
las compariias emprendedoras. 

• Mencione las opciones de financiamiento posibles 
para los emprendedores. 

• Describa cada una de las siete fuentes de 
oportunidades potenciales. 

• Describa las seis secciones principales de un plan de 
negocios. 

• Explique por que es importante para los 
emprendedores entender la ventaja competitiva. 

capitalistas de riesgo 

ELEMENTOS DE LA ORC;ANIZACION DE UNA COMPANIA 
EMPRE[\lDEDORA 
Donald Hannon, presidente de Graphic Laminating, Inc., en Solon, Ohio, rediseii.o la 
estructura de su organiz!lcion, y la transformo en una compania de empleados facultados 
para tomar decisiones. EI queria disminuir la autoridad a 10 largo de la organizacion, de 
tal manera que los empleados fueran responsables de sus propios esfuerzos. Una de las 
maneras en que hizo esto fue mediante la creacion de equipos de empleados para manejar 
proyectos especificos. A los empleados con menos experiencia se les incluyo en equipos 
con empleados veteran os. Comenta, "Quiero construir un buen equipo y dar a la gente la 
capacidad de triunfar, A1gunas veces eso significa dades la capacidad de cometer errores, 
y debo mantener eso en perspectiva. Cuanto mas permitamos a las personas que sean mas 
buenas en 10 que hacen, seran mejores, y todos llegaremos a 10 optimo". 

Una vez que se han resuelto las cuestiones de arranque y de planeacion de una com­
pa11fa emprendedora, el emprendedor esta listo para comenzar a organizar la compa11fa. 
Hay cinco asuntos de organizacion que el emprendedor debe abordar: la forma legal de la 
organizacion , el diseno y estructura organizacional, la administracion de recursos huma­
nos, como simular y hacer cambios, y la continua importancia de la innovacion. 

Formas legales de organizacion 

La primera decision de organizacion que un emprendedor debe tomar es una que resulta 
crucial: determinar la forma de la propiedad legal de la companfa. Los dos factores princi­
pales que afectan esta decision son los impuestos y la responsabilidad legal. Un emprende­
dol' quiere minimizar el efecto de estos dos factores. La eleccion correcta puede protegeI' 
al emprendedor de responsabilidades legales, asf como ahorrade dinero de impuestos, 
tanto en el corto como en ellargo plazo. 

(Que alternativas estan disponibles? Existen tres formas basicas para organizar una com­
panfa emprendedora: como propietario unico, en sociedad 0 en corporacion. Sin embargo, 
si incluye las variaciones de estas alternativas organizacionales basicas, lI ega a seis posibles 
opciones, cad a una con consecuencias fiscales, problemas de responsabilidad, y ventajas y 
desventajas unicas: propietario {mico, sociedad general, sociedad de responsabilidad limi­
tada (SRL), corporacion C, corporacion S y compania de responsabilidad limitada (CRL). 
Analicemos brevemente cada una de elias, asi como sus ventajas y desventajas. (La figura 
A.3-4 resume la informacion basica sobre cad a alternativa organizacional) . 

angeles de negocios oferta pilblica inicial 
Individuos que dan financiamiento por medio de capital 
externo proporcionado por un fondo comun administrado 
profesionalmente, formado con el dinero de inversionistas. 

Inversionista privado (0 grupo de inversionistas 
privados) que ofrece apoyo financiero a una compania 
emprendedora a cambio de participacion en la compania. 

Primer registro publico y venta de acciones de una 
compania. 
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Figura A.3-4 Formas legales para la organizacion de una empresa 

Requisitos de 
Estructura propiedad Trato fiscal Responsabilidad Ventajas Desventajas 

Propietario Un propietario Los ingresos y las Responsabi lidad Bajos costas de Responsabi lidad 
unieo perdidas "pasan" personal arranque personal ilimitada 

al propietario y ilimitada Liberaeion de la Finanzas personales en 
son gravados con mayorfa de los riesgo 
la tasa personal reglamentos Pierde muehas 

EI propietario tiene dedueeiones fiseales 
control directo empresaria les 

Todas las utilidades Responsabilidad total 
pasan al propietario Puede resultar mas 

Facilidad para dejar diffei l eonsegu ir 
el negocio finaneiamiento 

Sociedad Dos 0 mas Los ingresos y las Responsabilidad De fikil formaci6n Responsabilidad 
general propietarios perdidas "pasan" personal Talento agrupado personal ilimitada 

a los socios y son ilimitada Recursos Autoridad y decisiones 
gravadas con la mancomunados divididas 
tasa personal ; Es un poco mas Susceptibilidad a 
flexibilidad en la faci l acceder a eonflictos 
distribuci6n de financiamiento Continuidad en la 
utilidades-perdidas Algunos beneficios transferencia de 
para los socios fiscales la propiedad 

Sociedad de Dos 0 mas Los ingresos y las Limitada, aunque Buena manera de Los costos y la 
responsa- propietarios perdidas "pasan" uno de los conseguir capital de complejidad de 
bilidad a los socios y son soeios debe los socios limitados formacion pueden 
limitada gravadas con la mantener ser elevados 
(SRL) tasa personal; responsabi lidad Los socios limitados no 

flexibilidad en la ilimitada pueden participar en 
distribuci6n de la administraci6n 
utilidades-perdidas de la empresa sin 
para los socios perder la protecci6n 

de la responsabilidad 

Corpora cion C Numero EI ingreso por Limitada Responsabilidad Resu Ita costoso 
ilimitado de dividendos es limitada establecerla 
accionistas; gravado en niveles Propiedad transferible Muy reglamentada 
no hay limites corporativos y Existencia continua Dob le gravamen 
en los tipos de accionistas Acceso mas facil a Amplio mantenimiento 
de acciones personales; recursos de registros 
o en los las perdidas y Restr iceiones de 
acuerdos de deducciones son constitucion 
votaci6n corporativas 

Corporacion S Mas de 75 Los ingresos y las Limitada Facil de formar Debe eumplir con ciertos 
accionistas; perdidas "pasan" Disfruta de la proteccion requisitos 
no hay limites a los socios y son de responsabilidad Puede limitar 
en los tipos gravados con la limitada y de los opciones futuras de 
de acciones tasa personal ; beneficios fiscales financiamiento 
o en los flexibilidad en la de una sociedad 
acuerdos de distribuci6n de Puede tener una 
votaci6n utilidades-perdidas entidad de exenci6n 

para los socios fiscal como un 
accionista 

Companfa de Numero Los ingresos y las Limitada Mayor flexibilidad EI costa por cambiar 
responsa- ilimitado de perd idas "pasan" No restringida por las de otra forma a esta 
bilidad "miembros"; a los socios y son reg lamentaciones puede ser elevado 
limitada acuerdos gravados con una de las corporaciones Necesita asesoria legal y 
(CRL) flexibles de tasa personal; CyS financiera para formar 

membresia flexibilidad en Gravada como un acuerdo operativo 
para los la asignaci6n de sociedad, no como 
derechos ganancias-perdidas corporaci6n 
de voto e para los socios 
ingresos 



propietario imico 

Apendice Tres 461 

Propietario unico. Existe una forma legal de organizacion que se conoce como propietario 
Unico en la cual el propie tario mantiene el control lmico y total del negocio y es perso­
nalmente responsable de las deudas del negocio. No existen mas requisitos legales para 
establecer una propiedad unica que con tar con las Iicen cias y permisos necesarios para eI 
negocio. Para un propie tario lm ico, las ganancias y las perdidas "pasan" al dueI'io y son 
gravadas con la tasa fiscal de ingreso personal del propietario. Sin embargo, la m ayor des­
vent~ja es la responsabilidad personal ilimitada respecto a cualquier deuda del negocio. 

Sociedad general. Por otra parte , una asociacion general es una forma legal de organiza­
cion en la cual dos 0 m as propie tarios de un negocio corn parten la administracion y el 
riesgo del negocio. Aunque es posible una sociedad sin un acue rdo por escrito, los proble­
mas potenciales e inevitables que su rgen en cualquie r sociedad hacen muy recomendable 
tener un aCllerdo de socicdad por escrito avalado por un asesor legal. 

Sociedad de Responsabilidad Limitada (SRl). La forma legal de organizacion en la cual exis­
ten socios generales y socios limi tados, se conoce como sociedad de responsabilidad limi­
tada (SRL)L. En realidad , los socios generales son los que ope ,:an y administran e l negocio. 
Ellos son los que tienen responsabilidad ilimitada. En una SRL debe haber al menos un 
socio general. Sin embargo, puede haber cualquie r cantidad de socios limitados. Por 10 
general, estos socios son inversionistas pasivos, aunque pueden hacer sugerencias d e admi­
nistracio n a los socios generales. Tienen tambicn eI derecho de vigilar e l negocio y hacer 
copias de los registros de l negocio . Los socios Iimitados tienen derecho a parte de las uti­
lidades del n egocio, de acuerdo con 10 establecido en el acuerdo de sociedad, y su riesgo 
esta limitado a la cantidad invertida en la SRL. 

Corporacion C. De los tres tipos basicos de propiedad, una corporacion (t.ambien conocida 
como corporaci6n C) es la forma mas compleja de establecer y operar. Una corporacion es 
una entidad legal de negocio que esta separada de sus propietarios y sus gerentes. Muchas 
compaiiias emprendedoras estan o rganizadas como empresas estrechamente relacionadas, 
las cuales, de manera muy sencilla, son corporaciones propiedad de un numero limitado de 
personas que no comercia con acciones de m anera pliblica. Mientras que las formas organi­
zacionales de propietario lmico y de sociedad no existen de modo separado del empren­
dedor, la corpo racion Sl. Una corporacion funciona como una e ntidad legal dife rente, y 
como ta l puede hacer contratos, comprometerse con actividades de negocio, tener pro­
piedades, dem andar y ser demandado y, pOl' supuesto, pagar impuestos. Una corporacion 
debe operar de acuerdo con sus estatutos y las leyes de l estado e n que opera. 

Corporacion S. Un tipo especializado de corporacicm es la corporacion S (tam bien Hamada 
corporacion del subcapftulo S) que tiene las caracteristi cas norm ales de una corporacion C, 
pero es unico e n que los propieta rios son gravados como una sociedad, mien tras se cumplan 
ciertos criterios. La corporacion S ha sid o un metodo clasico de organizacion para obtener 
la responsabilidad Iimitada de una estructura corporativa sin incurrir en impuestos corpora­
tivos. Sin embargo, esta forma legal de organizacion debe cumplir con ciertos crite rios estric­
tos. Si se viola a lguno de e llos, el estatus d e S de una compania te rmina automaticame nte. 

Compania de Responsabilidad Limitada (LLC). U na form a de organizacion de negocio rela­
tivam ente nueva son las compailias de responsabilidad limitada (LLC) que es un hfbrido 
entre una socied ad y una corporaci6n. Las LLC ofrecen la proteccion de responsabilidad 
de un a corporaci6n, los beneficios de impuestos d e una sociedad , y las pocas restriccio­
nes de una corporacion S. Sin embargo, la principal desventaja de este m etodo es que su 
contiguraci6n es muy compleja y cara. Es de necesidad absoluta la asesorfa legal y finan-

corporacion 
Forma legal de organizacion en la cual el propietario 
mantiene el control unico y total del negocio y es 
personalmente responsable de las deudas del negocio. 

Entidad legal de negocio que esta separada de sus 
propietarios y sus gerentes. 

empresas estrechamente relacionadas 
Corporacion propiedad de un numero limitado de personas 
que no comercia con acciones de manera publica. 

compaiiia de responsabilidad limitada (LLC) 
Forma legal de organizacion de negocio que es un 
hibrido entre una sociedad y una corporacion. 

acuerdo de operacion 
sociedad general 
Forma legal de organizacion en la wal dos 0 mas 
dueiios de un negocio com parten la administracion y el 
riesgo del negocio. 

sociedad de responsabilidad limitada (SRL) 
Forma legal de organizacion en la cual existen socios 
generales y socios limitados. 

corporacion S 
Tipo especia lizado de corporacion que tiene las 
caracteristicas normales de una corporacion C, pero es 
unico en que los propietarios son gravados como una 
sociedad, mientras se cumplan ciertos criterios. 

Documento que esquematiza las disposiciones que 
regu lan la forma en que una LLC hara negocios. 



462 Apemdice Tres 

ciera para la formacion del acuerdo de operaci6n de una LLC, el cual es un documento 
que esquematiza las disposiciones que regulan la forma en que una LLC hara negocios. 

Resumen de formas legales de las organizaciones. La decision respecto a la organizacion 
de la forma legal para una compania es muy importante debido a que puede tener con­
secuencias significativas en cuan to a impuestos y responsabilidades. Aunque es posible 
cambiar la forma legal de una organizacion, no es f<icil hacer este tipo de cambio. Para 
elegir la mejor forma de organizacion, un emprendedor necesita pensar cuidadosamente 
sobre 10 que es importante, sobre todo en las areas de fl exibilidad, impuestos, y eI grado 
de responsabilidad personal. 

Diseno y estructura organizacional 

La eleccion de la estructura organizacional apropiada es una decision importante al 
organizar una compania emprendedora. En alglll1 punto, los emprendedores exitosos se 
dan cuenta de que no pueden hacer todo e llos solos. Se necesita mas gente. Entonces, eI 
emprendedor debe decidir sobre el arreglo organizacional mas apropiado para llevar a 
cabo las actividades de la organizacion de la manera mas eficaz y eficiente. Sin algun tipo 
personalizado de estructura organizacion al, la compania emprendedora podria encon­
trarse de pronto en una situacion caotica. 

En muchas compaiifas pequenas, la estructura organizacio nal tiende a evolucionar 
con muy poca planeacion deliberada e intencional. En la mayorfa de los casos, la estruc­
tura puede ser muy sen cilia, una persona hace 10 que es necesario. Al crecer la compaI'i.fa 
emprendedora y cuando eI emprendedor se percata de la creciente dificultad para conti­
nuar por su cuenta, se atraen empleados para que lI even a cabo ciertas funciones 0 tareas 
que el emprendedor no puede efectuar. Con el crecimiento de la com pallia, estos indivi­
duos tienden a realizar esas mismas funciones. Si la compallfa continua su crecimiento, 
cada una de estas areas funcionales puede requerir gerentes y empleados. 

Con la evolucion a una estructura mas planeada, el emprendedor se enfrenta a todo un 
nuevo conjunto de desaffos. De pronto, debe compartir la toma de decisiones y responsa­
bilidad de operaciones. Po r 10 general esta es una de las cosas mas dificiles que debe hacer 
un emprendedor, dejarlo y permitir que alguien mas tome las decisiones. Despues de todo, 
el razonamiento es, ~c6rno puede alguien conocer este negocio tan bien corno yo? Ademas, 10 que 
podria haber sido una atmosfera informal, Iigera y flexible que funcionaba bien cuando la 
organizacion era pequena, podria ya no ser eficaz. Muchos emprendedores estan muy pre­
ocupados respecto al mantenimiento de un entorno "pequeno", incluso cuando la com­
pania crece y evoluciona en un arreglo mas estructurado. Pero tener una organizacion 
estructurada no necesariamente significa renunciar a la fl exibilidad, la adaptabilidad y a 
la libertad. De hecho, eI diseno estructural podria ser tan fluido como el emprendedor se 
sienta comodo y aun asi tener la rigidez necesaria para que opere de manera eficiente. 

Las decisiones de disello organizacional en las compaiiias emprendedoras se mueven 
alrededor de seis e lementos clave de las organizaciones estructurales explicadas en el capi­
tulo 10: especializacion del trabajo, departamentalizacio n, cadena de mando, tramo de 
control, grado de centralizacion 0 descentralizacion, y grado de formalizacion. Las decisio­
nes respecto a estos seis e lementos determinaran si un emprendedor disena una estructura 
organizacional organica (conceptos explicados tambien en el capitulo 10) . ~Cuando sera 
preferible cada uno de ellos? Una estructura mecanicista es preferible cuando la efici en­
cia de los costos es critica para la ventaja competitiva de la compania, cuando es impor­
tante un mayor control sobre las actividades de trabajo de los empleados, si la compania 
elabora productos estandarizados de forma rutin aria, y cuando el ambiente externo es 
relativamente estable y cierto. Una estructura organica es mas apropiada cuando la inno­
vacion es critica para la ventaja competitiva de la organizacion, para organizaciones mas 
pequenas donde no son necesarios metodos rigidos para la division y coordinacion del 
trabajo, si la organizacion elabora productos a la medida mediante un metodo flexible y 
donde el ambiente externo es dinamico, complejo e incie rto . 

Problemas relacionados con la administraci6n de recursos humanos 
en companias emprendedoras 

Durante el crecimiento de la compania emprendedora, sera necesario contratar mas per­
sonal para que lIeve a cabo el creciente trabajo. Durante la con tratacion de los empleados, 
e l emprendedor enfrenta ciertos problemas de Administracion de Recursos Humanos 
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(ARH). Dos problemas de ARH que son particularme nte importantes para los emprende­
dores son el reclutamiento de los empleados y su retencion. 

Reclutamiento de empleados. Un emprendedor qui ere asegurarse de que la compali.fa cuenta 
con la gente necesaria para hacer el trabaj o requerido. EI reclutamiento de nuevos empleados 
es uno de los mayores retos que tienen que enfrentar los emprendedores. De hecho, la habili­
dad de las pequenas firmas para reclutar con exito a los empleados apropiados esta catalogada 
con razan como uno de los factores que mas influyen en el exito q.e la organizacian. 

En particular, los empre ndedores buscan gente con gran potencial que pueda desempe­
nar multiples roles durante los distintos estados en e l crecimiento de la compania. Buscan 
individuos que encaj en en la cultura empre ndedora de la companfa, y que tengan una 
pasi6n por e l negocio. A diferencia de sus contrapartes corporativas, que con frecuencia 
se enfocan en ocupar un puesto haciendo coincidir a la persona con los requerimientos 
del puesto, los emprendedores buscan satisfacer las n ecesidades crfticas de habilidades. 
Buscan p ersonas que sean excepcionalme nte capaces y automotivadas, flexibl es y con 
multiples habilidades, y que puedan ayudar el crecimiento de la compali.ia emprendedo ra. 
Mientras que los gerentes corporativos tienden a enfocarse en el uso de practicas y tecni­
cas tradicionales de ARH, los emprendedores estan mas preocupados en hacer coincidir 
las caracterfsticas de la persona con los valores y la cultura de la organizacian; es decil~ se 
enfocan en hacer coincidir a la persona con la organizacian. 

Retenci6n del empleado. Obtener gente competente y calificada para una compali.ia es 
solo el primer paso de la administracion efec tiva de recursos humanos. Un empre ndedor 
quiere manten er a la ge nte que ha contratado y capacitado. Sabrina Horn, preside nte de 
The Horn Croup , con base en San Francisco, comprende la importancia de con tar con 
gente capaz y conservarla. En la frenetica actividad de las intensas y competitivas re lacio­
n es publicas de la industria, Sabrina sabe que la perdida de empleados talentosos puede 
danar los servicios al c1ie nte . Para combatir esto, ofrece a los empleados un am plio arre­
glo de atractivos beneficios, tales como a umentos anuales, reparto de utilidades, fondos 
fiduciarios para hijos de los emplead os, sabaticos pagados, fondos para el desarrollo del 
personal, entre otros. Pero mas importante aun, Horn reconoce que los empleados tienen 
una vida fuera de la oficina y los trata de acuerdo con e llo. Este tipo de me todo de ARH ha 
mantenido a sus empleaclos leales y productivos. 

Un importante y {mico problema en la retenci6n de los empleados con la que deben Iidiar 
los emprendeclores es la compensacion. Mientras que es mas probable que las organizaciones 
tradicionales yean la compensacion clesde la perspectiva de la recompensa monetaria (salario 
base, beneficios e incentivos) , es mas probable que las firmas emprendedoras mas pequenas 
yean la compensaci6n desde una perspectiva total de recompensa. Para estas firmas, la com­
pensacion se acompana de recompensa psicol6gica, oportuniclades de aprenclizaje y el reco­
nocimiento ademas cle las recompensas econ6micas (salario base e incentivos). 

De que forma estimular y realizar cambios 
Sabemos que los emprendedores enfrentan un cambio dinamico. Tanto las fuerzas exter­
nas como las internas pudieran hacer necesaria la realizacion de cam bios en la compania 
emprencleclo ra. Los emprencledores tienen que eStar ale rta a los problemas y a las oportuni­
clades que puclieran crear la necesidad de cambio. De hecho, de los much os sombreros que 
porta un emprendeclor, el de agente cle cambio pudiera ser uno de los mas importantes. Si los 
cambios son necesarios en una compania emprendedora, con frecuencia es el emprendedor 
quien reconoce primero la necesidad de un cambio y actua como un catalizador, entrena­
dor, porrista y consultor en j efe del cambio. EI cambio no es facil en ninguna organizacion, 
pero puede ser particularmente desafiante para las companias emprendedoras. Incluso si 
una persona se siente bie n al tomar riesgos, como 10 son por 10 general los emprendedores, 
el cambio puede ser diffcil. Por eso es importante para un emprendedor reconocer los pape­
les importantes quejuegan en la estimulacion e implem entaci6n del cambio. Por ejemplo, 
J eff Fluhr, presidente de StubHub, Inc. , esta consciente del importante rol que juega en la 
estimulacion e implementacion de los cam bios. Como un jugador lider en el mercado de 
reventa de bole tos por Internet, Fluhr tuvo que buscar continuamente formas para mante­
ner la compe titividad de su compania. Uno de los cam bios fue la creacion de un acuerdo 
de publicidad exclusivo con la National Hockey League para promover StubHub.com en 
NHL.com. Actualmente StubHub es una division de eBay. 

Durante cualquier tipo de cambio organizacional, un emprendedor tendria que actuar 
como entrenador enjefe y como porrista. Debido a que cualquier tipo de cambio organi-
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zacional puede ser disruptivo y atemorizante, un emprendedor debe explicar el cambio a los 
empleados y estimular los esfuerzos de cambio mediante el apoyo a los empleados, provocar e l 
animo por el cambio, organizarlos y motivarlos para que pongan su mejor eshlerzo. 

Por iiltimo, es posible que un emprendedor tenga que guiar el proceso real de cambio 
durante la implementacion de la estrategia, la tecnologia, los productos, la estructura 0 

la gente. En este rol, el emprendedor responde preguntas, hace sugerencias, obtie ne los 
recursos r equeridos, facilita e l conflicto y hace 10 que sea n ecesario para lograr que e l 
cambio sea implementado. 

La importancia de la innovaci6n continua 

En el caotico y dinamico mundo actual de la competenc ia g lobal, las organ izaciones 
deben inn ovar continuamente con nuevos productos y servicios si quieren competir 
co n ex ito. La innovacion es una ca racterfstica clave de las com pal'i fas emprendedoras y, de 
h echo, es 10 que h ace a una compal'ifa "emprendedora". 

(Que debe hacer un emprendedor para estimular la innovacion en una compania? Es 
crucial tener una cultura de apoyo a la innovacion. (Como cs dicha cultura? Es aquella en 
la que los empleados perciben que el apoyo de la supervision y los sis temas de compensa­
cion organizacional son consistentes con el compromiso pa ra la innovacion . En este tipo 
de c ultura es importante tambien que los e mpl eados no pe rciban la presion de sus 
cargas de trabajo como excesiva 0 poco razonable. Y las investigaciones han mostrado que 
las firmas con culturas de apoyo a la innovacion tienden a ser mas pequellas, a tener menos 
practicas formales de recursos humanos y tener menos abundancia de recursos. 

FiEsur\1:-~~ DE f: :::':~'~ \.:l -

l 
· Compare las seis diferentes formas lega les de organizaci6n. 

I 

• Describa los problemas relacionados con el 
diseno organ izacional que tienen que enfrentar los 
emprendedores al crecer la compania. 

--~-~-------------

• Analice los problemas unicos en la ARH que enfrentan j 
los emprendedores. 

• Describa c6mo es una cultura de apoyo a la innovaci6n. 

-,--, ----

LA PROBLE~vlA.TICA DE DIRIGIR Uf\lA COMPAf~iA 
EMPRENDEDORA 
Los empleados en la compal'ifa de diseno Liz Lange 's tienen que ser flexibles. Mu chos no 
tie nen descripciones de puesto, y se espera que todos contribuyan con ideas y se hagan 
cargo de las actividades en todos los departamentos. Lange comenta, "La Frase 'Ese no es 
mi trab;;:jo' no tiene cabida aquf". En cambio, Lange es un lider que apoya y que da a sus 
empleados un margen de accion conside rable . 

Elliderazgo es una importante funcion de los emprendedores. Al crecer, y al integrarse 
nuevo personal, un emprendedor asume un nuevo pape!, e l de lider. En esta seccion expli­
caremos que es 10 que esta re lacionado con la funcion de liderazgo. Primero, revisaremos 
las caracterfsticas personales unicas de los emprendedores. Luego, explicaremos el impor­
tante 1'01 de los emprendedores en la motivacion de los e mpleados a traves de o torgar 
facu ltades de decision y de la direccion de la compania y de los equipos de empleados. 

Caracteristicas de personalidad de los emprendedores 

Piense en alguien conocido y que sea un emprendedo r. Quiza sea alguien a quien conoce 
pe rsonalmente 0 tal vez alguie n como Bill Gates de Microsoft. (Como describiria la perso­
nalidad de esta persona? Una de las areas mas investigadas del espiritu emprendedor ha 
sido la busqueda para determina r cuales, si existen, son las caracterfsticas psicologicas que 
tienen e n comCm los emprendedores; cuales son los rasgos de personalidad de los empren­
dedores que pudieran distinguirlos de los no-emprendedores, y cuales son los rasgos de 
los e mpre ndedores que pudieran predecir quien sera un emprendedor exitoso. 

~ Existe una "personalidad emprendedora" clasica? Aunque tratar de sella lar las ca racteris­
ticas espedficas de personalidad que com parten todos los emprendedores significa el mismo 
problema que la identificacion de los rasgos del liderazgo, esto es, se r capaz de identificar 
los rasgos de personalidad que com parten torlos los emprendedores, esto no ha detenido a los 
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investigadores acerca del espiritu emprendedor para mencionar rasgos comunes. POI' ejem­
plo, una de las listas acerca de las caracteristicas personales inc1uye 10 siguiente: alto nivel 
de motivacion , mucha autoconfianza, habilidad para comprometerse pOl' largo tiempo, alto 
nivel de energia, persistencia en la solucion de problemas, a lto grado de iniciativa, capaci­
dad para establecer metas y moderar la toma de riesgos . Otra lista de las caracteristicas de 
los empresarios "exitosos" inc1uye un alto nivel de energia, gran persistencia, ingenio, deseo 
y habilidad para autodirigirse y una relativa necesidad de autonomfa. 

Otro desarrollo para la definicion de las caracterfsticas de la personalidad emprende­
dora fue el uso de la escala de personalidad proactiva para predecir la probabilidad de un 
individuo de perseguir companfas emprendedoras. El rasgo de personalidad proactiva 
es un rasgo de personalidad que describe a los individuos que son mas prope nsos que 
otros para ll evar a cabo acciones para influir en su entorno, esto es, son mas proactivos. 
Obviam e nte, un emprendedor es m as propenso a exhibir proac tividad cuando busca 
oportunidades y actiia para tomar ventaja de esas oportunidades. Se ha encontrado que 
varios e lementos en la escala de personalidad proactiva son buenos indicadores de la pro­
pensio n de una persona a convertirse en emprendedor, como el ser de sexo masculino, la 
educacion, te ner un padre emprendedor y poseer una personalidad proactiva. Ademas, 
los estudios han mostrado que los emprendedores tienen mayor propension al riesgo 
que los gerentes. Sin embargo, esta propension esta moderada por ia meta primaria del 
empre ndedor. La propension al riesgo es mayor en los emprendedores cuya principal 
meta es el crecimiento que para aquellos cuyo enfoque es producir ingresos familiares. 

Motivacion de los empleados a traves del otorgamiento de facultades de decision 

En Sapient Corporation (creador de sistemas de software en Internet para e-commerce y 
automatizacion de tareas de back-office tales como facturacion e inventaLios), sus cofunda­
dores J erry Greenberg y.J. Stuart Moore reconocieron que la motivacion de los empleados 
era de importancia vital para el exito rotundo de la compania. Disenaron su organizacion de 
modo q ue los empleados individuales sean parte de un equipo especffico de la industria que 
funciona en un proyecto completo en lugar de una pequena p ieza de ella. Su razonamiento 
era que la gente se suele sentiI' frustrada cuando realiza una pequeJ'ia parte del trabajo y 
nunca logra vel' todo el trabajo de principio a fin. Se imaginaron que la gente seria mas pro­
ductiva si tuviera la oportunidad de participar en todas las fases de un proyecto. 

Cuando usted esta motivado para hacer algo, ,: no se siente con la sufi ciente energia y 
dispuesto a trabajar duro para hacer algo e n 10 que esta motivado a hacer? (No seria gran­
dioso si todos los empleados de la com pallia estuvieran con energfa, motivados y dispues­
tos a trabajar duro en sus funciones? Tener empleados motivados es una meta importante 
para cualquier emprendedor, y e l otorgar facultades de decision a los empleados es una 
herramienta motivacional importante que los emprendedores pueden utilizar. 

Aunque no es f3:ci l para los emprendedores hacerlo, dar a los emplcados el poder de tomar 
decisiones y llevar a cabo acciones por su propia cuenta es un importante metodo motivacio­
nal. cPo r que? Porque las compallfas emprendedoras exitosas deben ser rapidas y agiles, listas 
para perseguir las oportunidades y dirigirse a nuevas direcciones. Los empleados con faculta­
des para tomar decisiones pueden proporcionar flexibilidad y rapidez. Cuando los empleados 
cuentan con la facu ltad de lOmar decisiones, con frecuencia despliegan una mayor motiva­
cion hacia el trabajo, mejor calidad de trabajo, mayor satisfaccion laboral y menos rotacion. 

Por ejemplo, los empleados en Butler International, Inc. , una firma de servicios de con­
sultorfa tecnologica con base en Montvale, Nueva Jersey, trabajan en las locaciones del cliente. 
El pres idente y director general Ed Ko pko reconoce que los empleados deben tener la 
facultad de tomar decisiones para realizar sus actividades si quieren tener exito. Otra com­
pania emprendedora que mostro que el facultar para tomar decisiones a los empleados es 
un metodo motivacional muy poderoso en Stryker Instruments, de Kalamazoo, Michigan, 
una division de Stryker Corporation. Cada una de las unidades de produccion de la compania 
es responsable de su presupuesto de operacion, de sus metas de reduccion de costos, niveles 
de servicio al c1iente, manejo de inventario , capacitacion, planeacion y pronostico de la 

Rasgo de personalidad que describe a 105 individuos 
que son mas propensos que otros para Ilevar a cabo 
acciones para influir en su entorno. 
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produccion, compras, administracion de recursos humanos, seguridad y solucion de proble­
mas. Ademas, los miembros de las unidades trabajan estrechamente con mercadotecnia, 
ventas e Investigacion y Desarrollo (R&D) durante la introduccion de un nuevo producto 
y los proyectos de mejora continua. Un supervisor de un grupo comenta, "Stryker me per­
mite hacer 10 que hago mejor y me recompensa por ese privilegio". 

Otor-gar facultades de decision (empowerment) es un concepto filosofico que los empren­
dedores deben asimilar, y no es un concepto sencillo. De hecho, para muchos emprende­
dores no 10 es. Su vida esta ligada al negocio. Lo crearon a partir de cero. Pero continuar 
el crecimiento de la compaiiia emprendedora en algun momento requiere delegar mayor 
responsabilidad sobre los empleados. (Como puede un emprendedor dar facultades de 
decision a sus empleados? Para muchos emprendedores es un proceso gradual. 

Los emprendedores pueden comenzar con la participacion en la toma de decisiones en 
la cuallos empleados proporcionan ideas para ella. Aunque hacer que los empleados par­
ticipen en las decisiones no significa sumergirse por com pie to en la toma de decisiones de 
los empleados, al menos es una forma de comenzar a explorar el talento, las habilidades, 
el conocimiento y las capacidades del conjunto de los empleados. 

Otra forma de dar facultades de decision a los empleados es a traves de la delegacion, 10 cual 
es el proceso de asignar a los empleados ciertas decisiones 0 actividades especfficas. Al delegar 
decisiones y actividades, el emprendedor entrega la responsabilidad de llevarlas a cabo. 

Cuando un emprendedor se siente bien con la idea de dar facultades de decision al 
empleado, concederlas por completo a los empleados significa rediseiiar sus puestos de 
manera que tengan libertad sobre la forma en que hacen su trab~jo. Es dejar a los emplea­
dos que hagan su trabajo d e manera efectiva y eficiente con el uso de su creatividad, ima­
ginacion, conocimiento y habilidades. 

Si un emprendedor implementa adecuadamente el otorgamiento de facultades de deci­
sion de los empleados, esto es , con el compromiso completo y total con el programa y 
con la capacitacion adecuada de los empleados, los resultados pueden ser impresionantes 
para la compailia emprendedora y para los empleados que han recibido este otorgamiento 
de toma de decisiones. EI negocio puede dish·utar ganancias significativas de productividad, 
mejoras en la calidad, clientes mas satisfechos, incremento en la motivacion de los empleados 
y mejora en la moral. Los empleados pueden disfrutar las oportunidades de realizar una 
mayor cantidad de trab~jo que sea mas interesante y desafiante . 

Ademas, los empleados son motivados a tomar la iniciativa de identificar y resolver pro­
blemas y hacer su trabajo. Por ejemplo, en Mine Safety Appliances Companyen Pittsburgh, 
Pennsylvania, los empleados tienen la facultad de tomar decisiones para cambiar sus procesos 
de trabajo con el objeto de cumplir las desafiantes metas de mejora de calidad de la organi­
zacion. Llegar a este punto tomo un tiempo inicial de 40 horas de instruccion en un salon 
de clase por empleado en areas como dibujo de ingenieria, control estadistico del proceso, 
certificaciones de cali dad e instrucciones laborales especificas. Sin embargo, el compromiso 
de la compaiiia para tener una fuerza laboral con ta.cultades para tomar decisiones ha dado 
como resultado un incremento de 57 por ciento respecto a los cuat.ro ultimos aiios y que 95 por 
ciento de los empleados de la compaiifa hayan logrado distintas certificaciones de habilidades. 

EI emprendedor como Hder 

EI ultimo tema que analizaremos en esta seccion es el rol del emprendedor como lider. En 
este rol, el emprendedor tiene ciertas responsabilidades de liderazgo en la compaiifa yen 
los equipos de trab~jo. 

Direcci6n de la compaiHa. EI emprendedor exitoso de la actualidad debe ser como el lider 
de un ensamble de jazz, conocido pOI' su improvisacion, innovacion y creatividad. Max 
DePree, anterior director de Herman Miller, Inc., un fabricante lider de mobiliario de 
oficina conocido por sus metodos de liderazgo innovadores, 10 describio mejor en su libro 
Leadership Jazz: "Los lideres de una banda de jazz deben elegir la m1.isica, encontrar a los 
musicos adecuados, y ejecutar... en publico. Pero el efecto de la ejecucion depended de 
muchas cosas, el entorno, los voluntarios que tocan en la banda, la necesidad de que todos 
ejecuten como individuos y a la vez como un grupo, la dependencia absoluta dellider en 
los miembros de la banda, la necesidad de que los seguidores toquen bien ... el Hder de la 
banda de jazz tiene la maravillosa oportunidad de sacar 10 mejor de los demas musicos. 
Tenemos mucho que aprender de los lideres de bandas dejazz, ya que eljazz combina, por 
ejemplo, la imprevisibilidad del futuro con las dotes de los individuos". 
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La forma en que un emprendedor dirige la compania debe parecerse al trabajo del 
lJder de una banda de jazz, algo asi como reflejar 10 mejor de otros individuos, incluso con 
la imprevisibilidad de la situacion. Una forma en la que el e mprendedor hace esto es a tra­
ves de la vision con que crea la organizacion. De hecho, la fuerza principal durante las pri­
meras etapas de la compania emprendedora suele ser el liderazgo visionario del empren­
dedor. La habi!idad del emprendedor para articular una vision cohere nte , inspiradora y 
atractiva del futuro es una prueba clave de su liderazgo. Pero si un emprendedor puede 
hacer esto, los resultados pueden valer la pena. Un estudio que compara a las compallfas 
visionarias con las no visionarias mostro que las compallias visionarias superaron en ren­
dimiento a las no visionarias de una a seis veces, de acuerdo con los crite rios financie ros 
estandares, y sus inventarios superaron al mercado general hasta por quince veces. 

Direcci6n de equipos de trabajo de erupleados. Muchas organizaciones, emprendedoras y 
otras, utilizan equipos de trab~jo de empleados para realizar las tareas de la organizacion, 
crear nuevas ideas y resolver problemas. 

Los equipos de trabajo tienden a ser populares en las companias empre ndedoras. U n 
censo de Industry Week de los fabricantes mostro que cerca de 68 por ciento de los encues­
tados utilizaron equipos a distintos grados. Los tres tipos mas comunes de encuestados 
dijeron haber utilizado equipos con facultades para tomar decisiones (equipos que tie­
nen la autoridad de planear e impl ementar mejoras a los procesos), equipos autodirigidos 
(equipos que son casi autonomos y responsables de muchas de las actividades gerencia­
les) y equipos multidiscip!inarios (equipos de trabajo compuestos por individuos de varios 
especialistas que trabajanjuntos en distintas tareas) . 

Estos emprendedores comentaron ademas que el desarrollo y el uso de equipos es nece­
sario debido a que las demandas de tecnologia y mercado los estan forzando a elaborar sus 
productos mas rapido, mas baratos y mejores. Tocar el juicio colectivo de los empleados de 
la com pallia y otorgarles la facultad para to mar decisiones pudiera ser una de las mejores 
formas de adaptarse al cambio. Ademas, una cultura de equipo puede mejorar el entomo 
de trabajo y la moral pOl' completo. 

Sin embargo, para los esfu erzos del equipo, los emprendedores deben modificar del 
estilo tradicional de comando y control a un estilo d e tutoria y colaboracion. Deben reco­
nocer que los e mpleados individuales puede n entender el negocio y que solo pueden 
innovar tan efec tivamente como sean capaces. POI' ejemplo, en Marque, Inc., de Goshen, 
Indiana, su pres idente ScottJessup reconocio que no era el tipo mas !isto de la compania 
e n terminos de problemas de produccion , pero era 10 bastante inteligente para recono­
cer que si que ria que su companfa expandiera su segmento de mercado en la fabri cacion 
de vehfculos de emergencia equipados , era necesario alcanzar nuevos niveles de procluc­
tiviclacl. Asf que formo un equipo multicli sciplinario , incorporo a gente de produccion , 
aseguramie nto d e calidad y fabricacion que pudiera detectar los cue llos de botella en 
la procluccion y otros proble mas y luego dio al equipo la autoridad para resolver las 
restricciones. 

• Explique que muestran los estudios de personalidad 
respecto de los emprendedores. 

• Analice de que manera pueden los emprendedores dar 
facultades para tomar decisiones a los empleados. 

• Explique de que manera pueden ser efectivos los 
emprendedores para dirigir a sus equipos de trabajo . 

PROBLEMAS CON EL CONTROL DE UNA COMPANIA 
EMPRENDEDORA 
Philip McCaleb aun se emociona al conducir las motonetas que hace Genuine Scooter Co, 
su compallia ubicada en Chicago. Sin embargo, al construir su negocio , McCaleb tuvo que 
reconocer sus propias limitaciones. Como un tipo de "ideas" (como se autodescribi6) supo 
que necesitaria a alguien mas que viniera y que se asegurara de que el producto final fuera 
10 que se suponia que debia se r, donde se suponia que debfa estar, y wando se suponia que 
debia estar. 
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Los emprendedores deben buscar el control de las operaciones de la compania con 
el objeto de que sobrevivan y prosperen tanto en el corto como en ellargo plazo. Estos 
problemas unicos de control que enfrentan los emprendedores incluyen el manejo del 
crecimiento, el manejo de las crisis , la salida de la compania y el manejo de sus eleccio­
n es personales y desafios en la vida . 

Administraci6n del crecimiento 

El crecimiento es resultado logico y deseable de las companias emprendedoras. El cre­
cimiento es 10 que distingue a una compania emprendedora. Las companias emprende­
doras persiguen el crecimiento. El crecimiento lento puede ser exito, pero tambien el 
crecimiento r;:ipido . 

Crecer exitosamente no ocurre al azar 0 por suerte. Por 10 generalla busqueda exitosa 
d e crecimiento requiere que un emprendedor controle todos los desafios asociados con el 
crecimiento. Esto incJuye la planeacion, la organizacion y el control de crecimiento. 

Planeacion del crecimiento. Aunque pudiera parecer que hemos regresado a la explicacion 
de los problemas de planeacion en lugar de los problemas de control, en realidad el con­
trol esta ligado estrechamente con la planeacion . Y la mejor estrategia de crecimiento es 
la mejor planeada. De manera ideal, la decision de crecer no surge de modo espontaneo, 
en cambio, es parte de las metas generales de crecimiento y el plan de la compania. EI cre­
cimiento rapido sin planeaci6n puede ser desastroso. Los emprendedores necesitan tener 
en cuenta las estrategias de crecimiento como parte de su planeaci6n de negocio pero no 
pueden ser rigidos con esa planeaci6n. Los planes deben ser 10 suficientemente flexibles 
para explotar oportunidades inesperadas que surjan. Con los planes en su lugar, entonces, 
un emprendedor exitoso debe organizarse para el crecimiento. 

Organizacion para el crecimiento. Los desafios clave para que un emprendedor se organice 
para el crecimiento incluyen obtener capital, encontrar personal y el fortalecimiento de 
la cultura organizacional. Norbert Otto es el fundador de Sport Otto, un negocio en linea 
con sede en Alemania que ha vendido casi 2 millones de d6lares en patines, esquis, snow­
boards y otros productos deportivos por medio de eBay. Conforme la compania crece, 
Otto descubre que necesita estar mas organizado. 

Tener suficiente capital es un desafio mayor para enfrentar el crecimiento de las com­
panias emprendedoras. EI problema del dinero no parece desaparecer nunca, (0 si? Se 
requiere capital para poder crecer. Los procesos para encontrar capital y financiar el creci­
miento son mas del tipo utilizado para el financiamiento de la compania. Con optimismo, 
en este punto la compaiiia tiene antecedentes exitosos para poder soportar el requeri­
miento. Si no, puede ser muy dificil adquirir el capital necesario. Por eso mencionamos 
anteriormente que la mejor estrategia de crecimiento es la planeada. 

Con-10 dirigir en un Mundo Virt ual 
IT para emprendedores 
La IT presenta una gran cantidad de desafios y oportunidades 
para los emprendedores. De acuerdo con una encuesta 
aplicada a propietarios de negocios, 53 por ciento cito 
la integracion de diferentes aplicaciones y de diferentes 
sistemas de software como uno de los principales retos 
de la IT. Con frecuencia, estas herramientas IT (software 
y hardware) se adquirian por separado tan pronto como 
habia fondos disponibles 0 cuando era necesario cambiarlas. 
Sin embargo, es dificil para los empleados com partir la 
informacion 0 realizar el trabajo cuando la informacion no 
esta disponible debido a que se encuentra separada en 
diferentes aplicaciones 0 en hardware que no es compatible. 
Otro desafio similar de la IT al que se enfrentan los 
negocios pequenos es la integracion de sitios Web con 
software de aplicaciones. Esto 10 menciono 47 por ciento 
de los encuestados. EI resto de los desafios de la IT 

mencionados por los encuestados fueron el crecimiento del 
sistema (45 por cientoL insuficiente plantilla de personal de 
IT (42 por cientoL y aplicaciones obsoletas (34 por ciento). 

A pesar de estos desafios, existen muchas herramientas 
de IT que pueden dar apoyo al negocio de un emprendedor. 
Una de las principales herramientas es la comercializacion 
mediante correo electronico, la cual puede ser una gran 
forma para las pequenas empresas para mantener 
contacto con clientes actuales y potenciales. Y a pesar de 
los potenciales problemas de integracion, existen otras 
herramientas de IT importantes, como los distintos tipos 
de software de aplicaciones de negocios disponibles. Este 
software permite lIevar a cabo la planeacion, organizacion, 
direccion y control de una compania emprendedora de 
manera mas eficiente y mas efectiva. 

Fuente: R. Breeden, "Owners Want Software Programs Integrated'; Wall Street 
Journal, 4 de abril de 2006, p. A 16. 
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Como lograr una cultura 
orientada al crecimiento 

Apendice Tres 469 

Parte de esa planeacion debe ser la forma en que se financiara el crecimiento. Por ejemplo , 
The Boston Beer Comany, la mas grande productora de cerveza y productora de la cerveza 
Samuel Adams, crecio con rapidez al enfocarse casi de manera exclusiva en incrementar la 
Ifnea de producto de mayor venta . Sin embargo, la compat'i.fa estaba tan enfocada en incre­
mentar e l segmento de mercado, que tenIa pocos con troles financieros y una infraestructura 
financiera inadecuada. Durante los periodos de crecimiento, las dificul tades en el flujo de efec­
tivo forzaron al presidente de la companfa y al maestro cervecero Jim Koch a nadar sobre una 
gran cantidad de opciones poco usuales de financiamiento para la companfa. Sin embargo, 
cuando se incorporo un nuevo director de finanzas a la companfa, desarrollo una esU-uctura 
financiera que Ie permitio a la compania mane jar su crecimiento de manera mas eficiente y 
efectiva mediante la configuracion de un plan para financiar el crecimiento. 

Otro problema importante que debe enfrentar una compania emprendedora creciente 
es e l de encontrar personal. Si una companfa crece con rapidez, este desaffo pudiera inten­
sificarse debido a restricciones de tiempo. Es importante plan ear tanto como sea posible 
el numero y e l tipo de empleados que se requieren para dar soporte al incremento en la 
carga de trabajo de la compallfa. Inclusive se podrfa requerir dar capacitacion y soporte 
adicional a los empleados para ayudarles a manejar las crecientes presiones asociadas con 
la creciente organizacion. 

Finalmente, cuando una compania esta en crecimiento, es importante crear una cul­
tura posiLiva, orientada a l crecimiento, que mejore las oportunidades de lograr el exito 
tanto de la organizacion como de los individuos. Esto puede en ocasiones resultar diffcil, 
en particular cuando los cam bios suceden muy rapido. Sin embargo, los valores, actitu­
des y creencias que se establecen y se refuerzan durante este tiempo son crfticas para la 
continuidad de la companfa emprendedora y su exito futuro. La figura A.3-5 lista algunas 
sugerencias que los emprendedores podrfan utilizar para asegurar que la cultura de su 
compallfa es aquella que comprende y soporta un clima en e l cual el crecimiento de la 
organizaci6n se ve como deseable e importante. Mantener a los empleados enfocados y 
comprometidos con 10 que hace la compallia es crftico para e l exito final de sus estrategias 
de crecimiento. Si los empleados no creen en la direccion que toma la compailfa empren­
dedora, es poco probable que las estrategias de crecimiento tengan exito. 

Control del crecimiento. Otro reto que enfrentan las companfas emprendedoras es e l 
refuerzo de sus con troles organizacionales ya existentes. Mantener buenos registros finan­
cieros y controles financieros sobre e l fhuo de efectivo, inventario, datos del c1iente, orde­
nes de venta, recibos, pagos y costos debe ser una prioridad de todo emprendedor, per­
siga 0 no el crecimiento. Sin embargo, es muy importante reforzar estos con troles cuando 
la compaJlia emprendedora se esta expandiendo. Todo es tan facil como para dejarlo "ir" 
o para e liminarlo cuando existe la urgencia implacable de hacer que las cosas marchen. 
EI crecimiento rapido, 0 incluso el crecimiento lento , no e liminan la necesidad de con tar 
con los con troles efectivos en e l lugar. De hecho, es de particular importancia tener esta­
blecidos los procedimientos, protocolos y procesos, y utilizarlos. Incluso si no es posible 

• Mantenga abiertas las Ifneas de comunicacion, informe a los empleados ace rca de los 
problemas mas graves. 

• Establezca la confianza, sea honesto, abierto y directo respecto a los desafios y las 
recompensas de ser una organizacion en crecimiento. 

• Sea un buen escucha; descubra que es 10 que los empleados piensan y sienten. 

• Este dispuesto a delegar responsabilidades. 

• Sea flexible; este dispuesto a modificar sus planes si es necesario. 

• Proporcione retroalimentacion de manera consistente y regular, y permita que los 
empleados conozcan los resultados, buenos y malos. 

• Estimule las contribuciones de cad a persona mediante el reconocimiento de los esfuerzos 
del empleado. 

• Capacite de manera continua a los empleados para mejorar sus capacidades y habilidades. 

• Mantenga el enfoque en la mision de la compaiiia incluso si ha crecido. 

• Establezca y refuerce un espiritu de "nosotros" ya que una compaiiia con crecimiento 
exitoso aprovecha los esfuerzos coordinados de todos los empleados. 
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eliminar del todo las equivocaciones y las ineficiencias, un emprendedor debe al menos 
asegurarse de que se hagan todos los esfuerzos para lograr altos niveles de productividad 
y de efectividad en la organizacion. Por ejemplo, en Green Gear Cycling, su cofundador 
Alan Scholz reconocio la importancia de controlar el crecimiento. (Como? Mediante el 
seguimiento de una estrategia de "Clientes para toda la vida", 10 cual significaba monitorear 
constantemente las relaciones con el cliente y orientar las decisiones de trabajo de la orga­
nizacion en torno a sus posibles efectos en los clientes. A traves de este tipo de estrategia, 
Green Gear espera mantener a sus clientes de por vida. Esto es importante dado que la 
compailfa calculo que mantener a un cliente de por vida tendrfa un valor de entre 10,000 
y 25,000 dolares por cada cliente de pOI' vida. 

Manejo de recesiones 

EI crecimiento de una organizacion es una meta importante y deseable en las companfas 
emprendedoras, (pero que sucede cuando las cosas no funcionan de acuerdo con 10 pla­
neado, cuando las estrategias de crecimiento no dan los resultados esperados y, de hecho, 
dan como resultado la disminucion del rendimiento? Tambien existen desafios relaciona­
dos con las recesiones. 

A nadie Ie gusta fallar, especialmente a los emprendedores. Sin embargo, cuando una 
companla emprendedora enfrenta tiempos dificiles, (que se puede hacer? (Como se pue­
den manejar de manera exitosa las recesiones? EI primer paso es reconocer que la crisis 
existe . 

Reconocimiento de situaciones de crisis. Un emprendedor debe estar atento a los sign os 
de alarma de problemas en el negocio. Algunas senales de una potencial declinacion en 
el rendimiento incluyen el inadecuado 0 negativo f1ujo de efectivo, numero excesivo de 
empleados, procedimientos administrativos innecesarios y engorrosos, miedo al conf1icto 
y a la toma de riesgos, tolerancia a la incompetencia al trabajo, falta de claridad en la 
mision 0 en las metas, y pobre 0 ineficiente comunicacion dentro de la organizacion. 

Otra perspectiva en el reconocimiento de la disminucion del rendimiento es el feno­
meno de la "rana hervida", el cual tiene que vel' con analizar situaciones sutiles de decli­
nacion. La "rana hervida" es un experimento clasico de respuesta psicologica. En un caso, 
una ran a que es arrojada dentro de un recipiente de agua hirviendo reacciona instanta­
neamente y salta fuera del recipiente. Pero en el segundo caso, una rana viva dentro de un 
recipiente con agua tibia que se calienta gradualmente hasta el punto de ebullicion fall a 
en su reaccion y muere. Una firma pequena puede ser particularmente vulnerable al feno­
me no de la rana hervida debido a que es posible que el emprendedor no reconozca "el 
calentamiento del agua", es decir, una situacion de declinacion suti!. Cuando los cambios 
en el rendimiento son graduales, es posible que nunca ocurra una respuesta seria 0 que 
suceda demasiado tarde para solucionar la situacion. 

Entonces, (que nos ensena el fenomeno de la rana hervida? Que los emprendedores 
necesitan estar atentos a las senales que el rendimiento de la companfa pudiera mostrar. 
No espere hasta que el agua haya Ilegado al punto de ebullicion para reaccionar. 

Como lidiar con recesiones, declinaciones y crisis. Aunque un emprendedor tiene la espe­
ranza de no tener que lidiar con recesiones, declinaciones 0 crisis en la organizacion, 
pudiera darse un momento en el que haga exactamente eso. Despues de todo, a nadie 
Ie gusta pensar que las cosas van malo que den un giro hacia algo peor. Pero eso es 
exactamente 10 que debe hacer un emprendedor, pensar antes de que suceda. Es impor­
tante tener un plan de actualizacion para cubrir las crisis, como senalar las rutas de salida 
de su casa en casu de un incendio. Un emprendedor desea estar preparado antes de 
que una emergencia golpee. Este plan debiera enfocarse en proporcionar detalles espe­
cfficos para e l control de los aspectos mas fundamentales y crfticos de la direccion de la 
companfa, fh~jo de efectivo, cnentas pOI' cobraI', costos y deuda. Mas aHa de tener un plan 
para e l control de los f1njos hacia y desde la companfa, otras acciones involucrarfan la 
identificacion de estrategias especfficas para el recorte de costos y la reestructuracion de 
la compal1fa. 
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Conclusion de la compania 

Abandonar una compaiiia emprendedora pudiera parecer algo extrano para un empren­
dedor. Sin embargo, pudiera llegarse un punto en el cual el emprendedor decide que es 
tiempo de pasar a otra cosa. Esa decision pudiera basarse en el hecho de que el emprende­
dor tiene la esperanza de capitali zar financieramente la inversion de la com pania, Hamada 
cosecha, 0 en el hecho de que el emprendedor enfrenta serios problemas de rendimiento 
en la organizacion y qui ere darla por terminada, 0 incluso por e l deseo del emprendedor 
de enfocarse en otras empresas (personales 0 de negocio). Los problemas involucrados 
con la salida de la compania incluyen la eleccion de la valuacion de negocio apropiada y 
el conocimiento de 10 que esta relacionado en el proceso de venta del negocio. 

Metodos de valuacion del negocio. POl' 10 general, las tecn icas de valuacion caen dentro de 
tres categorias: 1) valuacion de activos, 2) valuacion de ingresos y 3) valuaciones de flujo 
de efectivo. Establecer el valor de un negocio puede ser algo difici l. En much os casos, el 
emprendedor ha sacrificado mucho por el negocio y 10 ve como su "bebe". Calcular el valor 
del bebe basado en estandares objetivos como eI fllUO de efectivo 0 algunos multiplos de las 
ganancias netas puede ser poco. POI' esa razon, para un emprendedor que desea abandonar 
la com pan fa es importante obtener una evaluacion completa preparada pOl' profesionales. 

Otras consideraciones importantes al concluir una compania. Aunque la parte mas dura de la 
preparacion para la salida de una compaliia es su valuacion, se deben considerar tambien 
otros factores. Esto incluye estar preparado, decidir qui en vendera el negocio, conside­
rar las implicaciones de impuestos, muestreo de los compradores potenciales y decidir si 
informar a los empleados antes 0 despues de la venta. EI proceso de salida de una com­
pania emprendedora se debe enfrentar con tanto cuidado como en el proceso de inicio. 
Si el emprendedor esta vendiendo la compania con una posicion positiva, querra conocer el 
valor generado en el negocio. Si se sale de la compaliia debido a una declinacion del ren­
dimiento, el emprendedor desea maximizar el potencial de retorno. 

Manejo de las elecciones y retos personales de vida 

Ser un emprendedor es extremadamente excitante y satisfactorio pero muy demandante . 
Hay largas horas, exigencias muy complicadas y gran estres. Pero existen tambien muchas 
recompensas por ser emprendedores. En esta seccion veremos como pueden los empren­
dedores hacer este trabajo , es decir, como pueden equilibrar de manera exitosa y efectiva 
las demandas de su trabajo y de su vida personal. 

Los emprendedores son un grupo especial. Son enfocados, persistentes, trabajadores e 
inteligentes. Debido a que ponen mucho de sf mismos en ellanzamiento y crecimiento de sus 
compalifas emprendedoras, muchos renuncian a su vida personal. Con frecuencia los empren­
dedores tienen que hacer el sacrificio de perseguir sus suCl'ios emprendedores. Sin embargo, 
10 pueden hacer realidad. Pueden equilibrar su trabajo y su vida personal. ~Pero como? 

Una de las cosas mas importantes que puede hacer un emprendedor es convertirse en un 
buen administrador de tiempo. Pueden priorizar 10 que se debe hacer y utilizar una planeacion (dia­
ria, semanal, mensual) como apoyo para la programacion de plioridades. A algunos empren­
dedores no les gusta tomarse eI tiempo para plan ear 0 priorizar, 0 piensan que es una ridicula 
perdida de tiempo. Sin embargo, la identificacion de las tareas importantes y su distincion de 
aquellas que no 10 son tanto, hace al emprendedor mas eficiente y eficaz. Ademas, parte de ser 
un buen administrador del tiempo es la delegaci6n de decisiones y de las acciones a empleados 
de confianza en las que el emprendedor no tiene que involucrarse personalmente. Aunque 
podria ser diffcil deshacerse de algunas de las cosas que siempre hacen, los emprendedores 
que delegan de manera efectiva veran que su productividad personal se eleva. 

Otra sugeren cia para encontrar el equilibrio es buscar consejo projesional en areas del 
negocio donde es necesario . Aunque los emprendedores pueden ser renuentes a gas tar 
poco efectivo, el tiempo, la energfa, )' los problemas potenciales ahorrados a largo plaza 
bien valen la inversion. Los consultores profesionales competentes pueden proporcionar 

cosecha 
Perspectiva en el recanocimiento de la disminuci6n del 
rendimiento que tiene que ver can analizar situaciones 
sutiles de declinaci6n. 

Salida de una campania cuando el emprendedor tiene la 
esperanza de capitalizar financieramente la inversi6n de 
la campania. 
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informacion a los emprendedores para que tomen decisiones mas inteligentes. Ademas, es 
importante lidiar con los conflictos cuando surgen . Esto incluye tanto los conflictos laborales 
como familiares. Si un emprendedor no lidia con los conflictos, es posible que se gene­
ren sentimientos negativos que provoquen problemas de comunicacion. Cuando falla la 
comunicacion, se puede perder informacion vital, y las personas (tanto empleados como 
familiares) podrian asumir 10 peor. Se puede transformar en una pesadilla que se alimenta 
a si misma. La mejor estrategia es lidiar con los conflictos en el momento en que surgen. 
Un emprendedor debe hablar, explicar, argumentar (si es necesario), pero no debe evitar 
el conflicto 0 pretender que no existe. 

Otra sugerencia para lograr el equilibrio entre el trabajo y la vida personal es el desa­
rrollo de una red de amigos J parejas confiables. Tener un grupo de gente con quien hablar es 
una buena forma para que un emprendedor pueda pensar en los problemas. EI apoyo y la 
motivacion que ofrecen estas personas puede ser una fuente invaluable de fuerza para un 
emprendedor. 

Por ultimo, lin emprendedor necesita reconOCeT cuando sus niveles de estres son demasiado 
altos. Los emprendedores son gente de metas. Les gusta hacer que las cosas sucedan. Se 
desarrollan en el trabajo duro. Pero tanto estres puedeprovocar problemas fisicos y emo­
cionales importantes. Los emprendedores tienen que aprender cuando el estres los esta 
sobrepasando para poder hacer algo al respecto. Despues de todo, (cual es el objeto de crecer 
y construir una prospera compania emprendedora si usted no esta ahi para disfrutarla? 

• Describa de que manera los emprendedores deben 
planear, organizar y controlar el crecimiento. 

Describa el fen6meno de la rana hervida y por que es 
util para los emprendedores. 

• Analice los problemas que debe considerar un 
emprendedor al decidir cuando salir de una compania 
emprendedora. 

I 

'------------------------------- I _________ ---1 

Pensemos en cuestiones de emprendedores 

1. Leual cree que seria la cosa mas dificil de ser un emprendedor? Leual piensa que seria la mas 
divertida? 

2. Le6mo se relaciona el concepto de emprendedor social con los emprendedores y las com­
panias emprendedoras? 

3. LUn buen gerente tambien sera un buen administrador? Debata. 

4. LPor que piensa que a muchos emprendedores les resulta dificil hacerse a un lado y dejar que 
otros manejen su negocio? 

5. LPiensa usted que una persona puede ser capacitada para ser emprendedora? LPor que? 

6. LQue cree que significa ser una compania emprendedora exitosa? LY que piensa de un 
emprendedor exitoso? 
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