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CAPIiTULO

La empresa familiar

En PRIMER PLANO
Two men and a Truck
http://www.twomen.com

A pesar de que fue un excelente viaje de retiro
y reunion en Puerto Vallarta, Melanie Bergeron
estaba contenta de regresar a casa. El viaje
anual de lideres en excelencia con el personal
de las oficinas corporativas de la empresa y de
sus franquicias habia dejado a todos muy satis-
fechos respecto a la forma como la empresa
Two Men and a Truck (TMT) habia sorteado la
crisis inmobiliaria y la desaceleracion econo-
mica, y se encontraba nuevamente en ascenso.
Al mismo tiempo, Bergeron estaba sorprendida
respecto a lo lejos que esta empresa habia lle-
gado desde que sus hermanos la habian iniciado
como adolescentes en 1981.

Brig y Jon Sorber contaban con tan sélo 17 y
15 afios respectivamente, cuando iniciaron trans-
portando chatarra para clientes en un vehiculo
pickup 1967. Después de su primer anuncio en
un periodico local, comenzaron a recibir llamadas

Al concluir el estudio de este capitulo, usted podrd . . .

. Definir los términos familia y empresa familiar.

. Explicar las fuerzas que mantienen en operacién a una empresa familiar.

. Describir los complejos roles y relaciones que involucran una empresa familiar.
. Identificar practicas de administracién que permiten a una empresa familiar

funcionar con efe

© iStockphoto.com/Dan Bachman

PERSPECTIVA

de personas que deseaban mudar su hogar. Este
trabajo les proporcioné dinero para sus gastos,
pero dejaron el negocio en manos de su madre
cuando iniciaron la universidad.

Mary Ellen Sheets invirtié 350 ddlares en la
empresa Two Men and a Truck cuando compré
para sus hijos un vehiculo viejo y usado antes
para la entrega de pan. Cuando los chicos debie-
ron regresar a la escuela, contraté a un par de
empleados para mantener el negocio en marcha.
Al término del primer afio, se encontré con una
utilidad de 1,000 dolares y gir6 10 cheques de
$100 a 10 diferentes organizaciones de caridad.
Gracias a la publicidad de boca en boca, los clien-
tes seguian llamando.

Cuando un conocido sugirié que debia hacer
crecer el negocio mediante franquicia-
miento, Sheets hizo algunas llamadas
a Bergeron, quien trabajaba como
representante farmacéutico en Atlanta,
Georgia, en este tiempo, y le pidié que
se integrara al negocio. Bergeron cedio
ante la insistencia de su madre y lanzé
su propia compaiia de mudanzas. Even-

Two Men and a Truck



tualmente se mudoé de regreso a Michigan, inicio
otra franquicia TMT, para luego ser reclutada por
Sheets para que asumiera el control de las ofi-
cinas corporativas de modo que Sheets pudiera
dedicarse a otros intereses (aunque se mantuvo
como franquiciataria).

En 1994, Bergeron asumio el puesto de
presidenta de la empresa, sin sueldo y con una
maquina fotocopiadora como escritorio. En ese
tiempo, la empresa obtenia cerca de 6 millones
de dolares en ingresos. Ademas de ser presiden-
ta, Bergeron era propietaria de su propia fran-
quicia Two Men, del mismo modo que su madre.
Sus hermanos se reintegraron como franquicia-
tarios, formando parte de la organizacion, a la
vez que mantenian trabajos de tiempo completo.
Bergeron demostro ser una buena estudiante,
aprendiendo de mentores en la industria de las
franquicias y de un consejero de una importante
firma de consultoria y contabilidad. Two Men and
a Truck supero los obstaculos, crecio y prospero.

Un dia, Bergeron alz6 la vista hacia su
esposo y sus dos hijos en su oficina y decidio que

deseaba verlos con mayor frecuencia que lo que
le permitian las mas de 50 horas de trabajo a la
semana que invertia en el trabajo. Llamé a su
hermano Brig y le preguntd si estaba listo para
ser presidente, y le cedié el mando. En la actuali-
dad, Brig Sorber continua trabajando como pre-
sidente y director general, Jon Sorber es el vice-
presidente ejecutivo. Bergeron dirige la Junta de
Consejo, y Sheets ostenta el titulo de fundadora.
Al reflexionar sobre el retiro de Lideres en
Excelencia, Bergeron se sentia complacida con
el crecimiento de dos digitos de Two Men de los
ultimos nueve meses. También se sentia orgullosa
por los participantes que celebraron en dicho
retiro los casi 30 afios de éxito de la empresa, un
solido grupo de profesionales que incluia a su
madre y sus dos hermanos.

Fuentes: http://www.twomen.com, consultado el 31 octubre de
2010; entrevista personal con Melanie Bergeron, 18 de octubre
de 2010; y correspondencia personal con Melanie Bergeron, 20
de octubre de 2010.

uando usted tiene problemas, ja quién acude? Cuando logra un éxito, ja quién quiere co-
municarlo? Para la mayoria de nosotros, la respuesta es la familia. Si nuestro automovil
se averia, necesitamos a mama o papa. Si recibimos un reconocimiento en la escuela o el

trabajo, éste sera mas especial si nuestros padres o hijos estan ahi. De modo que cuando inicia-
mos nuestro negocio propio, jen quién contamos para apoyarnos y motivarnos? En la familia.

Existen reconocidas estadisticas que indican que la mayoria de las empresas de la mayoria
de las economias de libre mercado presentan alguna definicion de propiedad y control familiar.
Incluso al analizar grandes empresas, encontramos un alto porcentaje controladas por una sola
familia. La lista de las empresas familiares mas grandes incluye a empresas publicas como Wal-
mart Stores, Ford Motor Co., News Corp., Comcast Corp. y General Dynamics Corp.' Aunque
el prototipo del emprendedor no inicia de forma intencional una empresa familiar, con frecuen-
cia dependera de miembros de la familia para obtener los recursos necesarios para el arranque y
de su intervencion cuando surja algin problema. Los miembros de la familia con frecuencia son
los primeros en prestar los recursos financieros o realizar una inversion en su empresa; o ingresar
a la empresa si usted se enferma o si un empleado clave renuncia repentinamente. Muchas veces
sera un miembro de la familia que lo conoce y que acepta sus fortalezas y debilidades, quien
estara dispuesto a trabajar largas jornadas, con frecuencia sin remuneracion alguna, y quien le
ayudara a iniciar la nueva iniciativa de emprendimiento.

Aunque los miembros de la familia no siempre son cordiales, cooperativos o compatibles;
ellos sabran donde presionar para hacerlo enojar, hacerlo sentir culpable o para avergonzarlo.
En este capitulo analizaremos la interaccidon entre la familia y la empresa, lo que los hace fuer-
tes, y lo que puede destruirlos. A partir de una completa investigacion en empresas familiares,
presentaremos estrategias que han ayudado a las empresas familiares a tener éxito.

Capitulo 5 I La empresa familiar



iQué es una empresa familiar?

1
Definir

los términos familia
y empresa familiar.

familia

Grupo de personas
vinculadas por una
historia compartida y un
compromiso de compartir
un futuro juntos, a la vez
que apoya el desarrollo

y el bienestar de cada
miembro en lo individual.

empresa administrada
por el propietario
Empresa operada por un
emprendedor fundador.

sociedad entre
hermanos

Empresa en que los hijos
del fundador se convierten
en propietarios y gerentes.

consorcio entre
primos

Negocio de terceray
posteriores generaciones
donde los hijos de los
hermanos asumen las
funciones de propiedad y
administracion.
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as empresas familiares abundan en la historia, con frecuencia los parientes, en grupos tri-

bales de familias extendidas, cazaban juntos, sembraban juntos, gobernaban juntos, y parti-

cipaban en otras actividades similares para dar sustento y mejorar sus vidas. Conforme las
economias y los gobiernos comienzan a tomar forma, las familias crearon empresas que comu-
nicaron conocimientos y habilidades de una generacion a otra. Los emprendedores generaron y
conservaron la riqueza que permitio el establecimiento de dinastias que sobrevivieron guerras y
hambrunas. En muchos paises las empresas familiares han sobrevivido por siglos.

Pero ;qué es exactamente una familia? Las definiciones de familia varian en diversas partes
del mundo. Incluyen a la familia clasica “nuclear”, restringida a padres e hijos, y a una familia
“extendida” que comprende una comunidad completa de parientes lejanos.

En este libro, el término familia se refiere a un grupo de personas vinculadas por una histo-
ria compartida y un compromiso de compartir un futuro juntos, a la vez que apoya el desarrollo
y el bienestar de los miembros en lo individual.? Esta definicion reconoce que pueden existir
diferencias importantes en la composicion de las familias. Entre otras cosas, pueden variar con
base en relaciones sanguineas, representacion generacional y estatus legal.

Los expertos en empresas familiares intentan identificar las relaciones familiares y aplicar
clasificaciones a las empresas que evolucionan de una generacion a otra. La empresa adminis-
trada por el propietario es una empresa operada por un emprendedor fundador. Si los hijos del
fundador se convierten en propietarios y gerentes, esta segunda generacion se denomina socie-
dad entre hermanos. Two Men and a Truck se encuentra en esta categoria, dado que los her-
manos y la hermana dirigen la empresa, aunque su madre, la fundadora, todavia tiene influencia
en la forma de trabajar de la misma. Un consorcio entre primos describe una empresa que se
encuentra en la tercera y subsecuentes generaciones donde los hijos de los hermanos asumen las
funciones de propiedad y administracion. Sin importar la generacion que dirija la empresa, se
siente la influencia de las otras generaciones. Mas alla de sus relaciones personales con su madre
y hermanos, Bergeron considera que sigue sintiendo la presencia de su abuela, quien permitio a
su madre utilizar su granja para estacionar los vehiculos de carga, quien ayudé con las labores
administrativas, la documentacion de la empresa y quien administro el dinero que los conduc-
tores cobraban.

i{CUAL ES LA IMPORTANCIA DE LAS FAMILIAS EN LAS EMPRESAS?

Las empresas propiedad de familias y controladas por ellas, se encuentran entre las organizacio-
nes mas grandes y antiguas. Houshi Onsen, un hotel y spa ubicado a unas horas de Tokio, que
fue fundado en el afio 718, obtuvo el titulo de la empresa familiar mas antigua en 2006, posterior
a la desaparicion de la compa-
fifa constructora de templos de
Osaka Kongo Gumi Company,
fundada en el afo 578, des-
pués de luchar por mas de una
década para hacer frente a un
sobreendeudamiento y recesion
en su negocio principal.’?

Las empresas familiares
son comunes e importantes, se
estima que representan de 80 a
98% del total de empresas de las
economias de libre mercado y
generan 75% del empleo total.
En Estados Unidos, las empre-
sas familiares contribuyen con
49% del producto interno bruto.

ta PUESTA exn MARCHA

Antiguas y grandes

Quiza pueda sorprenderle lo antiguas y grandes que son
algunas empresas de propiedad familiar. La revista Family
Business (http://www.familybusinessmagazine.com)
periédicamente publica listas de las empresas familiares
mas antiguas y grandes, tanto en Estados Unidos como
en el mundo.
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Cerca de 35% de las empresas de la lista Fortune 500 fueron identificadas como empresas
familiares.*

De modo que es muy importante comprender a las familias en las empresas. Si usted inicia
su propio negocio, es posible que los miembros de la familia se encuentren involucrados. Quizas
usted pueda integrarse a una empresa propiedad de uno o varios de sus parientes; incluso sinoesla
empresa de su familia, podria encontrarse empleado en una empresa controlada por una familia.

COINCIDENCIA ENTRE LA FAMILIAY LA EMPRESA

Toda empresa familiar esta compuesta por una familia y por una empresa, incluso aunque la
familia y la empresa sean instituciones independientes, cada una con sus propios miembros,
objetivos y valores, éstos coinciden en la empresa familiar. Para muchas personas, estas dos
instituciones que coinciden representan las areas mas importantes de sus vidas.

Las familias y las empresas existen por motivos esencialmente distintos. La principal funcidén
de la familia es el cuidado y la atencion de sus miembros, mientras que a la empresa le concierne
la produccion y la distribucion de bienes y/o servicios. Los objetivos de la familia incluyen el
desarrollo personal de cada miembro (en ocasiones con una escasa preocupacion por las limita-
ciones en sus capacidades) y la creacion de oportunidades y recompensas equivalentes para cada
miembro; el objetivo de la empresa es crear valor para el cliente y riqueza para sus propietarios.

Modelo de tres circulos de las empresas familiares

Miembros de
la familia

Empleados

Propietarios

Explicacion:

Miembros de la familia (no participan en la empresa)
Empleados que no pertenecen a la familia

Empleado miembro de la familia (no es propietario)

Propietario miembro de la familia (no participa en las operaciones de la empresa)
Empleado propietario (no es miembro de la familia)

Empleado y propietario miembros de la familia

S ey P g WY =

MIEMBROS DE LA FAMILIA = Individuosenlasareas1+4+5+7
EMPLEADOS Individuos en las areas2 +4+6 +7
PROPIETARIOS = Individuos enlasdreas3+5+6+ 7

Fuentes: Frank Hoy y Pramodita Sharma, Entrepreneurial Family Firms (Boston, Prentice Hall, 2010); y James J. Chrisman, Franz W. Kellermanns, Kamm C.
Chan y Kartono Liano, “Intellectual Foundations of Current Research in Family Business: An identification and Review of 25 Influential Articles’, Family Busi-

ness Review, vol. 23 (2010), pp. 9-26.

Propietarios que no pertenecen a la familia (no participan en las operaciones de la empresa)

N
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empresa familiar
organizacion en la que
cualquiera de las personas
que establecieron o
adquirieron la empresa o
sus descendientes tienen
una influencia importante
en las decisiones estra-
tégicasy el curso de la
empresa.

Los individuos involucrados, de forma directa o indirecta, cuentan con intereses y perspec-
tivas en una empresa familiar que difieren con base en sus situaciones particulares. El modelo
de la figura 5.1 (un diagrama de Venn) muestra las formas en que los individuos pueden estar
involucrados —como miembros de la familia, empleados de la empresa, individuos con un inte-
rés propio en la empresa y las diferentes combinaciones de esto. Ademas la configuracion de
funciones puede afectar la forma en que estas personas piensan con respecto a la empresa. Por
ejemplo, un miembro de la familia que trabaja en la empresa, pero que no tiene interés o pro-
piedad personal (segmento 4) podria favorecer las oportunidades mas generosas de empleo y
avance para los miembros de la familia que, digamos, un miembro de la familia que posea parte
de la empresa, pero que trabaje en algun otro lugar (segmento 5) o un empleado sin familia ni
interés propietario (segmento 2).

Conlafigura 5.1 en mente, podemos definir a la empresafamiliar como una organizacion en
la que cualquiera de las personas que establecieron o adquirieron la empresa o sus descendientes
tienen una influencia significativa en las decisiones estratégicas y curso de vida de la empresa.’
La influencia familiar puede ejercerse mediante la administracion y/o propiedad de la empresa.¢

Los intereses en conflicto pueden complicar el proceso de administracion, puesto que crean
tensioén y en ocasiones generan conflictos. Las relaciones entre los miembros de la familia en
una empresa son mas sensibles que otras entre empleados sin relaciones entre si. Por ejemplo,
disciplinar a un empleado que siempre llega tarde es mucho mas problematico si él o ella tam-
bién forma parte de la familia. O, considere una sesion de evaluacion del desempeno entre un
jefe padre y un subordinado hijo. Incluso con empleados que no son de la familia, estas sesiones
son bombas potenciales. La existencia de una relacidén familiar afade alusiones emocionales que
complican de una manera importante el proceso de revision.

VENTAJAS DE UNA EMPRESA FAMILIAR

Los problemas con las empresas familiares pueden facilmente hacer ignorar a las personas las
ventajas que supone participar en una empresa de tal naturaleza. Los beneficios asociados con
la participacion de la familia deben reconocerse y analizarse al reclutar tanto a parientes como
a miembros ajenos de la familia para trabajar en la empresa familiar.

Un beneficio principal deriva de la fortaleza de las relaciones familiares. Los miembros de
la familia tienen una motivacion Unica, puesto que la empresa es una empresa familiar. El éxito
de la empresa también es el éxito de la familia. Los estudios sobre empresas familiares han
analizado como es posible que la cohesion de la familia y la unidad del sentimiento y propdsito
permita a los miembros trabajar en armonia hacia la consecuciéon de una meta comuin que es la
del éxito de la empresa.” Los miembros de la familia suelen ser atraidos hacia la empresa debido
a los lazos familiares, y tienden a permanecer en la empresa en las buenas y en las malas. Una
depresion en la fortuna de la empresa podria ocasionar que los empleados ajenos a la familia
busquen mejores oportunidades en otra parte, pero un hijo o hija pueden negarse a partir. El
nombre de la familia, su bienestar y quiza su fortuna estén en juego. Ademas, la reputacion de
una persona en la familia y en la comunidad empresarial pueden depender de si él o ella pueden
continuar el negocio que su madre o abuelo construyeron.

Las empresas propiedad de una familia suelen destacar este rasgo en sus materiales pro-
mocionales para distinguirse de la competencia. En el sitio web de SC Johnson Company, por
ejemplo, encontrara el nombre de la empresa representado una y otra vez como “SC Johnson:
una empresa familiar”.®

Y tales mensajes no estan solo dirigidos a los clientes. Las empresas familiares pueden trans-
mitir un sentido de tradicidn y logro a los parientes que estan considerando unirse a la empresa
y a los empleados ajenos a la familia que se han convertido en parte de una saga épica. Después
de todo, cualquier empresa que haya logrado una sucesion generacional ha superado sin duda
los desafios y amenazas. El heroismo verdadero surge cuando las empresas se abren, sobreviven
y prosperan. Todo aquel que acepte un cargo en la empresa debe aprender la herencia y los
logros de aquellas personas que la crearon y la hicieron crecer. Deben sentirse orgullosos de ser
aceptados en la familia extendida. Para Melanie Bergeron y Two Men and a Truck, esto significa
adherirse a lo que la familia ha denominado la Regla de la abuela: “Trata a todos con dignidad,

respeto y paciencia”.’
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En su libro Family Businesses: The Essentials, Peter Leach resume lo que considera son las

ventajas de una empresa familiar (vea también la figura 5.2):

1.

Cultura y valores de la empresa familiar, que proporcionan una guia para alcanzar las
metas compartidas.

Compromiso, la pasion que crece a partir del sentido de responsabilidad de la familia.

Conocimiento, aplicado como ventaja competitiva de los miembros de la familia que
aprendieron mediante una participacion directa.

Vision a largo plazo, que abarca a la siguiente generacion y no solo al siguiente trimestre.

Cultura estable, que generalmente se encuentra en empresas de nicho, rentables, de bajo
perfil y perdurables.

Decisiones agiles, como funcion de la confianza entre miembros de la familia.

Confiabilidad y orgullo, reconocidos por clientes, proveedores, acreedores y otras entidades
externas.

DESVENTAJAS DE UNA EMPRESA FAMILIAR

Incluso antes de crear una empresa, puede presentarse el conflicto entre los miembros de la
familia. El conyuge, los padres, conyuges de los hermanos y otras personas pueden acusar al
incipiente emprendedor de poner en riesgo a la familia al lanzar la empresa. Cuando esto sucede
entre parejas casadas, el resultado final con frecuencia es el fracaso del negocio o del matrimo-
nio. Desde la perspectiva de los miembros de la familia que se oponen, su postura puede parecer
razonable. El emprendedor puede estar apostando los ahorros para el retiro, los fondos de la
universidad de los hijos o la hipoteca de la casa. Las consecuencias pueden ser graves.

Conforme la empresa crece, surgen diferencias inherentes a los valores y compromisos de la

familia y la empresa:

* Una familia es una unidad que equilibra las relaciones; una empresa debe hacer frente
a las diferencias en competencias y méritos.

m Ventajas de una empresa familiar

Ventajas de una empresa familiar )

Valores y cultura de L Confiabilidad
. Conocimientos Cultura estable
una empresa familiar y orgullo
. Pensamiento a - (s
Compromiso Decisiones agiles
largo plazo

Fuente: Peter Leach, Family Businesses: The Essentials (Londres: Profile Books, 2007), pp. 4-10.
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nepotismo

Practica de dar empleo a
los parientes dentro de la
empresa familiar.

» La familia busca preservar las tradiciones, mientras que la empresa debe innovar para
prosperar.

* Una familia es caracterizada por unidad y cooperacion, mientras que una empresa crece
mediante diversidad y competencia.

» Las familias tienden a ser estables, mientras que las empresas, especialmente las que
compiten en la economia global, con frecuencia enfrentan inestabilidad.

* Para las familias, la lealtad suele estar por encima de la oportunidad, pero las empre-
sas con frecuencia deben estar atentas a las oportunidades que surgen tanto para la
empresa como para sus empleados.

Numerosas empresas cuentan con politicas que evitan contratar a miembros de la familia.
La justificacion es que los empleados y los ejecutivos podrian mostrar una preferencia a favor
de sus parientes, sin importar sus competencias o desempefio. Nepotismo es la practica de dar
empleo a parientes dentro de la empresa familiar. Por desgracia, en la realidad, muchas empre-
sas ofrecen empleo a los parientes sin importar sus habilidades y los mantienen en la némina
incluso cuando su bajo desempeno es evidente para todos. Con esto, no solamente disminuye
la efectividad de la empresa, sino que ademas estas practicas afectan la moral de los empleados
competentes.

Peter Leach analiza también los dilemas y retos de las empresas familiares: resistencia al
cambio debido a las influencias familiares, lo que a su vez contribuye a generar problemas en la
transicion del liderazgo; y las opciones para obtener capital se ven limitadas debido a la propie-
dad familiar.'® No obstante, el hecho de que tantas empresas familiares sean capaces de sobrevi-
vir transiciones generacionales, demuestra que las desventajas pueden superarse.

Impulso de la empresa familiar

2
Explicar las
fuerzas que pueden
mantener la marcha hacia
adelante de las
empresas

cultura organizacional
Patrones de conducta y

creencias que caracterizan
a una empresa en especial.

el mismo modo que en otras organizaciones, las empresas familiares desarrollan for-
mas particulares de hacer las cosas, asi como ciertas prioridades unicas para cada una.
Estos patrones de comportamiento y creencias determinadas forman la cultura orga-
nizacional de la empresa (este término se analizo en el capitulo 2, pagina 44). A medida que
se incorporan nuevos empleados y miembros de la familia a la empresa, ellos asumiran estos
criterios y forma de operacién unica, lo que a su vez genera una permanencia en la empresa.
La cultura de la empresa familiar merece atencion especial debido a que puede actuar como
ventaja o como desventaja. En el aspecto positivo, la cultura organizacional puede representar
un recurso estratégico que promueva el aprendizaje, la asuncion de riesgos y la innovacién. La
consultora en empresas familiares Ellen Frankenberg explica que este tipo de organizaciones
son capaces de desarrollar culturas de gestion en la que los miembros se ocupan de la empresa
como un recurso que debe cuidarse y hacerse crecer, y no derrocharse. Argumenta que esta cul-
tura fomenta la innovacion y la responsabilidad.!

LA HUELLA DEL FUNDADOR EN LA CULTURA
DE LA EMPRESA FAMILIAR

Investigaciones demuestran que los fundadores dejan una profunda huella en la empresa fami-
liar que crean.'? Los valores distintivos que motivan y guian al emprendedor en la fundacion de
una empresa, pueden ayudar a crear una ventaja competitiva para la nueva organizacion. Con
frecuencia, los fundadores de las empresas son personas innovadoras que pueden atender las
necesidades de los clientes de una forma especial enfatizando el servicio al cliente como un prin-
cipio rector para la empresa. La nueva empresa puede ir mas alla de las practicas normales de
la industria para asegurar que los clientes se encuentren satisfechos, incluso aunque esto signi-
fique trabajar tiempo extra o realizar envios los fines de semana o en horarios atipicos. Quienes
trabajan en una empresa de este tipo rapidamente aprenden que los clientes siempre deben ser
atendidos con un cuidado especial.

PARTE 2 I Comenzar de cero o unirse a una empresa existente



En una empresa familiar, los valores centrales del fundador pueden formar
parte tanto de la cultura de la empresa como del codigo de familia, es decir, “de
aquello que valoramos como familia”. La empresa familiar mas antigua de Esta-
dos Unidos," Avedis Zildjian Company de Norwell, Massachusetts, fabricante de
cimbalos y productos asociados, orgullosamente remonta su origen al ano 1623 y
ofrece en su sitio web las biografias de aquellos quienes han dirigido la empresa
durante siglos.'* Este es un mensaje “humanista”, que tiene una resonancia con
los clientes que no desean ser tratados como “solo un nimero mas”. La empresa
Zildjian desea ser vista por sus clientes como una organizacion familiar y con tra-
diciones y valores que involucran mantenerse cerca de los musicos profesionales.

Naturalmente siempre existe una posibilidad mas oscura: la de una impre-
sion negativa del fundador sobre la cultura organizacional. Los fundadores de
empresas exitosos pueden presentar un narcisismo poco saludable, asi como un
exagerado sentido de superioridad. Estos individuos en ocasiones desarrollan un
deseo de atencion, una fijacion con el éxito y el reconocimiento publico, asi como
una falta de empatia con los demas. Desafortunadamente estas actitudes pueden
impactar negativamente a la empresa al crear un sentimiento general de superiori-
dad y un sentido de autocomplacencia. Aunque la contribucion de los fundadores
merece un reconocimiento adecuado, debera evitarse cualquier legado negativo.

EL COMPROMISO DE LOS MIEMBROS DE LA FAMILIA

Todas las empresas desarrollan una cultura, ya sea o no de forma intencional. La cultura de
una empresa particular incluye numerosas creencias y conductas distintivas que deben ayudar
a mantener el negocio en marcha. Para empresas de reciente creacion y empresas donde el fun-
dador sigue presente, la cultura se conforma por la vision del emprendedor. En las empresas
familiares, cuando el fundador cede las riendas del liderazgo (con frecuencia, a una nueva gene-
racion) la continuidad de la empresa dependera,
en gran medida, de dichos miembros familiares
de la .s1gu1ente generacion y de; su.nlvel de.com— 2 PUESTA :vx MARCHA
promiso con la empresa. Investigaciones recientes
sugieren que los miembros de la familia que ingre-
san a una empresa lo hacen por multiples motivos,
y son estos motivos los que dan forma a la fuerza
y naturaleza de su compromiso con la empresa.'’
El modelo presentado antes en la figura 5.1
con frecuencia se utiliza para resumir la com-
plejidad de hacer frente a los componentes inte-
ractivos de una empresa familiar: la empresa, la
familia y el individuo. Este modelo puede ayudar
a los fundadores a reconocer que deberan balan-
cear sus intereses evidentes en la empresa, sus
aspiraciones profesionales y las necesidades de la
familia. Los miembros de la siguiente generacion
de la familia que elijjan seguir una carrera en la
empresa, también deberan hacer frente a estos
retos, y su compromiso con la empresa probable-
mente determinara el valor de sus contribuciones,
el beneficio econémico que lleven a la familia y su
satisfaccion personal con las funciones de trabajo.
Para analizar el vinculo entre el compromiso y la participacion en la empresa familiar, dos
expertos en este tipo de organizaciones de Canada analizaron un estudio sobre empresas fami-
liares. Encontraron los siguientes cuatro fundamentos del compromiso entre los sucesores en
empresas familiares: vinculo emocional, sentido de obligacion, consideraciones de costos y nece-
sidad personal'®. En todos los casos, el resultado fue el mismo: los miembros de la familia fueron
persuadidos de ingresar al negocio, sin embargo, los motivos para hacerlo fueron muy diferentes.

Capitulo 5 I La empresa familiar

El espiritu del fundador

Lea la biografia de un fundador que haya dado su
nombre a la empresa. Si por ejemplo lee acerca de Walt
Disney, aprendera que incluso aunque la familia Disney
ya no es propietaria de la corporacion, el legado del
“tio Walt” continula, y se espera que todos los nuevos
“miembros del elenco” preserven su legado.
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compromiso basado
en el deseo
Compromiso basado en la
creencia en el propésito de
una empresay en el deseo
de contribuir con ella.

compromiso basado
en la obligacion
Compromiso que

resulta de un sentido de
obligacién o expectativa.

compromiso basado
en el costo
Compromiso que se basa
en la creencia de que la
oportunidad de ganancia
es demasiado grande
como para dejarla pasar.

compromiso basado
en la necesidad
Compromiso basado

en lainseguridad de un
individuo y la creencia de
que pudiera carecer de
opciones de carrera fuera
del negocio actual.

m Compromiso basado en el deseo. Cuando los miembros de una familia ingresan a
una empresa debido a un profundo arraigo en el negocio, por lo general se debe a que
creen y aceptan el proposito de la empresa. Esto se denomina compromiso basado en
el deseo, una creencia en el proposito de una empresa y un deseo de contribuir con
ella. Regularmente, la identidad personal de los miembros de la familia se encuentra
estrechamente vinculada con el negocio y ellos consideran que cuentan con la habili-
dad para hacer una contribucion importante. En resumen, estos individuos se inte-
gran a la empresa porque sinceramente lo desean.

m Compromiso basado en la obligacion. El compromiso basado en la obligacion es
lo que impulsa a los individuos que creen que deben seguir una carrera en la empresa
familiar. Con frecuencia, el objetivo es hacer lo que el padre-fundador desea, incluso
aunque el plan de carrera no sea lo que el miembro de la familia tenia en mente. En
muchos casos, la presion del padre puede ser el principal motivador, como en el caso
de Melanie Bergeron, quien no tuvo un papel cuando sus hermanos adolescentes
iniciaron Two Men and a Truck. Cuando sus hermanos partieron a la universidad y
dejaron el negocio en manos de su madre, Mary Ellen Sheets, Bergeron estaba ocupa-
da con su propia carrera como representante de ventas farmacéuticas. Cuando Sheets
invitd a Bergeron para iniciar su propia operacion de Two Men, Bergeron lo manejo
como un pasatiempo. Posteriormente Sheets decididé competir por un puesto en el Se-
nado del estado, y en este momento inicio la presion, y Bergeron acepto6 ingresar como
presidenta de la empresa, un puesto que inicialmente no pagaba un sueldo. jAlguien
que no fuera un miembro de la familia hubiera aceptado este riesgo?

m Compromiso basado en el costo. Si un miembro de la familia concluye que existe
demasiado en juego por perder si se rechaza una oportunidad de carrera dentro de la
empresa familiar, entonces su decision de integrarse estara basada en un calculo, no
en un sentido de obligacion o de identificacion emocional. Este compromiso basado
en el costo ¢s la creencia de que la oportunidad de obtener una ganancia es demasia-
do grande como para dejarla pasar. En este caso, los miembros de la familia toman
una decision de obligacion, motivados por la percepcion de que el valor del negocio de
alguna forma disminuira si alguien no se integra y se encarga de ¢él. En otras palabras,
unirse a la empresa es la mejor forma de beneficiarse de lo que la empresa familiar
tiene por ofrecer o para proteger el valor de la inversion de lo que probablemente sera
heredado en el futuro.

m Compromiso basado en la necesidad. Cuando los miembros de la familia se
integran al negocio debido a una duda o inseguridad respecto a que pudieran no ser
capaces de alcanzar un éxito profesional por su cuenta, su compromiso con la empresa
familiar se basa en una necesidad percibida. Es decir, ellos necesitan integrarse a la
empresa debido a que carecen de opciones profesionales fuera de éste. El compromiso
basado en la necesidad es comun entre jovenes herederos que escalan posiciones por
encima de empleados que no son parte de la familia para llegar a puestos codiciados,
cuyas demandas exceden sus conocimientos y experiencia. Con frecuencia se sienten
culpables de su estatus privilegiado y dudan respecto a si cuentan con lo necesario
para tener éxito por su cuenta. La figura 5.3 muestra las cuatro formas de compromiso
y sus implicaciones para la empresa familiar.

El temor al compromiso

Greg McCann, director fundador del Centro de Empresas Familiares de la Universidad Stetson,
concluyo a partir de sus estudiantes y de las empresas familiares que asesoro, que el compromiso
no es automatico. Los miembros de la generacion exitosa en las empresas familiares pueden
enfrentar una resistencia emocional para unirse alaempresa. Los temoresincluyen los siguientes.!’

1. Temor al fracaso. Si realmente tomo las riendas de mi vida, podria fallar. Darse cuenta que
si la resistencia emocional evita su progreso, usted estara destinado a fallar.

2. Temor al éxito. Si tengo éxito, los demds esperaran mas de mi en el futuro. Es verdad que las
personas exitosas deben hacer frente a la presion de altas expectativas. Pero acaso jno es
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preferible esta presion a que los demas no tengan expectativas de usted? O lo que es peor,
(a que usted no tenga expectativas de si mismo?

3. Temor al compromiso. Si nunca lo intento en realidad, nunca fallaré. Evitar una decision
puede otorgar seguridad, pero muchas personas no comprenden que no decidir es una
decision, y una decision muy deficiente.

4. Temor a desilusionar a sus padres. Podria romper el corazon de mi padre si trabajara para
otra empresa en lugar de hacerlo en la empresa familiar. Sus padres desean que usted sea
feliz, y si usted trabaja para lograrlo, practicamente cualquier padre estara feliz con su
decision. Adicionalmente, debe decidir si ser auténtico es importante para usted, si es asi,
debera afrontar este temor.

5. Temor a desilusionar a los demas. Si no voy con mis amigos a un internado en Chicago,
podria perder su amistad. Este miedo es similar al anterior, aunque tiene su origen con
amigos, mentores, colegas y jefes. Se trata de un temor real e indeseable, sin embargo es
necesario que lo analice a profundidad para determinar el costo de complacer a los demas
y para cuestionar el supuesto de que usted sabe lo que ellos quieren. Recuerde que usted es
responsable de su propia felicidad.

El consejo final de McCann es que cada individuo debe tomar sus propias decisiones y no
dejar que la resistencia emocional influya en ellas. La manera como cada persona maneja temo-
res como los mencionados, regularmente se encuentra influida por el sentido de unidad dentro
de su familia.
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COMPROMISO A TRAVES DE LA UNIDAD FAMILIAR

unidad familiar La unidad familiar ha sido analizada ampliamente como una caracteristica relevante de fami-
Identidad de pensamiento,  lias empresariales exitosas y perdurables.”® La unidad familiar puede considerarse como una
sentimientoy acciénentre  jdentidad de pensamiento, sentimiento y accién, entre un grupo de personas. Las diferentes
los miembros de lafamilia. 1, sog de] compromiso mostradas en la figura 5.3 se ven reflejadas en un sentido de unidad entre
los miembros de la familia. Por ejemplo, es mas probable que los miembros de la familia con
mayores niveles de compromiso basado en deseo y obligacion hacia el negocio, sean quienes
apoyen mas los esfuerzos por promover el cambio, que son comunes en empresas pequefias y
muy importantes para su adecuado desempefio y sobrevivencia. Aunque el compromiso basado
en el deseo puede motivar a los miembros de la familia a seguir carreras dentro de la empresa
familiar, el compromiso basado en el costo puede ocasionar que se “actiie mas alla del deber”
para proteger o extender el interés financiero de la familia en la empresa. Sin embargo, el com-
promiso basado en la obligacion no ofrece una motivacién de este tipo, dado que los miembros
de la familia pueden considerar su participacion en la empresa como un requisito. Es probable
que aquellos con un profundo sentido de identidad hacia la empresa (compromiso basado en
el deseo) trabajen de manera mas ardua, debido a su pasion por el negocio. Sin embargo, los
miembros de la familia que estan comprometidos con la empresa, principalmente por una nece-
sidad personal, generalmente se encuentran en un continuo estado de duda y falta de confianza
para sobresalir; este problema se vera agravado si son promovidos tnicamente debido a su ape-
llido y honestamente carecen de las capacidades para realizar la tarea.
MassMutual Financial Group en conjunto con la Universidad Estatal de Kennesaw y el
Family Firm Institute, realiza encuestas periddicas entre propietarios de empresas familiares.
Las respuestas de la encuesta de 2007 relacionadas con la unidad familiar son las siguientes."

* Se encontré que la unidad y la cohesion familiar son cruciales para el éxito de una
empresa familiar, especialmente cuando los miembros de la familia identifican a la
unidad como un objetivo importante. En particular, 87% de quienes respondieron la
encuesta afirmaron que los miembros de la familia comparten los mismos valores. Un
acuerdo sobre valores, actitudes y creencias son senal de unidad y cohesion familiar.

» Al considerar cuestiones de negocios como la estrategia, la propiedad y la administra-
cién, 82.9% de los propietarios comentaron que se encontraban completamente unifica-
dos como grupo propietario.

* La unidad del grupo propietario se asocia en gran medida con el compromiso familiar
con la empresa en cada generacion, la prediccion del crecimiento de ventas y las eviden-
cias del crecimiento anterior. Es importante observar que mientras mayor sea la unidad
familiar, mayor es el crecimiento de las empresas en los ultimos tres afios y mayor la
expectativa de crecimiento en el futuro.

* La unidad familiar afecta también a otras partes con interés en la empresa. Se reporta
que en 85% o mas, las familias unificadas eran mas probables a compartir sus valores
con clientes y empleados.

En resumen, los investigadores concluyeron que la coincidencia entre valores personales y orga-
nizacionales puede generar mayores niveles de lealtad y compromiso de los empleados, asi como
un comportamiento organizacional ciudadano.

Roles y relaciones familiares

a coincidencia de dos instituciones: una empresa y una familia, aflade mas complejidad a
la administracion. De acuerdo con la columnista Meg Cadoux Hirshberg, “Las personas
inician empresas para hacer sus propias cosas, mientras que el matrimonio trata de hacer
las cosas juntos... No existe una tension mayor para un negocio”.?” Hirshberg menciona esto
como una advertencia para las parejas que consideran iniciar un negocio juntos. No todos
comparten esta oscura vision de la empresa familiar, sin embargo, es posible que surjan con-
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Describir los
roles y las relaciones
complejas que intervienen
en una empresa
familiar
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flictos importantes cuando coinciden roles familia-
res e intereses empresariales. La anticipacion a estos
retos y una planeacion de ellos, puede resultar muy
util. Esta seccion analiza algunos de los muchos ro-
les y relaciones familiares posibles que pueden co-
laborar a reducir la complejidad administrativa en
una empresa familiar.

CO-EMPRENDEDORES

Algunas de las empresas familiares son propiedad y
son administradas por equipos de parejas, los cua-
les son conocidos como co-emprendedores. Sus
funciones varian dependiendo de su formacién y
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Roles - Ayer y hoy

Si desea ver como han cambiado a la sociedad los roles y
las actitudes, lea alguna de las primeras colaboraciones
acerca de la operacién de una empresa familiar: Beyond
Survival (Cleveland, OH: The Center for Family Business,
1975) por Leén Danco. Por primera vez publicado a
mediados de la década de 1970, este libro le presentara
los puntos de vista que se tenian acerca de los hombres
y las mujeres en empresas familiares de una generacion

atras.
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experiencia, pero sin importar la disposicion, ambos
individuos son parte integral de la empresa.

Una potencial ventaja de los equipos de parejas
es la oportunidad de trabajar con alguien en quien
realmente se confia y compartir juntos una mayor
parte de sus vidas. No obstante, para algunas parejas, los beneficios pueden verse ensombreci-
dos por los problemas relacionados con la empresa. Las diferencias de opinidn respecto a las
cuestiones laborales pueden llevarse a la vida familiar y también puede suceder que se inviertan
largas horas de trabajo de las dos personas en una empresa en crecimiento que quedara poca
energia para una sélida vida familiar. Existe una tendencia reciente entre las parejas a iniciar
empresas basadas en la Web, generalmente desde el hogar. En algunos casos, los co-emprende-
dores observaron que podia existir demasiada cercania, en cuyo caso debian establecer reglas
para tener tiempo independiente.?!

Muchas parejas debieron establecer limites y desarrollar rutinas
para hacer frente a las demandas de la vida diaria (como cuidar a
los hijos) y seguir teniendo tiempo suficiente para la empresa. Por
ejemplo, el objetivo del ex jugador defensivo de la NFL Nate Wayne
y su esposa, Tamiko, era abrir una empresa que fuera rentable y
familiar, de modo que sus tres hijos, con edades 4, 8 y 13 afos, dis-
frutaran pasar el tiempo con su madre y padre en el trabajo. Tamiko
convencid a Nate que debian invertir en una franquicia de helados
Cold Stone Creamery. La pareja Wayne establecio reglas desde el
principio, separando su negocio de las cuestiones personales. Para
mantenerse organizados, con frecuencia se reunian con un abogado
corporativo, un contador publico certificado y un asesor financiero.
Los Wayne fueron muy cuidadosos en cuanto a la atencion a sus
hijos y su matrimonio. Tamiko llega temprano a Cold Stone, mien-
tras que Nate lleva a sus hijos a la escuela, después de lo cual, admi-
nistra una empresa de transporte que cre6. Ambos reservan los fines
de semana y la mayoria de las tardes para un tiempo en familia.?

MADRE O PADRE, EL FUNDADOR

Una figura comun en las empresas familiares es el emprendedor fundador que planea heredar la
empresa a su hijo o hija. Por lo general, tanto el negocio como la familia habran crecido desde
que la empresa fue organizada. Los emprendedores con hijos naturalmente consideran legar la
empresa a la siguiente generacion, aunque las preocupaciones asociadas con este proceso inclu-
yen las siguientes:

» (Mi hijo posee el temperamento y la capacidad necesaria para manejar la direccion de
la empresa?

» (De qué forma, como fundador, puedo motivar a mi hijo para que se interese en la
empresa?
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» (Qué tipo de educacidn y experiencia seran mas Utiles para preparar a mi hijo para el
liderazgo?

* ;Qué plan debo seguir para integrar y promover a mi hijo?

* ;Como puedo evitar el favoritismo al dirigir y desarrollar a mi hijo para un rol de
liderazgo?

 ;La rivalidad entre hermanos podria ser un problema y coémo puede evitarse?

» ;Coémo puedo evitar que la relacion de negocios pueda dafiar o destruir la relacion
padre-hijo?

De todas las relaciones en una empresa familiar, la relacion padre-hijo ha sido reconocida
por generaciones como la mas complicada. En afios recientes han sido analizados los problemas
inherentes a esta relacion por parte de numerosos asesores, seminarios y libros, sin embargo, a
pesar de toda esta atencion, la relacion padre-hijo continta desconcertando a muchas familias
en este tipo de organizaciones.

HIJOS E HIJAS

(Los hijos y las hijas deben prepararse para la empresa familiar, o ellos deben seguir carreras
de su eleccion? En la familia empresarial, la tendencia natural es considerar en términos de una
carrera en la empresa familiar, y presionar al hijo, ya sea abierta o discretamente, hacia esta
direccion. No se presta gran atencion a los aspectos subyacentes, como el talento, la aptitud
y el temperamento del hijo. El hijo puede ser “de tal palo tal astilla” en muchas formas, pero
también puede ser un individuo con habilidades y aspiraciones unicas, podria preferir la musica
o la medicina al mundo de los negocios y podria no encontrar cabida en la empresa. También es
posible que las habilidades del hijo o la hija simplemente sean insuficientes para un rol de lide-
razgo, o que el talento del hijo pueda ser subestimado por los padres simplemente debido a que
han sido pocas las oportunidades del hijo para desarrollar o demostrar dicho talento.

Otro aspecto es la libertad personal, la sociedad actual valora el derecho del individuo a
elegir su propia carrera y forma de vida. Si este valor es aceptado por un hijo o hija, debera
concedérsele la libertad de seleccionar una carrera de su propia eleccion. No obstante, puede
argumentarse a favor de una integracion temprana a la empresa familiar, quiza como un trabajo
de tiempo parcial o de verano, que exponga al hijo a lo que enfrentan los padres cada dia. Sin
embargo, los propietarios deben recordar que sus hijos siguen siendo jovenes y podrian no tener
la madurez para hacer frente a las responsabilidades del empleo. Y no debera designarse a direc-
tivos que no son parte de la familia en la dificil situacién de reprimir al hijo o hija del jefe, que
se rehuse a seguir los procedimientos.?

El hijo o hija puede sentir la necesidad de salir de la empresa familiar, al menos por un
tiempo, para demostrar que puede tener éxito sin la ayuda de la familia. Para reforzar su autoes-
tima, podria desear operar de forma independiente de la familia. Ingresar a la empresa familiar
inmediatamente después de la graduacion de la carrera o nivel superior puede parecer opresivo,
dado que el hijo continuara “sintiéndose como un nifio pequefio al que papa le dice qué hacer”.

En otros casos, son los padres los que establecen las reglas. Los hermanos Dan y Bubba
Cathy establecieron una politica que exigia que los miembros de la tercera generacion obtu-
vieran al menos dos anos de experiencia fuera de Chick-fil-A antes de que pudieran solicitar
empleo en la empresa familiar.** La mayoria de los consultores de empresas familiares con-
cuerdan con esta practica. Obtener experiencia profesional externa tiene dos beneficios clave,
en primer lugar, genera la confianza en el miembro de la familia de que puede tener éxito sin la
proteccion de la familia. En segundo lugar, los empleados que no son parte de la familia tendran
mas respeto por el joven miembro de la familia que se ha probado a si mismo en otro entorno.

COOPERACION ENTRE HERMANOS, RIVALIDAD ENTRE HERMANOS

En las familias con varios hijos, es posible que dos o mas de ellos puedan participar en la empresa
familiar, naturalmente, esto dependera de los intereses individuales de cada hijo. En algunos
casos, los padres se sienten afortunados si por lo menos uno de sus hijos elige permanecer en
la empresa familiar. No obstante, es frecuente que varios hijos asuman funciones dentro de la
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CAPIiTULO

El plan de negocios: visualizacion del sueno

EnPRIMERPLANO COMO SACAR PARTIDO
GitiSlips DE LOS CURSOS ESCOLARES

http://www.citislips.com

Caminar largas distancias sobre tacones
altos fue lo que inspiré a dos jovencitas a
crear algo mas comodo para sus pies
—con un poco de ayuda de su universidad.

¢No seria increible si su universidad le ayudara a
lograr que su negocio sea rentable? Susie Levitt y
Katie Shea también lo pensaron, asi que, durante
su ultimo afo en la Universidad de Nueva York,
reclutaron al profesorado, al personal e incluso
al departamento de relaciones publicas de su
escuela para ayudarlas a lanzar una empresa
dedicada a la industria de la moda enfocada en
resolver un problema: el dolor que ocasionaba a
sus pies caminar sobre tacones altos.

Durante el verano, y mientras trabajaban como
pasantes en Wall Street, se hicieron amigas por

Courtesy of Laura Boyd Studio

compartir la molestia que les ocasionaba caminar
largas distancias hacia el trabajo sobre tacones.

"Estaban matando nuestros pies, pero no
queriamos renunciar a ellos, pues no éramos pre-
cisamente las mas altas de ahi”, dice Levitt, de
22 aios de edad. “Asi que se nos ocurrid la idea
del calzado de emergencia”.

Cuando regresaron a la universidad a cursar
su ultimo afio, Levitt y Shea disefiaron unos
elegantes zapatos planos, negros, plegables, tipo
ballet, dentro de una pequena cajita que
felo de negocio podia introducirse en el bolso de mano
y sacarlo cuando los pies comenzaran a
protestar. Bautizaron su calzado con un
nombre llamativo, CitiSoles, a un precio
razonable de 24.99 ddlares.

Levitt y Shea se dieron cuenta de
que estaban frente a una idea con un
gran potencial de rentabilidad, pero
sabian que su ultimo afo en la universi-
dad no seria facil. Asi que, en un acto de

Al concluir el estudio de este capitulo, usted podrd . . .

. Explicar el propésito y los objetivos del plan de negocios.

. Explicar las razones para redactar o no un plan de negocios cuando se pone en
marcha una iniciativa de emprendimiento.

3. Describir el contenido y el formato preferido de un plan de negocios.
. Ofrecer consejos prdcti an de negocios.

© iStockphoto.com/Dan Bachman
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supervivencia, Shea se inscribié a un curso sobre
como elaborar un plan de negocios.

“Ambas participabamos en actividades ex-
tracurriculares”, dice Shea de 22 aos. “El curso
en realidad nos ayudé a mantener el rumbo”.

El curso también las alenté a participar en
la Stern Business Plan Competition, la cual les
dio un acceso atin mas amplio a la asesoria de
profesores y consultores.

Tras terminar el curso y la competencia,
Levitt y Shea ya contaban con un sélido plan
de negocios. Pero antes de poder comenzar a
vender, necesitaban asegurar sus creaciones
mediante protecciones juridicas de la propiedad
intelectual. Esta vez se inscribieron a un curso so-
bre el proceso de registro de patentes y trabaja-
ron con su profesor en el llenado de una solicitud
de patente.

“Las escuelas suelen tener abogados que
participan y trabajan con los estudiantes de ma-
nera desinteresada”, comenta Levitt. “Recibimos
asesoria gratuita de abogados que por lo general

cobran honorarios de entre 500 y 700 doélares la
hora, y todo gracias a que nos tomamos el tiem-
po de enviar un mensaje de correo electrénico y
preguntar”.

Su empresa, FUNK-tional Enterprises LLC,
nacio el 1 de junio, el dia en que llegaron 1 000
pares de CitiSoles. Hoy venden dos versiones de
zapatos planos plegables: CitiSlips (el original
pero en una amplia gama de colores, $24.99) y
AfterSoles (una version mas sencilla de los
CitySlips, $14.95).

Con la ayuda del departamento de marke-
ting de su universidad, pronto apareci6 publicado
un articulo acerca de CitySoles en el New York
Daily News, al cual sucedieron otros muchos,
incluido el publicado en el New York Times.Y el
éxito de Levitt y Shea ya habia comenzado.

Fuente: Joel Holland, “Putting School to Work", Entrepreneur,
diciembre de 2009, p. 78. Copyright © 2009. Entrepreneur
Media. Todos los derechos reservados. Reimpreso con autoriza-
cion de Entrepreneur Media.

usted la idea de un nuevo negocio lo entusiasma mucho. Pero cuando se lo menciona

a alguna amiga propietaria de una empresa, le dice, “Necesitaras redactar un plan de

negocios”. Aunque esto le parece grandioso, sentarse a redactar un documento frio y
formal, no es exactamente su idea de diversion, por lo que se pregunta si en verdad esto es
necesario. Después de todo, usted conoce a un emprendedor que fundo e hizo crecer una em-
presa exitosa, tan sélo a partir de una idea desarrollada sobre una servilleta mientras cenaba
en un restaurante local. Y, jacaso no es verdad que los fundadores de empresas tan notables
como Microsoft, Dell Computers, la revista Rolling Stone y Calvin Klein iniciaron sus empre-
sas sin contar con un plan de negocios?

Perspectiva general del plan de negocios

ara dar respuesta a la pregunta de si es necesario redactar un plan de negocios, primero

debe comprender su propoésito y objetivos. Le ayudaremos a examinar las razones por

las que debe o no redactar un plan de negocios para su iniciativa de negocios. Después
analizaremos las dos formas basicas que un plan puede asumir.

EL PROPOSITO DEL PLAN DE NEGOCIOS

No existe una féormula concreta para redactar un plan de negocios. Después de todo, ningiin
plan tnico funcionara en todas las situaciones. Pero, en general, un plan de negocios es un
documento que delinea el concepto basico en el que se basa un negocio y describe la forma en
que dicho concepto se materializara —es decir, qué problema resolvera. Un plan de negocios
es un plan sobre el juego que jugara el emprendedor; cristaliza los suefios y la esperanza que le
motivaran a lanzarse al ruedo. El plan de negocios debe presentar la idea basica de su inicia-
tiva de emprendimiento y detallar cuestiones como en donde se encuentra ahora, hacia adénde
desea llegar y como pretende hacerlo. John Mullins, autor de The New Business Road Test, des-
cribe los tres elementos clave que todo plan de negocios deberia contener:
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* El enunciado l6gico de un problema y su solucién
» Una cantidad importante de evidencias concretas y fehacientes

* Franqueza en cuanto a los riesgos, vacios y otros supuestos que puedan resultar falsos.

No podria habernos dado un mejor consejo.

David Gumpert, quien por afios encabezo el MIT Enterprise Forum,! ofrece una definicioén
concisa y practica de un plan de negocios, la cual se basa en la manera en que éste debe conducir
a la accion: “Es un documento que demuestra de manera convincente que su negocio puede
vender lo suficiente de un producto o servicio como para ser lo bastante rentable y atractivo para
posibles inversionistas”.? Para Gumpert, el plan de negocios es esencialmente un documento
para vender y convencer a las personas clave, tanto dentro como fuera de la empresa, de que la
iniciativa de emprendimiento tiene un potencial real.

También es importante recalcar que redactar un plan de negocios es una oportunidad para
convencerse usted mismo, el emprendedor, que lo que parece ser una buena idea también es una
buena oportunidad de inversion, tanto en términos financieros como de sus metas personales. La
cuestion relativa a sus aspiraciones personales merece una cuidadosa reflexion: si la empresa no
compagina con sus metas personales, sus probabilidades de éxito seran bajas y sin duda no disfrutara
de la aventura. Asi que aseglrese de pensar en el rumbo que desea dar a su vida y en los costos
personales de iniciar una empresa antes de ir en pos de esa oportunidad tan especial de negocio.

Para el emprendedor que estd a punto de poner en marcha una iniciativa de emprendi-
miento, un plan de negocios tiene los siguientes objetivos fundamentales:

1. Identificar la naturaleza y el contexto de la oportunidad de negocios —es decir, jpor qué
existe tal oportunidad?

2. Delinear el enfoque que el emprendedor planea utilizar para aprovechar tal oportunidad.
3. Reconocer los factores que determinaran si la iniciativa de emprendimiento sera exitosa.

En otras palabras, un plan de negocios es una herramienta para exponer las metas y estrate-
gias que los agentes internos de la empresa utilizaran, y para ayudar a desarrollar las relaciones
con personas externas (inversionistas y otras) que podrian ayudar a la empresa a alcanzar sus

Usuarios de los planes de negocios ' )

Internos a la empresa Externos a la empresa

s |

«Emprendedory - Clientes potenciales « Acreedores
equipo de
administracion

- Proveedores « Inversionistas
|

[ T 1
Amigosy Inversionistas Capitalistas
Familia privados de riesgo

« Empleados
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metas. En la figura 6.1 se presenta un cuadro sinoptico de las personas que podrian estar interesa-
das en el plan de negocios de la iniciativa de emprendimiento propuesta. El primer grupo lo inte-
gran los usuarios internos del plan: el emprendedor y el grupo directivo y empleados de la nueva
empresa. El segundo grupo esta compuesto por las personas externas a la empresa y que son
cruciales para el éxito de la misma: sus posibles clientes, proveedores, acreedores ¢ inversionistas.

¢EN REALIDAD NECESITA UN PLAN DE NEGOCIOS?

La justificacion que suele esgrimirse cuando no se desea redactar un plan de negocios es la
siguiente: “Las empresas que iniciaron a partir de un plan de negocios no son mas exitosas
que aquellas que no lo hicieron”. Es verdad que los estudios que intentan medir el éxito de los
emprendedores que se han basado en planes de negocios frente al éxito de los que han prescin-
dido de ellos, han producido resultados contradictorios. Algunos hallazgos sugieren que existe
una relacion, mientras otros no encuentran ninguna.

Dado que conocemos historias de empresas como Apple, Calvin Klein y otras que inicia-
ron sin contar con un plan de negocios, no cabe duda que tener un plan no es un prerrequisito
del éxito. Simplemente indica que el plan de negocios no es la empresa. Puede que haya algunos
emprendedores que pasen horas redactando un plan de negocios de 60 hojas con otras 50 pagi-
nas de apéndices, pero que no sean eficaces al momento de ejecutarlo. En tales casos, podemos
decir con seguridad que redactar un plan de negocios es una pérdida de tiempo. Lo que importa
no es redactar el plan, sino implementarlo. Si el plan no conducira a la accién, ni siquiera se
moleste en redactarlo. Solo si ejecuta el plan de negocios tiene una oportunidad razonable de
hacer una diferencia. Thomas Stemberg, fundador de Staples, que posteriormente se convirtio
en capitalista de riesgo, lo plantea muy bien:

En mi experiencia, los emprendedores suelen confundir la visualizacion de como serd su
empresa con sentar las bases de lo que ésta podria ser. Asi que tienen grandes suefios y cons-
truyen planes de negocios detallados, lo que estd bien. Pero, esto no se acerca a la importan-
cia de implementar tan pronto como sea humanamente posible a las personas y sistemas que
los llevaran a través de su recorrido, sin importar cudles sean los derroteros inesperados que
tomen los mercados o que la tecnologia los obligue a tomar.

Para mi, los planes de negocios son interesantes principalmente como indicadores de
lo que un emprendedor piensa. Aqui, en Highland Capital Partners, la firma de capital de
riesgo de la que ahora formo parte, pasamos la mayor parte de nuestro tiempo hablando
de lo que en realidad importa. administracion y mercados. Si usted cuenta con el equipo
correcto de administracion y con un mercado atractivo, el resto marchard por si solo.*

Por tanto, un empren-
dedor debe encontrar el
ta PUESTA ex MARCHA equilibrio correcto entre
planeacién y operatividad.
Sin importar lo bien es-
tructurado queestésuplan,
siempre habra aconteci-
mientos inesperados. Uno
de los atributos clave de un
emprendedor exitoso es su
capacidad de adaptacion,
a pesar de lo que diga su
plan de negocios. Asi que,
si debe elegir entre planear
y actuar, opte por la accion
—sin embargo, lo mejor
seria optar por ambos.

Vinay Gupta de Ann
Arbor, Michigan, paso seis
meses asistiendo a confe-

Responda esta pregunta

{Estd indeciso sobre si redactar o no su plan de negocios?
Antes de que decida no hacerlo, medite en la siguiente
pregunta: si un acreedor o cualquier otro inversionista le
exigiera ver su plan de negocios antes de invertir en su
empresa, ;por qué no se impone a si mismo esa misma
exigencia antes de invertir sus ahorros personales o, peor
aun, los ahorros de su familia? Piénselo.
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rencias y redactando un plan de negocios de 60 paginas antes de lanzar una firma de consul-
toria especializada en outsourcing para medianas empresas. Pero pronto, después de abrir su
empresa, se dio cuenta de que muy pocas empresas medianas en realidad buscaban asesoria
sobre outsourcing que lo que su investigacion habia sugerido. Asi que descarté su idea original
y desarrolld un software de administracion para outsourcing orientado a empresas con ingresos
anuales de mas de 1 millon de délares. Si bien la planeacion le ayudd a Gupta a comprender
la industria, no le indic¢ la falla fundamental de su idea original —que no habia los suficientes
clientes dispuestos a adquirir sus servicios.*

Los beneficios de un plan de negocios también dependen de las circunstancias individuales
que rodean a una nueva empresa. Considere las siguientes posibilidades:

» Para algunas nuevas empresas, el entorno es tan turbulento que una planeacion ex-
haustiva no seria beneficiosa. Los emprendedores en cualquier nuevo campo se daran
cuenta de que no hay suficiente informacion que les permita redactar un plan integral.
En este caso, la capacidad de adaptacion de un emprendedor puede ser mas importan-
te que un plan detallado para el futuro.

* La planeacion también supone un problema cuando el momento oportuno es un factor
clave. En algunos casos, lograr la operatividad tan pronto como sea posible puede ser
mas importante que una planeacion detallada, pero tenga cuidado de no utilizar el
momento oportuno como una excusa para no redactar un plan de negocios.

* Una empresa también puede estar tan restringida por la escasez de capital que la pla-
neacion deja de ser una opcion. En un estudio de empresas identificadas por la revista
Inc. como las de mas rapido crecimiento en Estados Unidos, Amar Bhide concluyo
que la falta de planeacion puede ser una medida logica para algunas empresas: “Los
emprendedores con restricciones de capital no pueden darse el lujo de realizar analisis
e investigaciones previas. El potencial de utilidades limitado y el alto nivel de incerti-
dumbre de la oportunidad que buscan aprovechar también disminuyen los beneficios
en comparacion con los costos™.

Redactar un plan de negocios detallado no es garantia de éxito, pero la mayoria de los
emprendedores necesita la disciplina que acompaia a este proceso. El camino de una empresa
que comienza sin la preparacidon adecuada tiende a ser fortuito. En palabras de Thomas Carlyle,
el matematico y escritor escocés, “Nada es mas terrible que la actividad irreflexiva”. Esto es
valido en especial en procesos tan complejos como lo es iniciar una empresa.

Aunque la planeacion es un proceso mental, debe trascender el ambito de la especulacién.
Analizar la nueva empresa ideada debe ser un proceso mas minucioso cuando se trata de orde-
nar ideas vagas. Un plan basado en una buena investigacion ayudara a garantizar que se cubran
de manera completa y sistematica todos los factores importantes al momento de poner en mar-
cha una nueva empresa. Frank Moyes, un emprendedor exitoso durante muchos anos y que
imparte cursos sobre planeacion de negocios en la Universidad de Colorado, ofrece la siguiente
observacion:

Quiza la razon mas importante para redactar un plan de negocios sea que es una tarea que
le exigird que se involucre en un proceso riguroso, cuidadoso y con frecuencia doloroso,

pero esencial antes de poner en marcha una nueva iniciativa de emprendimiento. Exige que
responda preguntas dificiles acerca de su iniciativa de negocios. ;Por qué existe la necesidad
de su productolservicio? ; Quién es su mercado meta? ;Como es diferente su productolservi-
cio del de su competidor? ; Qué tan rentable es la empresa y cudles son los flujos de efectivo?
¢ Como se deberia financiar la empresa?$

Por tanto, el plan de negocios se convierte en un modelo que ayuda al emprendedor y
al equipo gerencial a enfocarse en cuestiones y actividades importantes para la iniciativa de
emprendimiento. Ademas, ayuda al emprendedor a comunicar su vision a los empleados actua-
les y futuros de la empresa. Después de todo los emprendedores que construyen empresas exi-
tosas rara vez trabajan solos.
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El plan de negocios también es importante para las personas externas a la empresa. Aunque
por lo general se piensa que son los primeros que se arriesgan en una nueva empresa, el empren-
dedor y el equipo gerencial no son los unicos que asumen riesgos. Para que una empresa tenga
éxito, el emprendedor debe convencer a las personas externas —posibles clientes, proveedores,
acreedores e inversionistas— de que se vinculen con la empresa. ;Por qué deben hacer negocios
con su nueva empresa y no con una empresa establecida? Necesitan pruebas de que su empresa
estara ahi en el futuro. Como lo explica Amar Bhide, “Algunos emprendedores tienen una capa-
cidad innata de superar a sus rivales, adquirir habilidades gerenciales y, por tanto, construir un
negocio floreciente. Pero es dificil que los clientes (y otras personas) identifiquen a fundadores
con estas capacidades innatas”.’

Debido a que consigue mejorar la credibilidad de la iniciativa de emprendimiento, el plan
de negocios es como una herramienta de ventas efectiva ante posibles clientes y proveedores, asi
como ante inversionistas. Por ejemplo, un plan de negocios bien estructurado puede ser util para
ganarse la confianza de los proveedores y posibilitar términos crediticios favorables. Asimismo,
un plan puede mejorar las posibilidades de venta al convencer a los posibles clientes de que la
nueva empresa tiene muchas probabilidades de tener una larga permanencia en la industria y
asi poder suministrar servicios a los usuarios de sus productos o continuar siendo una fuente de
abastecimiento.

Por ultimo, el emprendedor puede enfrentar la tarea de conseguir dinero que complemente
sus ahorros personales. Esto precisa de una presentacion efectiva ante banqueros, inversionistas
0, en algunos casos, a capitalistas de riesgo. Acérquese a casi cualquier inversionista y lo primero
que le preguntara es, “;Donde esta su plan de negocios?”

Como ya lo habra notado, un plan de negocios no es un prerrequisito necesario para el
éxito empresarial. Es posible que el plan sea prescindible en ciertas situaciones, en especial si
solo desea construir una pequefa empresa y no tiene planes de crecimiento importantes. Pero
lo alentamos a sofar y a esperar lo mejor. Ewing Marion Kauffman, quien fundé Marion Labs
con 5 000 dolares y que mas tarde vendié por 6 000 millones de dolares, alguna vez dijo, “No
debe optar por construir una empresa comun. Esta en su derecho de ser tan excéntrico como
sea posible”.® Y Peter Drucker escribid, “Aunque esté iniciando su empresa sobre la mesa de su
cocina, debe tener la vision de convertirse en el lider mundial en su campo, de lo contrario, es
probable que nunca sea exitoso”.’ De acuerdo, quiza no le interese una empresa que sea lider
mundial en su campo, pero le aconsejamos nunca sofiar con demasiado poco.

{QUE TANTA PLANEACION?

Para la mayoria de los emprendedores, la cuestion no es si elaborar un plan de negocios, sino
como llevar a cabo una planeacion efectiva, dada la situacion. Como ya se observo, las diferentes
situaciones conducen a necesidades diferentes, por tanto, a distintos niveles de planeacion.

Por tanto, el problema va mas alla de responder a la pregunta “;Haré planeacion?” Es mas
acerca de decidir cuanto planear. Al iniciar una empresa, un emprendedor debe realizar algunas
concesiones, puesto que elaborar un plan requiere tiempo y dinero, dos recursos que siempre son
escasos. En los extremos, un emprendedor tiene dos opciones basicas en lo que se refiere al plan
de negocios: el plan insuficiente o el plan integral.

El plan conciso

Como se observo antes, la planeacion exhaustiva puede ser de poca utilidad cuando el entorno
es muy incierto o cuando el momento oportuno es un factor crucial para aprovechar una opor-
tunidad. Un plan conciso es una forma abreviada de plan de negocios, que presenta sélo las
cuestiones y proyecciones mas importantes para la empresa. Como se enfoca principalmente en
las cuestiones de mercado, como la fijacion de precios, la competencia y los canales de distribu-
cion, el plan conciso es una fuente escasa de informacion de apoyo.

Este tipo de plan con frecuencia es idoneo cuando se busca financiamiento externo de
bancos, en especial si incluye resultados financieros historicos y proyectados. De hecho,
es inusual que un emprendedor proporcione cualquier tipo de plan al solicitar un prés-
tamo que un plan conciso quiza haga que el banquero se forme una buena impresion de su
empresa. Ademas, un plan conciso puede ser util cuando se intenta ponderar el interés del
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inversionista y determinar si redactar un plan integral compensara el tiempo y el esfuerzo inverti-
dos en él.

El plan integral
Cuando los emprendedores e inversionistas hablan de un plan de negocios, suelen referirse a ¢l

plan integral como un plan integral, es decir, un plan de negocios completo que ofrece un analisis profundo
Plan de negocios completo  de los factores criticos que determinaran el éxito o el fracaso de una empresa, junto con todos
que ofrece un analisis los supuestos basicos. Tal plan es beneficioso cuando se describe alguna nueva oportunidad

profundo de los factores
criticos que determinaran
el éxito o el fracaso de una
empresa, junto con todos

(nueva empresa), se enfrenta un cambio importante en el negocio o en el entorno externo (demo-
grafia cambiante, nueva legislacion, desarrollo de tendencias en la industria), o se explica una
situacion de negocios compleja. En el resto de este capitulo y en los siguientes, analizaremos el

los supuestos basicos. plan de negocios integral.

Preparacion del plan de negocios

si que ha decidido redactar su plan de negocios. Al igual que sucede con un trabajo
o reporte final, comenzar suele ser la parte mas dificil. Recuerde que en el capitulo 3
enfatizamos la importancia de llevar a cabo primero un analisis de factibilidad y so6lo
entonces redactar un plan de negocios si su idea pasa la prueba de fuego. Antes de avanzar con
su plan de negocios hay tres elementos que el analisis de factibilidad debe destacar: un solido
potencial de mercado, una industria atractiva y el equipo o persona idoneos para implementar
este plan. Con frecuencia, los emprendedores pasan por alto estas tres cuestiones en su prisa
por “poner manos a la obra”. Estar orientado a la accion es un rasgo positivo de un empren-
dedor, pero no a expensas de hacer la tarea basica. Nunca olvide la necesidad de equilibrio.
Un emprendedor nos dijo alguna vez, “No es tan dificil. Para cumplir con los requerimientos
basicos es necesario un mercado grande y creciente, una ventaja competitiva injusta y un equi-
po capaz de aprovechar la ventaja”.!” Asi que antes de redactar su plan de negocios, comience
con el analisis de factibilidad para ver si estan presentes los puntos basicos.
Una vez terminado el analisis de factibilidad, es momento de comenzar con el proceso de
redaccion del plan de negocios. Para ello hay dos cuestiones primordiales: el contenido y el for-
mato del plan y la efectividad de la presentacion escrita.

EL CONTENIDO Y EL FORMATO DEL PLAN DE NEGOCIOS

Cuando considere el contenido del plan de negocios, piense primero y sobre todo en la oportu-
nidad, segun la haya identificado su analisis de factibilidad. Desde luego, si la oportunidad es
buena, las estrategias y los planes financieros le seguiran de manera natural. El plan de negocios
debe considerar a detalle los siguientes factores basicos (presentados en la figura 6.2):

3
Describir
el contenido
y el formato preferidos
de unplan
de negocios.

1. La oportunidad debe reflejar el potencial y el atractivo del mercado y la industria.

2. Los recursos criticos incluyen no solo el dinero, sino los recursos humanos (proveedores,
contadores, abogados, inversionistas, etcétera) y los activos tangibles (como las cuentas
por cobrar, inventarios, etcétera). Un emprendedor debe idear medios para minimizar los
recursos que una nueva empresa necesitara.

3. El equipo emprendedor debe poseer integridad y amplia experiencia.

4. La estructura de financiamiento —la manera en que se financia una empresa (deuda frente
a capital) y como se asigna el porcentaje de propiedad entre los fundadores e inversio-
nistas— tendra un impacto importante en el incentivo que tenga el emprendedor para
trabajar con ahinco. La meta es lograr un acuerdo de ganar-ganar.

5. El contexto (o factores externos) de una oportunidad incluye el entorno regulatorio, las
tasas de interés, las tendencias demograficas y otros factores que cambian de manera
inevitable pero que el emprendedor no puede controlar.
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Por tanto, el plan de negocios debe demostrar que el emprendedor ha conjuntado correcta-
mente la oportunidad, los recursos, las personas y la estructura de financiamiento, todo dentro
del contexto adecuado. Sin duda, siempre habra incertidumbre y ambigiiedad; lo imprevisto
siempre tiende a suceder. Pero al tomar decisiones en torno a estos factores clave, usted puede
estar seguro de que esta tratando con cuestiones importantes, y esto lo ayudara a determinar el
contenido apropiado para su plan.

No existe un patrén unico que pueda seguirse al redactar un plan de negocios. Un plan
para una tienda minorista, un restaurante o un negocio mayorista, necesariamente tendra
variaciones en términos de temas, orden de presentacidén y materia de énfasis. No obstante, los
inversionistas desean ver un formato que les sea familiar. Asi que no redacte un plan que sea
fundamentalmente diferente a lo que esta acostumbrado a ver. Las grandes variaciones respecto
a un formato predominante serian un error.

La figura 6.3 resume las principales secciones comunes a la mayoria de los planes de nego-
cios y ofrece una vision panoramica de lo que éstos suelen contener. A continuacion se ofrece
una breve explicacion de cada una de estas secciones;!! los capitulos 7 a 13 examinan con detalle
cada seccion del plan de negocios.

Portada

La portada debe contener la siguiente informacion:
* Nombre, domicilio, nimero telefonico y sitio web de la empresa
* Eslogan y logotipo de la empresa

* Nombre del contacto (de preferencia el director general) con un domicilio postal,
numero telefonico, nimero de fax y direccidn electronica.
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Encabezado de seccion
Portada

Tabla de contenido

Resumen ejecutivo

Industria, cliente meta
y analisis de la compe-
tencia

Descripcion
de la empresa

Plan de producto/

servicio

Plan de marketing

Plan de operaciones
y desarrollo

Equipo gerencial

Riesgos criticos
Oferta

Estrategia de salida

Plan de financiamiento

Apéndice y documentos
de apoyo

m Descripcion breve del plan de negocios

Informacion proporcionada

Nombre, logotipo, eslogan, informacién de contacto, nimero de ejemplar, fecha de prepa-
racion y clausula de exencién de responsabilidad (si fuera necesaria)

Lista de las secciones clave del plan de negocios

Un resumen de dos a tres paginas de los puntos significativos, que tiene la finalidad de
motivar al lector a continuar leyendo

Caracteristicas clave de la industria, incluidos los diferentes segmentos, y el nicho en el que
planea competir

Objetivos de la empresa, naturaleza del negocio, su producto o servicio principal, su estatus
actual (empresa nueva, adquisicion o expansion) e historia (si la hubiera) y la forma juridica que
ha adoptado la organizacion

Justificacion de por qué las personas compraran el producto o servicio, a partir de sus carac-
teristicas Unicas.

Estrategia de marketing, como los métodos de identificar y atraer clientes, estrategia de
ventas, tipo de personal de ventas, canales de distribucién, tipos de promociones y publici-
dad, y politicas de crédito y fijacion de precios.

Métodos de operacion o manufactura, instalaciones operativas (ubicacién, espacio, equipo),
métodos de control de calidad, procedimientos de control de inventarios y operaciones,
fuentes de abastecimiento y procedimientos de compras.

Descripcion del equipo de administracion, inversionistas externos y directores, planes de
reclutamiento y capacitacion de empleados.

Cualquier riesgo inherente conocido en la iniciativa de emprendimiento

Cuanto capital necesita el emprendedor y como se utilizard el dinero (seccién utilizada para
atraer inversionistas)

Medios en que un inversionista —y el emprendedor— puede beneficiarse de su inversién
en la empresa

Fuentes de financiamiento consideradas; todo estado financiero histérico, si los hubiera;
estados financieros proforma de tres a cinco afos, incluidos los estados de resultados,
balances generales, estados de resultados y presupuestos de efectivo

Diferentes materiales complementarios y apéndices para ampliar la comprension que tenga
el lector del plan

* Fecha en que se prepard el plan de negocios

* Siel plan se le proporcionara a inversionistas, se debe incluir una clausula de limitacion
de responsabilidad en la que se mencione que el plan se proporciona de manera confi-
dencial tan sélo a inversionistas calificados y que no se reproducira sin autorizacion

* Numero del ejemplar (para llevar un registro de cuantos ejemplares se han proporcio-

nado)

Tabla de contenido
La tabla de contenido ofrece un listado secuencial de las secciones del plan con sus nimeros de
pagina respectivos. Esto le permite leer los puntos mas relevantes del plan (una practica comun)
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S ECLVF NN Tabla de contenido de un plan de negocios

I RESUMEN EJECUTIVO
Il LA INDUSTRIA, CLIENTES META Y COMPETENCIA

1 LA EMPRESA

v EL PLAN DE MARKETING
\% EL PLAN DE OPERACIONES
Vi EL PLAN DE DESARROLLO
Vil EL PLAN DE CRECIMIENTO
Vil EL EQUIPO

IX EL PLAN FINANCIERO

X APENDICES

N\

en lugar de leerlo de principio a fin. La figura 6.4 presenta la tabla de contenido de un plan de
negocios.

Resumen ejecutivo

Con frecuencia se piensa que el resumen ejecutivo es la seccion mas importante del plan de
negocios. Si usted no es capaz de capturar la atencion del lector en el resumen ejecutivo, lo mas
probable es que éste no contintie leyendo. Desde el principio debe transmitir un panorama claro
y conciso de la iniciativa de emprendimiento propuesta y, al mismo tiempo, comunicar emocion
en relacion con sus posibilidades. Esto significa que debe estar escrito —y si fuera necesario,
reescrito— de tal forma que logre claridad e interese. Aunque el resumen ejecutivo se ubica al
principio del plan de negocios, ofrece una vision general de todo el plan y debe redactarse
al final. En no mas de tres (de preferencia dos) paginas, el resumen ejecutivo debera incluir las
siguientes subsecciones:

* Una descripcion de la oportunidad

» Una explicacion del concepto de negocio

* El panorama de la industria

* El mercado meta

» La ventaja competitiva que se espera lograr en el mercado

» Los aspectos financieros de la oportunidad

* La cantidad y finalidad del dinero que se esta solicitando (la “oferta”) si es que se esta

en busca de financiamiento

Segun la situacion y las preferencias del emprendedor, el resumen ejecutivo debe asumir la
forma de una sinopsis o relato.

SINOPSIS La sinopsis es la forma mas sencilla de los dos formatos de resumen. Una sinopsis
cubre de manera breve todos los aspectos del plan de negocios y da a cada tema un tratamiento
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relativamente equitativo. Relaciona, en un modo abreviado, las conclusiones de cada seccion
del plan de negocios. A pesar de su sencillez, la sinopsis puede resultar una lectura parca para
el posible inversionista.

RELATO Debido a que el relato narra una historia, puede transmitir un mayor grado de emo-
cionalidad que la sinopsis. No obstante, para componer un relato eficaz sera necesario ser un
escritor talentoso que pueda comunicar la informacidn necesaria y generar entusiasmo sin caer
en la exageracion. Un relato es mas adecuado para los negocios que incursionan en un terreno
nuevo con un nuevo producto, un nuevo mercado o nuevas técnicas operativas. También es un
mejor formato para las iniciativas de emprendimiento que cuentan con una ventaja dominante,
como la propiedad de una patente importante o estar manejadas por un emprendedor famoso.
Por tultimo, el relato funciona bien para empresas con antecedentes o historias impactantes o
interesantes.

Industria, cliente meta y andlisis competitivo
La finalidad principal de esta seccion es explicar la oportunidad y demostrar por qué existe
un mercado importante que atender. Es necesario describir la industria en general en la que
usted competira, con todas sus caracteristicas como tamaiio, ritmo de crecimiento, tendencias
fundamentales y principales participantes. Después debera identificar los diferentes segmentos
de la industria y, por ultimo, describir a detalle el nicho en que planea participar. En este punto
uno suele verse tentado a comenzar a describir su propia empresa, sin embargo, primero debera
contextualizar la oportunidad y demostrar que existe un segmento de mercado carente de este
servicio. Mas tarde usted tendra la oportunidad de introducir su producto y/o servicio.
Después, describa a sus clientes meta en términos de sus variables demograficas y psico-
logicas, como sus valores, actitudes, e incluso sus temores. Cuanto con mas claridad pueda
identificar a su cliente, mas probable sera que le ofrezca un producto o servicio que en realidad
demanden. Por ultimo, una vez que conozca como es el cliente y qué desea, tendra la base para
comprender quiénes son sus competidores. Analice a sus competidores en términos de los atri-
butos del producto o servicio que estan o no ofreciendo.

Descripcion de la empresa
Esta seccion ofrece una breve descripcion de la empresa. Si la empresa ya existe, se debe incluir
su historia. La descripcion de la empresa informa al lector el tipo de empresa que se esta pro-
poniendo, sus objetivos, ubicacion y si atendera un mercado local o internacional. En muchos
casos se abordan cuestiones legales —en especial aquellas que tienen que ver con la constitucion
juridica de la empresa— en esta seccion del plan. (Las cuestiones juridicas concernientes a la
constitucion de la empresa se analizan con mayor detalle en el capitulo 8). Al redactar esta sec-
cion, el emprendedor debera responder las siguientes preguntas:

* ;Cuando y donde iniciara la empresa?

» ;Cual es la historia de la empresa?

 ;Cuales son los objetivos de la empresa?

* ;Qué cambios se han realizado en la estructura o propiedad de la empresa?

» (En qué etapa de desarrollo se encuentra la empresa —por ejemplo, en la fase inicial o
en la fase de linea completa de producto?

* ;Qué se ha logrado hasta ahora?

» ;Cual es la habilidad distintiva de la empresa?

» ;Cual es la naturaleza y actividad basicas de la empresa?
e (Cual es el producto o servicio primario?

* (A qué clientes se atendera?
(Continua p. 176)
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Resumen ejecutivo del plan de negocios de Benjamin’s l )

1.1 La oportunidad

1. Lacomida china es una de las tendencias culinarias de mas rapido crecimiento en el mundo y esté avanzado con rapi-
dez para incorporarse a los mercados principales.'

2. Los habitantes de Norteamérica encabezan el estilo de vida mas ocupado, por lo que acostumbran comer fuera de casa.
Los restaurantes representan 46% del gasto total en comida? en comparacién con 44.6 % en 1990y 26.3 % en 1960°.
Para 2020, 53% del dinero gastado en comida se gasté en establecimientos fuera del hogar.*

3. Los norteamericanos demandan comida de mejor calidad y estan dispuestos a pagar por ello. En consecuencia, los
establecimientos de comida rapida han agregado recientemente articulos de primera calidad a su menu. Por ejemplo,
algunas de las empresas que elaboran hamburguesas tienen una linea de productos recién cosechados, como Arby’s
con la etiqueta “Market Fresh”; Carl’s Jr. ofrece la hamburguesa de seis délares “The Six Dollar Burguer”®

El segmento denominado comida casual ha surgido en respuesta a la demanda de alimentos de mejor calidad a un precio
un poco mas alto que el de la comida répida. A pesar de la inmensa popularidad de la comida asidtica, y de la comida china
en particular, el segmento de comida casual estd dominado por cafeterias y panaderias. No obstante, en afios recientes, los
participantes en el segmento de la comida casual asidtica han comenzado a surgir por varias regiones de Norteamérica.

Por tanto, los clientes tienen opciones muy limitadas:

« Enlaactualidad, los parroquianos de los restaurantes de comida tailandesa estan limitados a opciones de restaurantes
de servicio completo, en los cuales se requiere pasar mas tiempo y son mas caros que las opciones de comida rapida o
comida casual.

+ Las opciones actuales que tienen los consumidores ocupados estan limitadas a hamburguesas, sandwiches, pizzas y
comida mexicana, en lo que respecta a las opciones de comida rdpida.

1.2 La empresa

+ Benjamin’s es un restaurante casual de comida rapida que sirve comida china, rdpido y a precios accesibles, en una
atmosfera divertida y cordial.

« Abriremos dos establecimientos, con planes futuros de crecer por medio del franquiciamiento.

- El restaurante se basara en pedidos en el mostrador y servicio a la mesa con un precio promedio por consumo de $7.50.
Los horarios de servicio serdn de 12 a 11 pm, los siete dias de la semana. Esperamos que 30 % de las ventas provengan
de pedidos para llevar.

- Laempresa ofrecera cultura china y datos curiosos sobre la comida en el menu, en los empaques y como parte de la
decoracién para mejorar la experiencia en general.

« Nuestros clientes meta son personas citadinas, estudiantes universitarios de entre 18 a 35 afos de edad y profesionales
jovenes.

- Eltamano del restaurante sera de alrededor de 420 metros cuadrados con 450 asientos. La primera ubicacién se selecci-
onara de entre las calles de las ciudades de San Diego o Denver, Colorado, debido a su proximidad con el mercado meta.

1.3 Plan de crecimiento

Nuestro plan es crecer por medio del franquiciamiento después de abrir dos establecimientos propiedad de la empresa. Pla-
neamos saturar primero la llamada Denver Area, para después avanzar hacia la expansion nacional mediante convenios de
desarrollo por areas. Con base en nuestros calculos, la ciudad de San Diego puede albergar de tres a cinco establecimientos,
mientras que Denver Area puede albergar veinte.

1.4 El equipo

Equipo gerencial

Benjamin Pablik, fundador y propietario —cinco afos de experiencia en finanzas y maestria en marketing. Ganador del Pre-
mio Latinoamericano de Espiritu Emprendedor.

Sam Nolan, director general -Cuatro aflos de experiencia en servicios financieros. Tres afios de experiencia en adminis-
tracién de restaurantes.

Susan Fields, Chef -Mas de 10 afos de experiencia como propietario de restaurantes de comida china y chef en Canada.

(Continua)
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Consejo consultivo:

chino de la reposteria.

1.5 Aspectos financieros

Resumen ejecutivo del plan de negocios de Benjamin’s

(continuacion)

Scott Sanders —Cofundador de Bakery International y experto en espiritu emprendedor y franquiciamiento.
Herbert Martin —Antiguo capitalista de riesgo en la industria restaurantera y asesor actual de iniciativas de emprendimiento.

Peter Kings — Empresario exitoso. Fundador y CEO de The Dinner Group, empresa dedicada al marketing, manufactura, ali-
mentos y desarrollo de bienes raices y hoteles en China y Asia Pacifico. The Dinner Group es el franquiciado chino de Burger
Queen, Dairy King y Sister, y franquiciador de The Bakery Company, la cual posee una participacion de 45% en el mercado

Estimamos que la inversion inicial requerida es de $400 000. A continuacidn se presenta un resumen de nuestros datos
financieros para un periodo proyectado de cinco aios.

Resumen de datos financieros ($) Ano 1 Ao 2 Ano 3 Ao 4 Afo 5
Numero de establecimientos propiedad
de la empresa 1 1 2 2 2
Numero de franquicias vendidas — — — 3 13
Numero de franquicias en operaciéon — — — — 3
Ingresos 691 200 881 280 1977 592 2293 859 2874 559
Utilidad bruta 451 080 601 749 1380195 1623578 2122505
EBIT (110 145) 74104 129 202 363 687 525670
EBITDA (72 526) 111723 204 440 430592 592575
Utilidad neta (138 145) 48 904 81602 196 068 296 922
Efectivo 109 784 168 277 561526 751112 989 152
Capital accionario total (28 179) 20725 302 327 498 395 795317
Deuda total 350000 315 000 595 000 525 000 385 000
Rentabilidad
Utilidad bruta porcentual 65.3% 68.3% 69.8% 70.8% 73.8%
EBIT % -15.9% 8.4% 6.5% 15.9% 18.3%
EBITDA % -10.5% 12.7% 10.3% 18.8% 20.6%
Utilidad neta % -20.0% 5.5% 4.1% 8.5% 10.3%
Rendimientos
Rendimientos sobre los activos -37.1% 12.2% 8.0% 16.8% 21.8%
Rendimiento sobre el capital accionario 490.2% 236.0% 27.0% 39.3% 37.3%
Rendimiento sobre el capital
(Deuda a largo plazo + capital accionario) -42.9% 14.6% 9.1% 19.2% 25.2%

» (Cual es la forma de constitucion juridica de la empresa —propiedad individual, socie-

dad, sociedad de responsabilidad limitada, o alguna otra?

 ;Cuales son los estados econdmicos actuales y proyectados de la industria?

» ;La empresa intenta vender a otra empresa o a un grupo inversionista; o planea coti-
zar en bolsa, o los propietarios desean transferir la propiedad a la siguiente generacién

de la familia?
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Plan de producto/servicio

El plan de producto/servicio describe los productos y/o servicios que la empresa ofrecera a
sus clientes. Ahora es momento de realizar una presentacion convincente de la ventaja com-
petitiva de su empresa. Con base en su descripcion anterior de la industria y de sus principales
participantes, explique como podra su producto o servicio llenar los vacios en el mercado y
por qué su producto o servicio es “mejor, mas barato y rapido” que los existentes. En caso de
un producto fisico, trate de proporcionar un prototipo. Los inversionistas, como es natural,
mostraran un mayor interés en los productos que se han desarrollado, probado y que hayan
demostrado ser funcionales. Debe identificarse cualquier caracteristica innovadora y explicarse
todas las patentes. (El capitulo 15 analiza este tema con mayor profundidad). Por otra parte, en
esta seccion debera explicar su estrategia de crecimiento para el producto o servicio, puesto que
el crecimiento es la determinante principal del valor de una empresa. Si fuera relevante, describa
los mercados meta secundarios en los que la empresa se enfocara.

Plan de marketing

El plan de marketing describe la forma en que la empresa llegara a los clientes dentro de un
mercado determinado y los atendera. En otras palabras, ;como seducird a los clientes para que
adopten su producto o servicio y continten utilizandolo? Esta seccion debe presentar la estrate-
gia de marketing, como los métodos para identificar y atraer clientes; estrategias de fijacion de
precios, enfoque de ventas,
tipo del personal de ventas y
canales de distribucion; tipos
de promocionesy publicidad;
y politicas de crédito y de
fijacidon de precios. Se necesi-
tara desarrollar pronosticos,
con base en esa informacion.
Por ultimo, en términos de
servicio al cliente, esta sec-
cion debera describir todas
las garantias, asi como las
actualizaciones de produc-
tos planeadas. (EI capitulo 7
presenta una cobertura deta-
llada del plan de marketing).

ta PUESTA evx MARCHA

El arte de comenzar

Naeem Zafer, un emprendedor exitoso, ofrece consejos
practicos para iniciar una empresa en su sitio web www.
startup-advisor.com. También ofrece excelentes ideas
en “The Art of Writing a Business Plan’, en http://www.
slideshare.net/naeemz/the-art-of-writing-a-business-
plan-zafar?from=share_email.com

El plan de operaciones y desarrollo

El plan de operaciones y desarrollo ofrece informacion acerca de la forma de produccion del
producto o servicio. Aqui usted explicara como contribuiran las operaciones a la ventaja com-
petitiva de la empresa —es decir, como crearan valor las operaciones para ¢l cliente. Esta seccion
analiza cuestiones como la ubicacion y las instalaciones, por ejemplo, cuanto espacio requerira
la empresa y qué tipo de equipo necesitara. En la época actual es importante describir si la
misma empresa sera la productora o se subcontratara la produccion para minimizar los costos.
No obstante, recuerde que nunca debe planear subcontratar como parte de las operaciones que
forman parte de su ventaja competitiva. (Estos aspectos del plan se analizan con mayor detalle
en los capitulos 9 y 21). El plan de operaciones y desarrollo también debe explicar el enfoque
que propone la empresa para garantizar la calidad, el control de inventarios y el empleo de
subcontratistas para obtener las materias primas. (Vea capitulo 21 para comprender mejor estos
temas).

Equipo gerencial

Los posibles inversionistas buscan empresas administradas de forma adecuada. De todos los
factores a considerar, la calidad del equipo gerencial es primordial. Algunos inversionistas afir-
man que preferirian tener un equipo gerencial de 10 y un producto o servicio de 8, que un equipo
de 8 y un producto de 10. Pero también se puede decir que el equipo correcto en el mercado

Capitulo 6 I El plan de negocios: visualizacion del suefio

plan de producto/
servicio

Seccién del plan de
negocios que describe los
productos y/o servicios
que se proporcionaran y
explica sus méritos.

plan de marketing
Seccion del plan de
negocios que describe los
beneficios que obtendra
el usuario del producto

o servicioy el tipo de
mercado existente.

plan de operaciones
y desarrollo

Seccion del plan de
negocios que ofrece
informacion acerca de
como se producird u
ofrecera un producto o
servicio, como las descrip-
ciones de las instalaciones
de la nueva empresa,
materias primas y requeri-
mientos de procesamiento.
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jBienvenido a la decimosexta edicion de Administracion de pequeias empresas
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Lanzamiento y crecimiento de iniciativas de emprendimiento!

Esta edicion representa para los autores mas de cuatro decadas de escribir en materia
de pequenas empresas.

Entre los cambios en esta edicion destacan los siguientes:

)}

Y

Y

ﬁﬂq't

W

Importantes revisiones a la presentacion sobre estados financieros y las maneras en que el
propietario de una pequena empresa puede elaborar pronosticos financieros. Asimismo se dota
al lector de una solida comprension del marketing multinivel, los negocios electronicos y las
cuestiones legales y globales que afectan a los emprendedores en tiempos econémicos dificiles.
Mayor cobertura de los medios sociales y su aplicacion en las pequenas empresas. Gran parte de
los cambios que vemos en el mundo actual esta motivada por el uso de las redes sociales.

Se incrementa la atencion a Internet y se senalan mas formas en las que las iniciativas de
emprendimiento en linea y otros proyectos han usado el ciberespacio para expandir sus
negocios. Internet ha sido un factor de cambio de reglas en el mundo de las pequenas empresas,
ha transformado en su totalidad los modelos y la forma de hacer negocios en muchas nuevas
empresas y sociedades emprendedoras.

La seccion Vivir el sueno se enfoca en problemas comunes en la pequena empresa. Esto ayudara
al emprendedor a anticipar escenarios con los que probablemente se encontrara en su empresay
a descifrar de antemano como respondera a ellos.

La integridad del emprendedor es la base de una empresa de gran éxito, asi que se dedica todo
un capitulo a este tema fundamental. Se equilibra la informacién en el capitulo, se condensan
las secciones que tratan con cuestiones éticas generalesy se amplia la cobertura de “la ecologia de las
empresas”, ademas se ofrece una introduccion del concepto de “pequenas empresas sustentables”.
Se presentan numerosas referencias a los efectos de la reciente recesion y la lenta e incierta
recuperacion de las pequenas empresas. Este nuevo énfasis ayuda a los propietarios de pequefias
empresas a negociar los obstaculos y desafios del entorno econémico actual y a conocer mejor
como aprovechar las oportunidades de negocios durante tiempos dificiles.

Varios casos nuevos actualizaron la seleccion respectiva al final del libroZ Como el de TWO MEN
AND A TRUCK, Revista ReadyMade, PortionPac Chemicals, River Pools & Spas, Numi Tea, y muchos
otros.
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