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ARRANCANDO



1

La empresa como proyecto

1.1
1.2.
1.3.
1.4.

;Qué es una empresa?
Tipologias de empresas.
Funcién empresarial y directiva.

Recursos de aprendizaje.



n una economia de mercado como la nuestra, donde no existe autoabas-

tecimiento por parte de | as unidades econdmicas, |as empresas necesitan
los factores de produccion, tierra, trabajo y capital, para poder desarrollar
su actividad econdmica. Por otra parte, los consumidores dependemos de la
actividad empresarial para poder satisfacer nuestras necesidades. Este pro-
ceso de intercambio de factores de produccion por ingresos a las unidades
economicas, y de bienesy servicios a cambio de ingresos a las empresas, es
un proceso que creavalor paratodas las partes implicadas, y eslabase de la
actividad empresarial.

Las empresas nacen porque hay un proyecto de creacion de valor, una
propuesta de valor que nace en torno a un negocio. Si algun dia queremos
trabgjar en alguna empresa, es necesario que constituyamos empresas nue-
vas. Si queremos gue un pais crezca via crecimiento interno (creando empleo
y riqueza empresarial), es necesario que se constituyan empresas. Es més, la
vitalidad del tejido empresarial de un pais la podemos medir por el nimero
de empresas que se crean cada afio.

APLICACION 1.1. Vitalidad del tejido empresarial

Para el ultimo afno disponible, busque evidencias del nimero de empresas creadas y desa-
parecidas en Espafia y en su comunidad auténoma.

Aunque quizas no se lo haya ain planteado, ¢por qué hade trabgjar en la
empresa de alguien?, ¢por qué ha de dedicar su tiempo y esfuerzo a cambio
de un sueldo por un proyecto empresarial que no esel suyo?, ¢por qué no crea
Su propia empresay se convierte en empresario? ¢No podria usted ayudar a
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mejorar nuestra economia aportando «algo» que satisfaga las necesidades de
las personas y dé empleo alos demas?

1.1. ;Qué es una empresa?

Toda persona—Ia que trabaja en una empresa, la que invierte en una em-
presa, la que se relaciona con ella o la que piense en emprender— debe co-
nocer cudles son sus caracteristicas basi cas, funciones, objetivosy elementos
gue la componen.

Por empresa debemos entender una organizacién, que puede presentar di-
ferentes formas juridicas, que g erce una actividad econémicay que tiene un
fin lucrativo.

RECUERDE

La definicion de empresa y elaborar un plan de empresa implica estudiar, entre otros, los
siguientes aspectos:

— Actividad econémica (propuesta de valor).

— Objetivos de la empresa.

— Funcion directiva.

— Combinacion de recursos humanos, materiales, financieros...
— Actividades funcionales.

Podemos considerar |0s siguientes aspectos como elementos basicos delo
gue es una empresa:

» Realizacion de una actividad econémica. Toda empresa crea un «valor
econdémico» a través de la produccidn, transformacion o prestacion de
servicios para satisfacer necesidades y deseos detectados en el mercado.

» Busca la consecucion de objetivos empresariales: el dnimo de lucro,
consistente en la obtencién y distribucion de beneficios entre los pro-
pietarios de la empresa, beneficio justificable por €l valor creado para
el consumidor.

e Opera bajo la direccién de un empresario o directivo. El principio de
jerarquia es innato a toda actividad empresarial. La direccion fija una
estructura de autoridad y establece unos procedimientos y reglas de
trabajo.

» Combina recursos. La empresa utiliza tanto recursos tangibles como
intangibles para conseguir e desarrollo de su actividad econémica.
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Entre ell os destaca especialmente el factor humano: las personas. Toda
empresa esta formada por personas que trabajan o realizan inversio-
nes para su constitucion y desarrollo. Estas personas tienen unos de-
Seos-0bj etivos-motivaciones que no tienen por qué coincidir ni anivel
individual ni anivel grupa con los de otros individuos o grupos.

 Especializa funciones. Segun va creciendo, la empresa va organizando
sus recursos humanos y materiales en funciones que posibilitan espe-
cializacion, aumentando la eficiencia de esta (produccion, marketing,
recursos humanos, etc.).

Ademas de la nocién econdmica de la empresa, existen otras aproxima-
ciones a este concepto. Asi, desde un punto de vista estratégico y desde €l
enfoque de recursosy capacidades, podemos concebir la empresa como «una
combinacion de recursos y capacidades»; 0 segun los negocios que la com-
ponen, una «cartera de negocios». Desde un punto de vista mas organi zativo,
podemos entender la empresa como «una coalicion de grupos de interés o
stakehol der s». Otros enfoques, como lateoriagenera de sistemas, laconcibe
Ccomo «un sistema abierto, finalistay autorregulable, compuesto por un con-
junto de subsistemas relacionados entre si, como son el subsistemadirectivo,
de produccion, de marketing, financiero, etc.».

FIGURA 1.1
LA EMPRESA Y SUS STAKEHOLDERS

Fuente: Elaboracion propia.
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1.1.1. La empresa como organizacion

Seguin la Real Academia de la Lengua Espafiola una organizacién es una
«asociacion de personas regulada por un conjunto de normas en funcion de
determinados fines». Entonces, ¢toda empresa es una organizacion?y ¢toda
organi zacion es una empresa?

La diferencia entre |os conceptos de empresay de organizacion reside en
el objetivo o finalidad. La finalidad de la empresa es la obtencion de bene-
ficios, pero lo més importante es la distribucion de este beneficio entre los
propietarios de la empresa. En laempresalafinalidad eslucrativa. Las orga
nizaciones no lucrativas (asociaciones, fundaciones, iglesias, etc.), en cam-
bio, poseen como objetivo fundamental otro u otros distintos a del maximo
beneficio economico.

No obstante, toda organizacion, por el mero hecho de captar recursos fi-
nancieros del mercado (inversores, benefactores, etc.), posee una responsabi-
lidad en el uso eficiente de los recursos que gestiona. Debe rendir cuentas de
Su gestion para seguir mereciendo la confianza de sus aportantes de recursos.
Por ello, hoy en dia, lano sujecion al principio de &nimo de lucro o beneficio
no las exime de la busgueda de eficiencia en el desarrollo de su actividad,
aunque este no sea su objetivo fundamental.

Por tanto, reflexione sobre la siguiente cuestion:

REFLEXIONEMOS

¢Una organizacion no lucrativa (ONL) debe obtener beneficios?
¢{Una ONL puede realizar una actividad empresarial?

LECTURA: Médicos sin fronteras

Somos una organizacién de accion médico-humanitaria: asistimos a personas amenazadas
por conflictos armados, violencia, epidemias o enfermedades olvidadas, desastres natu-
rales y exclusion de la atencion médica. La accién humanitaria es un gesto solidario de
sociedad civil a sociedad civil, de persona a persona, cuya finalidad es preservar la vida y
aliviar el sufrimiento de otros seres humanos: esta es nuestra razon de ser.

Debemos nuestra independencia financiera a los mas de seis millones de personas y enti-
dades privadas que son socias o colaboradoras de MSF en todo el mundo.

Fuente: msf.es/quienes-somos
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1.1.2. Andlisis estructural de la definicion de empresa:
propuesta de valor y objetivos empresariales

La actividad empresarial surge para satisfacer necesidades a los consu-
midores. La manera en la que se consigue es |0 que se denomina «propuesta
devalor». Lo que laempresa busca es lafinalidad, un objetivo financiero: la
creacion devalor.

La creacion de valor se consigue teniendo beneficios contables positivos
de manera continuada, pero no solo eso. Los beneficios contables, através de
la retencion de beneficios, engrosan las reservasy, por tanto, aumenta su neto
patrimonial haciendo que la empresa valga més contablemente. Lacreacién de
valor se va consiguiendo siempre que laempresa obtenga un valor mayor en el
mercado que contablemente; en esta val oracién de mercado también juegan los
intangibles creados (imagen de marca, prestigio, emplazamiento delos activos,
capital humano, conocimientos, etc.).

Ademés, larentabilidad de la empresa medida como rentabilidad econémi-
ca(RE o ROI) —relacion entrelos beneficios de explotacion y € activo total—
o como rentabilidad financiera (RF o ROE) —relacion entre dl beneficio netoy
los fondos propios— es un indicador asociado ala creacion de valor.

El beneficio es una magnitud contable absoluta, mientras que la renta-
bilidad, en cualquiera de sus medidas, es una magnitud relativa que rela
ciona beneficios obtenidos con medios empleados para ello. Por lo tanto,
el objetivo de creacion de valor tiene que ver con un intento de maximiza-
cion de beneficios 0 con un intento de obtener rentabilidades superiores al coste
de capital. Todo ello contribuirg, alo largo del tiempo, alacreacion de valor.

APLICACION 1.2. Indicadores de creacién de valor

Busque una cuenta de resultados simplificada de una empresa cotizada, localice, de sus
dos ultimos afos, el beneficio neto y las rentabilidades econémica y financiera, profundi-
zando en sus diferencias.

No obstante, en la actualidad, hay que resaltar dos aspectos vinculados al
objetivo de creacion de valor:

* En primer lugar, la creacion de valor es un objetivo atribuible al pro-
pietario. En las empresas grandes, en las que existe separacion entre
la propiedad y la direccidn, seria un objetivo mas cercano a los accio-
nistas que alos directivos, mas atraidos por otras motivaciones (poder,
crecimiento, autonomia, etc.).
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» En segundo lugar, la empresa debe contar con otro tipo de objetivos
econdmico-sociaes. Estos objetivos son los vinculados a los grupos
de la empresa, a los grupos afectados por esta 'y ala comunidad en
general, esto es, alos stakeholders. Ello es la justificacion de la lla
mada sostenibilidad (anteriormente denominada RSE) que veremos a
continuacion.

1.1.3. La sostenibilidad empresarial (ASG)

El hecho de reconocer a la empresa como una coalicion de grupos con
diferentes intereses exige que la empresa no se plantee tan solo alcanzar los
objetivos vinculados a los accionistas o directivos, sino que intente también
satisfacer a sus otros stakeholders. En este sentido, es en el que se contex-
tualiza el significado de la responsabilidad social empresarial (RSE) como:
«laintegracion voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones
sociales y medioambiental es en sus operaciones comercialesy sus relaciones
con sus interlocutores» 0 «laresponsabilidad de las empresas por sus impac-
tos en la sociedad» (Comisién Europea, 2001). El Foro de Expertos en RSE
(2007), constituido en el 2005 por el Ministerio de Trabajo y Asuntos Socia
les, dala siguiente definicion en su informe:

La responsabilidad socia de las empresas es, ademas del cumplimiento
estricto de las obligaciones legales vigentes, la integracion voluntaria en su
gobierno y gestion, en su estrategia, politicas y procedimientos, de las preo-
cupaciones sociales, laborales, medioambientalesy de respeto alos derechos
humanos que surgen de larelacion y € didogo transparentes con sus grupos
de interés, responsabilizandose asi de las consecuencias y 10s impactos que
se derivan de sus acciones.

En este sentido, la RSE abarca una serie de responsabilidades, de caréc-
ter voluntario, que la empresa asume frente a sus grupos de interés (stake-
holders) tanto porque lo exijalaley como porque la organizacion lo asuma
voluntariamente. L as actuaciones de las empresas en materia de RSE pueden
implicar tres &mbitos distintos:

» Responsabilidad econdmica: es decir, generar riqueza en la sociedad.

* Responsabilidad medioambiental : implicaladisminucion de los recur-
sos que emplea la empresa del medio natural y minimizar el impacto
que en é produce.

* Responsabilidad social: hace referencia a la atencion hacia las des-
igualdades y hacia las necesidades de | as personas.
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APLICACION 1.3. indices de sostenibilidad

Los indices de sostenibilidad son indicadores o indices bursétiles que acreditan la gestién
responsable. Estos indices incorporan a aquellas empresas que toman decisiones basa-
das no solo en criterios financieros, sino también en criterios sociales y medioambientales,
combinando éxito econémico y desarrollo sostenible.

Analice para el mercado espaiol qué indices de sostenibilidad existen y qué empresas
espanolas forman parte de los indices sefalados.

Hoy en dia, hablamos més bien de empresa «sostenible». La sostenibili-
dad implica una vision a largo plazo de la empresa, dado que una empresa
sostenible es una empresa que busca trabajar en la consecucion de tres obje-
tivos o pilares, los denominados ASG (0 ESG en inglés): objetivos medioam-
bientales, objetivos sociales y objetivos de gobernanza. Esta sostenibilidad
en parte es obligatoria (por gemplo, cuotas relacionadas con la diversidad
de género) y en parte voluntaria, y esta relacionada, de alguna manera, con
los denominados objetivos de desarrollo sostenible (ODS) propuestos por las
Naciones Unidas.

1.2. Tipologias de empresas

Las empresas son distintas entre si: las hay grandes y pequefias, en sec-
tores de alta innovacion o més tradicionales, con forma juridica o no. Pero
todas ellas tienen en coman un aspecto: tienen la misma naturaleza, son em-
presas, poseen la mismafinalidad.

Como hemos comentado anteriormente, |as empresas son todas ellas dis-
tintas entre si, dado que son diferentes los recursos que las componen y otros
rasgos caracteristicos. L os tipos de empresas obedecen alos diferentes crite-
rios que podemos emplear para clasificarlas, pudiendo aplicarse todos ellos
simultdneamente sobre la misma empresa.

1.2.1. Clasificacion de empresas

L os que aparecen a continuacion, sin querer ser una lista de criterios ex-
haustiva, son criterios que influyen de manera importante en la direccion o
en la organizacion de las distintas compafias, de ahi la importancia de su
estudio.

 Clasificacion seguiin el tamafio de las empresas. El tamafio es el prin-
cipa criterio utilizado para clasificar las empresas, siendo habitual
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utilizar como indicador del tamafio el nimero de empleados. Sin em-
bargo, y més en el entorno actua caracterizado por las transacciones
electrénicas y los negocios online, es facil encontrar empresas que
tienen un volumen de negocio importante pero que trabajan con un
reducido nimero de personas. La definicion de pyme esté recogida en
el Anexo | del Reglamento (UE) n.° 651/2014 de la Comision Europea
(BOE, 2014). En € se establece que para la clasificacion de las em-
presas en funcion del tamafio debe tenerse en cuenta tanto € nimero
de trabajadores como € volumen de negocio y lainversion en activos
(Tabla 1.1). La condicién indispensable para pertenecer a uno de los
grupos es la del nimero de trabagjadores, teniendo que darse ademas
unade las otras dos condiciones

Seguin esto, se puede diferenciar entre empresas grandes, medianas y
pequefias. A estos dos Ultimos tipos es habitual agruparlos en pymes.
Deigual forma, es también frecuente diferenciar dentro de las peque-
fas empresas alas microempresas, es decir, aquellas que tienen menos
de 10 trabajadores.

TABLA 1.1
TIPOS DE EMPRESAS ATENDIENDO AL TAMANO EMPRESARIAL

T NL’lm.ero de Volum.en de negocios neto .Balance total
trabajadores (millones de euros) (millones de euros)
Micro Menos de 10 Menor o igual a 0,9 Menor o igual a 0,45
Pequeia Menos de 50 Menor oiguala 10 Menor oigual a 5
Mediana Menos de 250 Menor o igual a 50 Menor o igual a 25
Grande Mas de 250 Mas de 50 Mas de 25

Los Estados miembros podran modificar los limites del volumen de negocio y del balance total, pero
no pueden superar los 15.000.000 euros y los 7.500.000 euros, respectivamente.

Fuente: Directiva Delegada (UE) 2023/2775 de la Comision, de 17 de octubre de 2023.

El tamario tiene unainfluenciamuy importante en los model osde direc-
cion y organizacion de las empresas. Existen grandes diferenciasen la
dotacion de recursos materiales, financieros y humanos entre las gran-
desempresasy las pymes. Deigual forma, también se aprecian grandes
diferencias en la formulacién de las estrategias de crecimiento. Por
gjemplo, las estrategias de crecimiento internacional, més aln los pro-
yectos de inversion directa en €l extranjero, son practicamente realiza-
dos por grandes empresas. También se aprecian grandes disimilitudes
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en los modelos de organizacién —tipos de departamentalizacién, nu-
mero de niveles jerérquicos o mecanismos de coordinacion—.

» Clasificacion segun la actividad desempefiada. La actividad princi-
pal que desempefia una empresa condiciona también su modelo de
direccion y de funcionamiento interno. El sector de actividad es una
dimension externa muy relevante con influencia tanto en la estra-
tegia corporativa de la empresa como en su estrategia competitiva.
En funcidn de esta caracteristica podemos diferenciar entre empresas
dedicadas al:

— Sector primario: actividades de agricultura, ganaderia, caza, pesca,
explotaciones forestales y actividades extractivas en general, que
permiten obtener recursos de la naturaleza.

— Sector secundario: empresas dedicadas a la transformacion de re-
cursos obtenidos del sector primario o bien de otros subproductos.

— Sector terciario: actividades relacionadas con laprestacion de servicios.

LaClasificacion Internaciona Industrial Uniforme, CIIU, (eninglés, In-
ternational Standard Industrial Classification of All Economic Activities
—ISIC—), esla clasificacion mundia de todas las actividades econ6-
micas. Ademas de esta clasificacion, cada pais tiene una clasificacion
industrial propia. El sistemade clasificacion de las actividades econdmi-
cas usado en laUnidén Europeaes el NACE y € vigente en Espaiaesla
Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE-2025).1

» Clasificacion segun e dmbito geografico de actuacion. En funcion
del ambito geografico donde compite la empresa podemos diferenciar
entre empresas nacionales y empresas internacionales. A su vez, den-
tro de la competencia nacional podemos encontrarnos con empresas
locales —que desarrollan su actividad en una localidad concreta—,
empresas regionales —actividad desarrollada en varias localidades de
una misma region—, y empresas nacionales propiamente dichas que
tienen como ambito competitivo todo €l pais.

Cuando la empresa traspasa | os limites nacional es, hablamos de com-
pafias internacionales. Estas pueden simplemente exportar, es decir,
vender sus productos u ofrecer sus servicios en mercados foraneos sin
utilizar medios propios como filiales comerciales; o bien redizar in-
version directaen |os paises extranjeros creando filiales propias de tipo

' https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736177032&menu=ul-
tiDatos&idp=1254735976614


https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736177032&menu=ultiDatos&idp=1254735976614
https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736177032&menu=ultiDatos&idp=1254735976614
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comercia o productivo. Solo en este Ultimo caso podemos hablar de
empresas multinacionales.

El &mbito geogréfico competitivo influye no solo en la propia estrate-
gia de crecimiento de la empresa —que viene definida por él—, tam-
bién influye en las ventajas competitivas de las compafiias y, por ende,
en su estrategia competitiva. Por egemplo, las empresas multinaciona-
les pueden explotar y aprovechar ventgjas de localizacion en otros pai-
ses, de donde se deriven menores costes |aborales, mayores incentivos
fiscales, mas tecnologia, etc.

Clasificacion seguin la procedencia y titularidad del capital. Este crite-
rio es también considerado como un factor de contingenciaimportante
por influir en la formulacion de las distintas estrategias empresarial es,
asi como en los model os de organizacion y control de las distintas com-
pafias. Podemos diferenciar:

— Empresas publicas o privadas. en funcion de la procedenciadel ca-
pital —si €l capital procede de las distintas Administraciones pabli-
cas 0 procede de aportaciones privadas, ya sean personas fisicas o
juridicas—. En los casos en que el Estado no tiene la totalidad del
capital de la empresa, para determinar si una empresa es publica o
privada, no influye tanto el porcentaje de capital en manos publi-
cas 0 privadas como la posibilidad de que este pueda gercer una
influencia decisiva en la toma de decisiones de la empresa, en sus
model os de direccion, organizacion'y control.

— Lasempresasdetitularidad privada, asu vez, pueden ser de diferen-
tes propietarios, como familiares, empresas propiedad de bancos, de
fondos de inversion, empresas multinacionales, etc.

Clasificacion segun criterios juridicos. Desde el punto de vista juridi-
co resulta relevante diferenciar entre aquellos tipos de organizaciones
donde el propietario, ademas de asumir una responsabilidad legal con
lo aportado a la empresa, asume responsabilidad con su patrimonio
personal de aguellas otras formas juridicas donde la responsabilidad
para los propietarios de la empresa queda limitada a lo aportado. En
este sentido diferenciamos entre:

— Empresas individuales: pertenecen solo a una persona, tiene per-
sonalidad fisica. Normamente tienen responsabilidad ilimitada,
es decir, esta responde frente a terceros con todos sus bienes. En
el caso de las empresas individuales de responsabilidad limitada
—EIRL— solo se responde hastala cuantia aportada para su consti-
tucion. Ademas, el empresario individual tributa por impuesto sobre
larenta de |as personas fisica (IRPF).
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— Sociedades: presentan personalidad juridicay para su constitucién
se exige la participacién como minimo de dos propietarios (salvo
en las sociedades limitadas unipersonales). Dentro de esta clasi-
ficacion suelen ser habituales las sociedades de responsabilidad
limitada, las sociedades anénimas y las sociedades cooperativas.
Otras formas menos habituales son las sociedades colectivas, las
sociedades anonimas laborales y |as sociedades comanditarias, en-
tre otras. Los beneficios obtenidos tributan por impuesto de socie-
dades.

APLICACION 1.4. Creacién de empresas

Navegue por ipyme.org y analice la informacién que brinda el portal para la creaciéon de
empresas.

Analice las diferencias fundamentales entre los distintos tipos de empresas desde un pun-
to de vista juridico.

FIGURA 1.2
PORTAL IPYME

Fuente: ipyme.org.
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LECTURA 1.2. LAS START-UPS

Dentro de los innumerables tipos de empresas existentes, hay algunos sobre los que mere-
ce la pena reflexionar, como pueden ser las start-ups. Se trata de unas empresas incipientes
de alta base tecnoldgica que producen una innovacién bien en un mercado maduro, bien
en un mercado nuevo.

Estas empresas suponen un cambio en el paradigma sobre cémo crear una empresa.
Frente a una empresa de cardcter mas tradicional, en la que a través del plan de empresa
tenemos todo bien atado, estas empresas se basan en la rapidez de testar la idea en el
mercado para ver si es viable, apoydndose en el uso de nuevas tecnologias. Son empre-
sas que nacen apenas sin estructura, donde lo importante es lanzar una idea al mercado
y ver como este reacciona. Posteriormente, si tiene éxito, vendra todo lo demas. La idea
es desarrollar lo que se denomina un producto minimamente viable, probarlo de mane-
ra inmediata en el mercado y si no funciona, pivotar, es decir, realizar otra cosa. Una vez
que esto funciona, el modelo de crecimiento puede ser de tipo viral —boca a boca— o
de pago. Lo importante es que de alguna manera se pueda medir el apoyo que tu idea
puede tener en el mercado, que sea algo escalable. La tecnologia ha contribuido a eli-
minar muchas barreras de entrada, asi por ejemplo se pueden desarrollar unas gafas
y ver rapidamente, usando Internet, la acogida que tienen en el mercado, sin mucha
inversion. Es un modelo que prima todo lo que sea rapido y escalable. Se puede arran-
car sin mucho dinero, y una vez que se demuestre el éxito del producto/servicio, lograr
mas financiacién acudiendo a nuevas fuentes financieras del tipo FFF (family, friends and
fools), capital semilla o business angels. Los métodos o métricas para medir el éxito o la
rentabilidad de los proyectos también son distintos. Frente a los tradicionales VAN y TIR,
métricas basadas en Internet (nimero de clics, descargas, etc.) apoyadas por Google
Analytics son mas utiles para demostrar el interés que el mercado tiene en tu idea. Todo
ello permite escalar rdpidamente y vender bien. Todo ello sin mucha inversién inicial.
;Te animas?

Ejemplo de start-up: Bcas. Una aplicacion que te permite financiar tus estudios y pagas una
vez consigas un empleo en el que ingreses mas de 16.000 euros brutos anuales.

Para acceder a la web de Bcas puedes escanear el cédigo QR o utilizar
el siguiente enlace:

https://bcasapp.com

1.2.2. Conociendo la empresa familiar

Una empresa familiar es aguella que es propiedad de una o varias fami-
lias, y que pretende seguir siendo en el futuro de propiedad familiar, es decir,
existe unaintencion de transferenciadentro de lafamilia. Si bien el concepto
sobre qué es unaempresafamiliar no es Unico, las definiciones apuntan como
minimo alas siguientes ideas:
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e Son empresas en las que la propiedad o la gestion estéd en manos de
unafamilia

» Existe unaimplicacion de la familia en la empresa (dando empleo a
los miembros de la familia o siendo la fuente principal de ingresos de
lafamilia).

« Existe unaintencién de transferencia a sucesivas generaciones.

Pero las empresas no se clasifican en familiares o no familiares, sino que
laidea es entender la posible familiaridad de la empresa como un continuo a
lo largo de varias variables. Segiin va pasando el tiempo, el papel delafami-
liano vaaser siempre el mismo. Por g emplo, esdificil pensar en unaempre-
sagrandey cotizadaen laque lafamiliasealaunicaque gestione laempresa
Una de las definiciones mas completas de los parametros que caracterizan a
las empresas familiares es |0 que se conoce como laescala F-PEC (Astrachan
et al., 2002), (ver Figura 1.3).

FIGURA 1.3
DEFINICION DE UNA EMPRESA FAMILIAR: LA ESCALA F-PEC

F-PEC
PODER EXPERIENCIA CULTURA
Propiedad Generacion Solape e.n.tre valores
(directa e indirecta) en propiedad familiares y

empresariales

Gobierno (familiar o ., . Dedicaciény
- . Generacioén activa .

no familiar, consejo . compromiso de la
. . en la gestion .

de administraciéon) familia a la empresa

Generacién activa
en el consejo
de administracion

Direccion
(familiar o no familiar)

Fuente: Astrachan et al. (2002).
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La familia puede participar en la empresa con un mayor 0 menor poder,
aportando unamayor 0 menor experienciay creando laculturade laempresa.
Como vemos, la presencia de la familia en la empresa la podemos observar
en la propiedad (dentro del ge del poder), en e control o gobierno de la
empresa (de nuevo dentro del gje del poder) o en la gestion. La experiencia
de la familia depende de la generacion que esté a frente de la empresa (asi
es frecuente calificar alas empresas familiares como de primera, segunda o
tercera generacion). Y esta generacion puede ser diferente en la propiedad
de laempresa, en su gestion o en su direccion, o en € consgjo de administra-
cion. Finamente, la cultura de la empresa se vera influida por los valores de
lafamiliay su dedicacién y compromiso.

Entonces, ¢toda empresa creada por un empresario es unaempresafami-
liar? No necesariamente. Si bien es cierto que toda empresa recién creada
puede convertirse en una empresa familiar, un negocio individual puede
ser el germen de una empresa familiar, pero no es exactamente lo mis-
mo. Una vez que una empresa crece y se desarrolla, se involucra mas de
una generacion, pasa de ser una sociedad de un socio 0 personalistaaser una
empresa familiar. La familia convivira primero en la gestion, luego en la
propiedad, o que unido alaviabilidad econdmica del negocio conformara
lo que entendemos como una empresa familiar. El concepto de familiatam-
bién evoluciona a lo largo del tiempo (un socio, pareja, hijos, trabajando
juntos, traspaso de la batuta) y |os problemas en cada una de las situaciones
tambieén.

En el modelo de tres circulos (Figura 1.4) observamos los tres potenciales
stakeholders que con el paso del tiempo podemos ver en una empresa fami-
liar: propiedad, direcciény familia. Como es|égico, cadauno de ellos posee-
raunosintereses diferentesy unas necesidades diferentes (de informacién, de
remuneracion) y, por tanto, la empresa, a través de sus 6rganos de gobierno,
deberd atender a sus distintas necesidades.

A modo de resumen, podemos entresacar |as principal es ventajas e incon-
venientes de este tipo de empresas, ventgjas e inconvenientes que nacen del
solapamiento existente entre empresay familia (Tabla 1.2).

No debemos acabar fijandonos en los problemas. Todo tiene solucion.
Hace falta voluntad para ello. La ayuda de profesionales parala elaboracion
de protocolos familiares (documento firmado por los miembros de lafamilia
para regular las relaciones familia-empresa) y una buena planificacion de
la sucesién son elementos necesarios para garantizar el éxito de la empresa
familiar. Pero eso no estodo. Hace faltatambién que el proyecto empresarial
tenga éxito. Y eso... no esfacil.
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FiGura 1.4

PERSPECTIVA SISTEMICA DE LA EMPRESA FAMILIAR:
EL MODELO DE LOS TRES CIRCULOS

Fuente: Tagiuri y Davis (1982, 1996).2

TABLA 1.2
VENTAJAS EINCONVENIENTES DE LA EMPRESA FAMILIAR

VENTAJAS INCONVENIENTES

Mayor orientaciéon al largo plazo (especialmente si | Mezcla de la familia y empresa
la empresa familiar no cotiza)

Mayor independencia de actuacién Conflictos familiares

Cultura empresarial fuerte Posible estilo paternalista del patriarca

Mayor resistencia financiera en tiempos dificiles | Secretismo
(estdn mas habituadas a no repartir dividendo)

Mayor rapidez en la toma de decisiones Resistencia al cambio

Gran conocimiento de su negocio Posibles desequilibrios financieros entre las con-
tribuciones de las personas y las compensaciones
(especialmente en los miembros de la familia)

Menores conflictos de intereses por la coinciden- | Problemas sucesorios
cia de la propiedad y la gestion

2 El modelo de los tres circulos fue desarrollado por Renato Tagiuri y John Davis en Harvard Business
School, y comenzé a circular en diversos working papers desde 1978. Se publicé por primera vez en la tesis
doctoral de Davis, La influencia de los ciclos de vida en las relaciones padres-hijos de las empresas familiares,
en 1982. Posteriormente, en 1996, escribieron un articulo que lo contiene.
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VENTAJAS INCONVENIENTES

Menor burocracia e impersonalidad Problemas financieros que pueden dificultar su
crecimiento debido a su afan de independencia

Confusion organizativa

Abuso de poder por parte de los miembros de la
familia

Dificultades para atraer a buenos profesionales
por el posible techo que ocupan los familiares

Sindrome del nifo mimado, etc.

Fuente: Kets de Vries (1993).

1.3. Funcion empresarial y directiva
1.3.1. jQueremos ser empresarios!

El concepto de empresario ha evolucionado a lo largo del tiempo, al
igual que lo han hecho las empresas. ElI concepto como tal surge entre los
economistas franceses de la primera mitad del siglo xvi. Entre ellos des-
taca Cantillon (1680-1734), que utiliza €l término emprendedor —entre-
preneur—, y resalta que el rol fundamental del empresario es la asuncién
de riesgos. Posteriormente, entre el siglo xvin y xix, la Escuela Clasica de
Economia Politica identifica al empresario como capitalista (aportante de
recursos financieros). En esta visiéon clasica, autores como Smith (1723-
1790) y Ricardo (1772-1823) consideran la existencia de tres factores pro-
ductivos —tierra, capital y trabajo—, asociados cada uno de ellos a distin-
tos agentes.

REFLEXIONEMOS

Necesitamos a las empresas en la economia. Pero las empresas nacen de la mano de al-
guien: el empresario.

No es facil definir al empresario, ;quién es? ;La persona que crea una nueva empresa?, ;la
que desarrolla una nueva oportunidad empresarial?, ;quién la dirige?

Mill (1806-1873) analiza la figura del empresario através del estudio de
sus funciones, asignandole las funciones de direccion, administracion, or-
ganizacion y control de las actividades productivas, |0 que también implica
la asuncion de riesgos a tener que tomar decisiones sobre el futuro de la
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empresa. Profundizando en esta Ultimaidea, Knight (1885-1972) insisteen el
concepto de riesgo e identificalaincertidumbre como la base de la actividad
empresarial. Por dltimo, destacamos la figura de Schumpeter (1883-1950),
gue desarrollalateoria del empresario innovador. Se vinculaalapersonaque
emprende un negocio y que innova en ese negocio. El beneficio delaempre-
say el crecimiento econdémico dependen de la introduccion de innovaciones
en el mercado.

Lapersonaque vive «aerta» y descubre esas necesidades u oportunidades
en el mercado y opta por explotarlas € mismo es o que denominamos como
empresario. El empresario aporta su empuje, ganas, esfuerzo, ilusion y recur-
sos al desarrollo de un proyecto empresarial que podra fracasar o prosperar.
El empresario, por tanto, es aquel que asume riesgos ante la expectativa de
obtener, en algin momento, un beneficio. Simplemente eso.

El empresario, por tanto, es aquel emprendedor que cree que puede apor-
tar valor al consumidor desarrollando un nuevo producto, mercado o servi-
cio. Si bien emprender no es fécil y no todo e que emprende triunfa, nuestra
economia esta llena de empresarios ilustres en todos |0s sectores.

APLICACION 1.5. LA BASE DE LA PIRAMIDE
Basado en Prahalad (2005).

En 2005, C. K. Prahalad publicé un libro titulado La fortuna en la base de la pirdmide en el
que argumentaba que las empresas multinacionales no solo pueden ganar dinero ven-
diendo a los mas pobres del mundo, sino que estos esfuerzos sirven ademas para cerrar la
creciente brecha entre los paises ricos y pobres. La clave de su argumento a favor de enfo-
carse hacia los mas pobres del mundo es el enorme tamaro de este mercado, estimado en
cuatro mil millones de personas.

Tomemos el ejemplo de los netbooks, de los que se vendieron mas de dos millones de uni-
dades el afo pasado. La idea original era tener un ordenador portatil adecuado y bastante
sofisticado para la gente pobre de paises como India. Asi que la idea no solo funciona en
paises como este, también viaja de regreso a paises como Estados Unidos y con un éxito
espectacular. Hay muchas muchas historias como esta de innovaciones procedentes de la
base de la piramide que influyen en lo que esta ocurriendo aqui y también influyen en las
oportunidades de mercado de la base de la piramide.

Puedo ilustrarlo con un ejemplo sencillo de un sector que ha roto muchos de los mitos y
despejo el camino para volver a cuestionarse profundamente las oportunidades en la base
de la piramide. Me refiero a la industria de telefonia mévil.

Por primera vez en la historia de la humanidad, cuatro mil millones de personas estan co-
nectadas. Ahora, por supuesto, cuando se habla de cuatro mil millones de un total de seis
mil millones de personas, es un nimero grande. Tal vez dos mil millones y medio de indi-
viduos son consumidores de la base de la pirdmide, tal y como se describe en el libro. Asi
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que lo primero que ha ocurrido es el cambio dramético en el uso de teléfonos méviles y
la fuerte acumulacién de abonados. Esta teniendo lugar en todo el mundo: Africa subsa-
hariana, Sudafrica, América Latina, India, Sudeste Asiatico y China. Todas las empresas en
cada una de estas areas —Celtel, Safaricom, MTN, Airtel, Reliance, Globe— estan ganando
dinero. Asi que la primera leccién es que, si usted puede encontrar el modelo de negocio
adecuado, realmente existe una enorme y muy rentable oportunidad.

Por ejemplo, solo en India cada mes hay mas de 12 millones de abonados, no al afio, sino al
mes. La segunda [preocupacion] que la gente tenia era ;puede la gente pobre y, posible-
mente, analfabeta adoptar las nuevas tecnologias? ;Necesitan las nuevas tecnologias? Los
teléfonos méviles han demostrado una vez mas que la tasa de adopcion de esta tecnologia
ha sido espectacular. La gente solo sabe cémo usarlo y estan sacando una buena ventaja
de su uso. En tercer lugar, con el fin de participar de manera efectiva, de manera funda-
mental, se estan creando nuevos ecosistemas, incluyendo cambios en el modelo de nego-
cio. Por ejemplo, el pago por uso —tarjetas de prepago— se ha convertido en la norma en
la mayor parte del mundo. Nos estamos alejando de los ingresos medios por usuario, que
ha sido la medida principal de esta industria durante mas de 50 afnos, a la rentabilidad por
minuto de tiempo de telefonia movil.

Relacione estas ideas con las oportunidades de creacion de empresas.

Puede consultar el articulo completo, «La Base de la piramide, un
mercado en el que aprender» (IESE Insight, 2008) escaneando el c6-
digo QR o a través del siguiente enlace:

https://www.iese.edu/es/insight/articulos/base-piramide-merca-
do-aprender-competir/

LECTURA 1.3. ELEMPRENDEDOR-PEDRO ESPINOSA MARTINEZ
Basado en llaollaoweb.com

Nacido el 29 de agosto de 1984 en Murcia, Pedro Espinosa Martinez es
socio fundador de la empresa LLAO LLAO, S.L.

Estudio Ingenieria Industrial por ICAI (Universidad Pontificia de Comilas)

y por la Hautes Etudes d’Ingénierie de Lille, Advance Management Pro-

gram por el Instituto de Empresa. Comienza su experiencia profesional

en el Departamento de Evaluacién de Riesgos de Proyectos Internacio-
nales en Iberdrola. Posteriormente, fichd por British Petroleum, en el afio 2007, en el De-
partamento de Optimizacidn de Lineas de Produccién.

Tras dos afos en la compania cambid el petréleo por el yogur helado de LlaoLlao. En el afio
2009 decide montar su propia empresa. Analizé los mercados internacionales, donde se
estaba desarrollando el concepto de frozen yogurt, y decidio traerlo al mercado nacional
inaugurando su primer establecimiento en Denia. La inversién inicial fueron 100.000 euros
de un crédito ICO y el apoyo familiar.
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El producto consiste en un yogur helado de calidad, dietético, sano y a precios populares,
que ademads se puede completar con toppings y salsas de frutas, nueces o galletas.

Tan solo un afo después, la cadena ya contaba con su primera unidad franquiciada. Actual-
mente, la empresa cuenta con mas de 400 establecimientos por todo el mundo, en paises
tan diversos como Marruecos, Arabia Saudi, Rusia, Singapur, Reino Unido o Turquia entre
otros. Llaollao se ha convertido en la franquicia lider en este segmento.

Pedro Espinosa Martinez fue elegido el Mejor Emprendedor, en la IX edicion de los Premios
Pyme, se le otorgd el premio Jaime | al Emprendedor, y el premio Revelacion al Proyecto
Empresarial del Aflo 2011, entregado por la Asociacién de Jovenes Empresarios de Murcia.

La empresa ha sido reconocida con numerosos premios, como el galardon Startex 2014,
concedido conjuntamente por el ICEX y el Ministerio de Economia y Competitividad o el
Premio Nacional de Marketing en la categoria de Pyme 2014.

Desde e punto de vista de la direccidén de empresas se considera que €l
empresario es la persona que ademas de ser propietario de la empresa g erce
funciones de direccion en ella; o bien, en e caso de empresas grandes en las
gue existe separacion entre la propiedad y direccidn, es aquel no propietario
que emprende negocios nuevos en la empresa, Si bien en este caso no esta
arriesgando su capital.

FIGURA 1.5
PROPIEDAD, DIRECCION Y EMPRESARIO

Fuente: Elaboracion propia.

APLICACION 1.6

Busque la historia de algiin empresario exitoso. Analice su biografia.
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Seguin la empresa va desarrollandose comienza una cierta especializacion
defunciones. Suele darse el caso de que el empresario comienzaacontratar a
otras personas que le ayuden en esa labor directiva. Surge asi e concepto de
direccién, no necesariamente unido ala persona del empresario.

Por otraparte, la estructura de propiedad de laempresatambién vaevolucio-
nando. El crecimiento de las empresas suele dar entrada a nuevos accionistas.
Pensemos en una gran empresa. Si analizamos quiénes son los duefios de la
empresa, podemos observar en su composicion de estructura de propiedad tanto
grupos de accionistas mayoritarios como minoritarios. No importa la cuantia o
porcentaje de propiedad que ostente cada uno, todos son propietarios de laem-
presa. Parece 16gico pensar que no todos esos propietarios van a ser directivos
de la empresa, sino que las funciones de direccion se delegan en profesionaes
gue no tienen por qué estar vinculados a la propiedad de la empresa. Por tanto,
laevolucion delaempresava separando |os conceptos de propiedad y direccion.

En la Figura 1.6 observamos la evolucion de la propiedad y la direccion
en las empresas. La figura transmite la idea de como €l paso del tiempo va
separando lostres circulos iniciales. Una empresa recién creada se encuentra
en lafase 1, desarrolldndose después ala2y 3.

FIGURA 1.6
EVOLUCION DE LA SEPARACION PROPIEDAD-DIRECCION DE LA EMPRESA

Propietari . .
opietario Propietario
Accionista Accionista
Directivo
Fase 1 Fase 2

Fase 3

Otros
accionistas

Propietario

Fuente: Elaboracion propia.
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Podemaos, por €llo, afirmar que con laevolucion de las empresas —evol u-
cién vinculada a su propio crecimiento— también va evolucionando el con-
cepto de propiedad y direccion.

1.3.2. Ladirecciony la toma de decisiones

Cuervo (2012) sefida que en la empresa pueden existir tres grupos de
agentes econdmicos con papeles diferenciados. capitalistas, empresarios y
directivos; aungue la misma persona puede desempefiar, en muchas ocasio-
nes, todas las funciones. El empresario individual es el empresario puro, €
empresario capitalistay directivo, asociado ala pequefiay mediana empresa
y alaempresa familiar. En las grandes empresas se identifica el empresario
corporativo (CEO, presidente gjecutivo, consgjero delegado, accionistas de
referencia o control), donde, aungue existe separacion entre propiedad y con-
trol, € directivo asume funciones de empresario, de exploracion de nuevas
oportunidades empresariales.

Para que la empresa pueda lograr sus fines de forma eficiente y eficaz,
ante un contexto dado, necesita un conjunto de personas que lleven acabo la
labor de coordinacion de los distintos elementos que configuran la empresa.
La direcciéon en una empresa esta formada por aquellas personas que tienen
autoridad formal parafijar objetivosy tomar decisiones, ademas de coordinar
el trabajo de otras personas.

Ahora bien, no todos los directivos toman e mismo tipo de decisiones,
ello depende de su posicion en lajerarquia de la organizacion. El propio cre-
cimiento de la empresa causa una especializacion en lafuncién directiva. Se
plantea, por tanto, analizar los niveles directivos.

La estructura piramidal de una organizacion surge porque a disefiar la
estructura organizativa de la empresa se va coordinando el trabajo de cada
nivel con la incorporacion de nuevos puestos directivos especializados, |os
cuales, a su vez, van a ser coordinados por otros de nivel superior. De esta
forma surge la jerarquia. Dentro de una organizacién podemos distinguir los
siguientes niveles directivos:

« Altadireccion: se encuentra situada en la parte més altay estrecha de
lapiramide. Su principal cometido esel defijar losobjetivosy laestra-
tegia de la empresa alargo plazo.

 Directivos de nivel medio: estan situados en la parte central de la pi-
ramide. Son aquellos que se encargan de poner en contacto a la alta
direccion y a los directivos de primera linea. Su papel fundamental
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es transmitir informacién. Por ello, deben transformar grandes lineas
estratégicas en planesy programas concretosy asignar 10s recursos que
Sean necesarios.

Directivos de primera linea: estén situados en la parte mas bajay an-
chadelapirdmide. Son los que estan en contacto directo con los traba-
jadores que llevan a cabo el proceso de produccién o de prestacion de
servicios de laempresa.

FIGURA 1.7
NIVELES DIRECTIVOS JERARQUICOS Y TIPOLOGIA DE DECISIONES

Fuente: Elaboracion propia.

Las decisiones, asu vez, se clasifican atendiendo a acance e importancia
para la organizacion. La tipologia de decisiones puede relacionarse con las
caracteristicas de los niveles directivos de la siguiente forma:

Decisiones estratégicas. propias de laatadireccion. Normamentetie-
nen una gran trascendencia parala organizacion. Al ser decisiones que
afectan a toda la empresa, poseen un amplio horizonte temporal e im-
plican una gran cantidad de recursos. Por todo ello, sus consecuencias
son dificilmente reversibles.

Decisionestacticas: correspondientesaun nivel jerarquico intermedio.
Son decisiones de mediano alcance tanto en tiempo como en recursos
comprometidos. Son relativamente frecuentes y repetidas, aungue con
ciertas variaciones que impiden su completa estructuracion.

Decisiones operativas. son decisiones rutinarias, cotidianas, de corto
alcance en €l tiempo y en los recursos comprometidos. Suelen hacer
referencia a parcelas muy concretas y a problemas muy especificos de
laactividad normal de la organizacion.
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Fayol (1917) estudié y analiz6 las tareas que comprende €l proceso de di-
reccion empresarial. Basandonos en este autor, las cuatro funciones clésicas
del proceso directivo son planificacién, organizacion, direccion de recursos
humanosy control.

1.4.

Planificacion: estafuncion implicala seleccion de medios paralacon-
secucion de objetivosy supone decidir de antemano qué eslo que seva
ahacer y como. Se trata, por tanto, de proyectar la vida de la empresa
en un plazo futuro de tiempo. Planificar consiste en decidir anticipada-
mente qué se quiere hacer en € futuro y cudles son los medios que van
autilizarse para alcanzarlo.

Organizacion: decisiones vinculadas al disefio y desarrollo de una es-
tructura organizativa formal adecuada parala consecucién de los obje-
tivos establecidos y laimplantacion de las estrategias formuladas.

Direccion de recursos humanos. decisiones vinculadas a los procesos
de reclutamiento, seleccién, entrenamiento y asignacion de personas a
puestos, asi como laformacion. Ademés de las vinculadas a disefio de
los sistemas de remuneracion y evaluacion de desempefio.

Control: la funcién de control implica que la direccion se asegura del
correcto cumplimiento de los planes, corrigiendo |as desviaciones que
puedan producirse o incluso revisando |os propios planes si es preciso.
Para ello, se hace necesario medir, analizar y evaluar los resultados
de la gjecucion de las distintas actividades. La funcion de control esta
totalmente interrelacionada con la de planificacion, ya que esta es la
referencia basica para aquella.

Recursos de aprendizaje

Acceda al siguiente enlace: https://ipyme.org/es-es/publicaciones/Pa-
ginas/publicaciones-estudios.aspx. Resuma las caracteristicas genera-
les del tejido empresarial espafiol para el ultimo afio disponible.

. Clasifique estas cuatro empresas en funcion de los distintos criterios

economicos estudiados:

* Repsol: https://www.repsol.com/es/index.cshtml

« Mondragon: https://www.mondragon-corporation.com/
» Codere: https://www.codere.es/

* Navantia: https.//www.navantia.es/es/

Averigie gqué tipo de empresas publicas existen en el panorama espa-
fiol a nivel estatal. Analice los sectores en los que estan presentes, €l


https://ipyme.org/es-es/publicaciones/Paginas/publicaciones-estudios.aspx
https://ipyme.org/es-es/publicaciones/Paginas/publicaciones-estudios.aspx
https://www.repsol.com/es/index.cshtml
https://www.mondragon-corporation.com/
https://www.codere.es/
https://www.navantia.es/es/
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porcentaje de capital que poseen, asi como latendenciaevolutivadela
participacion publica. Busguelo en laweb de la SEPI.

. Tres socios quieren poner una academia de estudios. El local les cues-

ta 3.500 euros a mes. Ellos mismos son los trabajadores del centro.
Analice laforma juridica més adecuada para empezar y las ventgjas e
inconvenientes, de laforma que proponga.

. Analice un proceso sucesorio exitoso de una gran empresa familiar y

exponga en clase |os pasos que se han dado.

. Andlice la presencia de las grandes empresas familiares en los paises

europeos, utilizando como web recomendadala siguiente: https://fami-
lybusi nessindex.com/

. Cuestiones de debate en € aula:

» ¢Eslicitala maximizacion de beneficios en una economia de mer-
cado?

» ¢Debe maximizar beneficios la empresa publica?

» ¢Deben tener las ONG mecanismos especiales de control de su efi-
cienciainterna?


https://familybusinessindex.com/
https://familybusinessindex.com/
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