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Emprendiendo

Gonzalo Orejas Rodriguez-Arango
Médico-Pediatra y Empresario. Grupo Orejas

«El futuro no es lo que va a pasar, sino lo que
vamos a hacer» (Jorge Luis Borges)

El profesor Agustin Costa fue un eminente y querido catedratico de la Uni-
versidad de Oviedo. Este libro ofrece buena prueba de ello. Entre las caracte-
risticas que adornaban el perfil del profesor Costa, hay una que le distingue cla-
ramente: su afin emprendedor. A partir de las investigaciones de su laboratorio
y de los equipos que liderd, cre6 e impulsé cuatro companias, cuatro spin-off,
y las cuatro, en diferentes circunstancias, se encuentran atn hoy en el merca-
do: DropSens, Micrux Fluidic, Healthsens y Nanovex Biotechnologies.

Este capitulo pretende ser un homenaje a esta faceta particular y distinti-
va del profesor Costa. Como tal, me centraré en discutir algunos aspectos
concretos referentes a la iniciativa emprendedora. Especificamente, analiza-
ré como algunas personas, por si mismas o en grupo, son capaces de em-
prender con base a su conocimiento y su experiencia, creando y desarro-
llando empresas innovadoras. En el argot empresarial a este tipo de empresas
se les denomina habitualmente start-up, haciendo referencia a que normal-
mente crecen, o se intenta que crezcan, de forma acelerada. Expondré bre-
vemente la metodologia lean start-up, que se ha generalizado como sistema
de gestion para este tipo de empresas, procurando acelerar el desarrollo de
las mismas, a la vez que minimizar los costes y los riesgos asociados a su ac-
tividad. Introduciré el concepto de Mision en la empresa y resumiré breve-
mente el impacto de la Misioén en el contexto de las start-up. Finalmente, me
detendré en el analisis del fenémeno de la innovacién, pero no cuando se ha-
ce desde el contexto de una nueva empresa, sino cuando la iniciativa tiene
lugar en el entorno de una empresa ya consolidada, es decir, lo que se sue-
le denominar intraemprendimiento. Para cerrar el capitulo, a modo de sinte-
sis y ejemplo, expondré algunos casos basados en la experiencia de nuestro
grupo empresarial.
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GONZALO OREJAS RODRIGUEZ-ARANGO

INTRODUCCION

Con el término start-up nos referimos a una empresa pequefia 0 muy pe-
quena de reciente creacion, que innova en su mercado, con frecuencia de
forma disruptiva, y que crece o pretende crecer aceleradamente.

Cuando un emprendedor pone en marcha una start-up tiene que decidir
tres cuestiones inmediatas, claves para el futuro de la iniciativa: 1. Las per-
sonas que formaran el equipo inicial requerido para poner en marcha la com-
pania; 2. La ubicacion de la misma. El ecosistema empresarial es muy im-
portante, pensando en donde estaran los clientes, los proveedores, los
colaboradores, los centros de formacion, etc.; 3. Los recursos financieros ne-
cesarios para el desarrollo de la empresa y como conseguirlos. Tipicamente,
al inicio, se cuenta que los fondos procederan del propio emprendedor, de
su familia o amigos, o de algin inversor angel (business angel), que invierte
en el primer momento buscando un alto retorno a su inversion, que pueda
compensar el elevado riesgo de la misma. Es lo que en el ambiente anglosa-
jon se conoce como das tres F: family, friends, and fools> (familia, amigos y
locos). El verdadero emprendedor busca sin desmayo el desarrollo de su vi-
si6bn empresarial, incluso sin disponer atn de los recursos necesarios para lle-
varla a cabo.

Las start-up nacen a partir de la vision de una persona o un grupo de per-
sonas, el emprendedor o emprendedores. Desde su fundacion se inicia un du-
ro camino de supervivencia, en el que solo unas pocas lograran consolidar-
se. Las estadisticas demuestran que una de cada tres cerrara antes del tercer
ano de vida y aproximadamente solo el 55% sobrevivira a los 5 afos de su
fundacion.!

Por tanto, emprender requiere una forma de pensar y de liderar. Para te-
ner éxito es preciso tener una vision hacia dénde dirigirse, definir un mode-
lo de negocio que facilite su desarrollo y atraer los recursos necesarios para
ponerlo en marcha, esto es, el equipo humano, el capital necesario, los cola-
boradores varios vy, claro esta, el conocimiento.

Por otra parte, no hay un modelo tGnico de emprendedor. Mas bien, de-
pendiendo de cada momento, de cada contexto, se necesita un emprendedor
con unas caracteristicas o con otras. En cualquier caso, las start-up que tie-
nen éxito son fundadas y pilotadas por unos emprendedores que suelen pre-
sentar unas caracteristicas determinadas, que incluyen, entre otras, vision,
creatividad, innovacion, liderazgo, optimismo, confianza en si mismo, rela-
ciones sociales, tolerancia al fallo y a la incertidumbre, laboriosidad, capaci-
dad de comunicacion y capacidad de negociacion.

Todo esto, siendo importante, no es suficiente. Ademas, se requiere una
ejecucion sobresaliente. Sin unas operaciones y procesos muy afinados sera
imposible sobrevivir a un mercado cada vez mas competitivo y demandante.

En resumen, disponer de un equipo de personas competentes, motivadas
y comprometidas es un requisito imprescindible para el éxito de la iniciativa
emprendedora.

! Matt Mansfield. <Small Business Trends. Startup statistics. The numbers you need to know».
2019. https://smallbiztrends.com/2019/03/startup-statistics-small-business.html (pagina consul-
tada el 15.08.2020).
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EMPRENDIENDO

LEAN START UP

El ciclo de vida de una start-up consta de dos etapas. En la primera los em-
prendedores encuentran una motivacion para emprender, buscan oportunida-
des, experimentan con la idea y definen un modelo de negocio. En la segunda,
el negocio debera ganar traccion y crecer de forma mas o menos acelerada. En
los ultimos afos se ha desarrollado la metodologia lean start-up* que busca
maximizar las posibilidades de éxito de la start-up minimizando los costes de
su desarrollo. Para ello se aplic6é al mundo de las start-up todo el conocimien-
to y la filosofia del lean manufacturing. En definitiva, se trata de definir con
gran precision el modelo de negocio de partida, utilizando la tecnologia del
Business Model Canvas® (Figura 1), que ayuda a formular de forma sistematica
las hipotesis principales del mismo. A continuacion, se debe escuchar muy aten-
tamente al cliente, ver cuales son sus necesidades, contrastando y adaptando las
mismas a la realidad del cliente y del mercado.

Modelo de Negocio Canvas

Socios claves %" | Actividades claves j}‘{ Propuesta de valo
A

Relacién con el cliente { ’/ Segmento de clientes

1

Recursos claves Canales

Estructura de coste Fuentes de Ingreso

<

Fig. 1.- Modelo de negocio Canvas: socios clave, actividades clave, recursos claves,
propuesta de valor, relacion con el cliente, segmento de clientes, canales, estructura
de coste, fuentes de ingreso

Con esta base, se define un producto minimo viable que es el que se lleva
inicialmente al mercado. Este producto minimo viable deberia ser suficiente pa-
ra validar el producto o servicio y recoger informacion de los clientes, con el
minimo gasto y el minimo esfuerzo. Por lo tanto, una vez se tiene el producto
minimo viable, se inicia un proceso iterativo en el que se expone al mercado,
se sacan conclusiones, se mejora el producto o servicio, se expone de nuevo,

2 Steve Bank. <Why the lean start-up changes everything». Harvard Business Review, May 2013.
https://hbr.org/2013/05/why-the-lean-start-up-changes-everything (pagina consultada el 15.08.2020).

3 Alexander Osterwalder, Yves Pigneur. Generacion de modelos de negocio. Deusto Edicio-
nes 2011.
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y asi se repite sucesivamente el ciclo, hasta que se va ajustando a lo que ver-
daderamente precisa el cliente. Este proceso iterativo se debe hacer de forma
rapida y agil, con ciclos cortos, que permiten un ajuste muy preciso no solo del
producto o servicio, sino del mismo modelo de negocio.

La agilidad es otro principio esencial en la metodologia dean start-up». De
esta forma, un proceso largo, tedioso y costoso, a partir de rapidas iteraciones,
se convierte en una concatenacion de ciclos cortos, con implementacion de me-
joras sucesivas, con un coste mucho mas reducido, obteniendo finalmente un
producto o servicio mejor adaptado a las necesidades del cliente.

MISION EN LA «START UP»

Ultimamente se habla mucho de la misién o el propésito de las organiza-
ciones. Tradicionalmente, se asumia que las empresas tenian una finalidad
clara, maximizar el valor para el accionista.* Todo lo demas era solo un me-
dio para conseguir ese fin. Esta creencia era la norma general. Sin embargo,
desde que existen empresas, siempre han existido empresarios con un plan-
teamiento muy diferente, convencidos que la empresa solo tiene sentido en
la medida que sirva para que todos sus empleados puedan desarrollar un
proyecto profesional y personal satisfactorio, que les conduzca incluso a ser
felices en el desempeno de su trabajo, al mismo tiempo que satisfacen las ne-
cesidades de los clientes y del resto de sus grupos de interés. La mision de
la empresa se convierte entonces en para qué existe la empresa, cual es su
verdadera razén de ser.’ La mision puede ser, deberia ser, algo motivador,
enriquecedor, que tenga sentido y te anime a luchar para conseguir los ob-
jetivos senalados, y que genere verdadera satisfaccion cuando esos objetivos
se alcanzan. Es algo por lo que merece la pena pelear, que te da sentido de
pertenencia y te motiva en tu dia a dia. Sabemos que en los entornos en los
que las empresas tienen una misién de verdad, cuando viven su misién, em-
pleados ordinarios son capaces de conseguir logros extraordinarios. Esto,
que se veia y se ve con frecuencia en el entorno de la empresa familiar, afor-
tunadamente empieza a ser comun en otros ambitos empresariales. Incluso
Larry Fink, consejero delegado (ceo) de Black Rock, uno de los mayores fon-
dos de inversion del mundo, escribia este afio en su carta anual a los conse-
jeros delegados sobre gobierno corporativo que es imposible para cualquier
empresa lograr sus objetivos financieros a largo plazo sin aferrarse a su mi-
sion y sin satisfacer las necesidades de todos sus grupos de interés: accio-
nistas, empleados, proveedores, clientes y sociedad en general.®

Las start-up son claramente un caso particular de esta consideracién ge-
neral. Nacen fruto de la visiéon de uno o mas fundadores vy, practicamente
siempre, buscan tener un impacto en su entorno, que se ira ampliando segun

4 Milton Friedman. <The social responsibility of business is to increase its profits». The New
York Times Magazine. September 1970. http://umich.edu/~thecore/doc/Friedman.pdf (pagina
consultada el 15.08.2020).

> Carlos Rey, Miquel Bastons, Phil Sotok. Purpose-driven organizations. Management ideas
for a better world. Palgrave Macmillan. 2019.

¢ Larry Fink. <A fundamental reshaping of finance». Letter to CEOs 2020. https://www.blac-
krock.com/corporate/investor-relations/larry-fink-ceo-letter (pagina consultada el 15.08.2020).
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vaya creciendo la empresa. De esta forma, a su inicio, las start-up son ilu-
minadas por su sentido de mision, que se define con claridad y es aspira-
cional. Las empresas que crecen exponencialmente, lo que los fundadores
de la «Singularity University» llaman organizaciones exponenciales, se carac-
terizan por tener un proposito de transformacion masiva (Massive Transfor-
mative Purpose o MTP), es decir, un proposito de transformar, de cambiar el
mundo, o al menos, cambiar el sector donde operan.” Esa mision se define
facil y brevemente. Por ejemplo, el m1p de Cisco es conectando a todo el mun-
do, a todas las cosas y en todos los sitios; de Amazon ser la tienda mds cen-
trada en el cliente del mundo; de Google, ordenando la informacion del
mundo; o de Cabify, bacer de las ciudades mejores lugares para vivir. La mi-
sion se constituye en el verdadero norte de la empresa.

Sin embargo, siendo esto importante, no es suficiente. Una vez que la em-
presa empieza a crecer incorporando nuevas personas, aumentando su base
de clientes y proveedores, necesita desarrollar sus sistemas de gestion, or-
denar sus procedimientos, mejorar, en definitiva, sus operaciones. Pero no
por ello deberia perder el sentido de propésito, ese sentido transformativo,
que R. Gulati llama el alma de la empresa.? Vale la pena destacar que ese al-
ma no es la cultura, sino la esencia que justifica la razén de ser de la propia
empresa. Cuando se conserva ese alma, las personas que trabajan en la com-
pania encuentran el sentido de lo que hacen, y en la pirimide de la motiva-
ci6én definida por Abraham Maslow® se sitian en el punto mas alto, en el vér-
tice que corresponde con el estado de autorrealizacion.'

Siguiendo a Gulati, el alma de la empresa va a conformarse en funcién del
proposito del negocio, la conexién con el cliente y la experiencia de los em-
pleados. El proposito del negocio define el para qué se estd aqui, cual es el
impacto que se quiere causar, como se quiere hacer historia y formar parte
de algo mas grande. Todos recordamos la famosa pregunta que Steve Jobs for-
mulé para convencer a John Sculley, ceo y presidente de Pepsi, que abando-
nase su compania para convertirse en el nuevo ceo de Apple: «,Quieres ven-
der agua azucarada el resto de tu vida, o quieres tener una oportunidad para
cambiar el mundo?».!!

La conexién con el cliente es un atributo fundamental que comparten to-
das las start-ups exitosas. Lo ilustra muy bien el caso de Amazon y su prac-
tica de disponer siempre en todas las reuniones en la sede corporativa de
Seattle de una silla vacia representando al cliente y sus intereses. No en bal-
de, uno de los principios basicos de Amazon es la obsesion por el cliente. Del
mismo modo, en Espafia, en Mercadona el cliente es el jefe y todos se refie-
ren asi cuando hablan o piensan en é€l.

7 Salim Ismail, Michael S. Malone, Yuri Van Geest. Exponential organizations: why new or-
ganizations are ten times better, faster and cheaper than yours (and what to do about it. Diver-
sion Publishing. 2014.

8 Ranjay Gulati. <The soul of a “start-up”. Harvard Business Review. July-August 2019.
https://hbr.org/2019/07/the-soul-of-a-start-up (pagina consultada el 15.08.2020).

® Abraham H. Maslow. «A theory of human motivation». Psychological Review, 50(4), 370-396.
1943. https://psychclassics.yorku.ca/Maslow/motivation.htm (pagina consultada el 15.08.2020).

10 Chip Conley, Peak. How great companies get their mojo from Maslow. Jossey-Bass Inc. 2007.

11 'Walter Isaacson. Steve Jobs (Biografias y memorias). Debate. 2011.
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Por ultimo, la experiencia del empleado es el tercer elemento que confi-
gura el alma de la start-up. Un buen ejemplo es la empresa de venta online
de zapatos Zappos. Tony Hsieh, su fundador, busca la felicidad de sus em-
pleados y toda la organizacion de su empresa gira en torno a como los em-
pleados pueden ser felices.'? Hsieh sabe perfectamente que no hay emplea-
do mas motivado que aquel que es feliz en su trabajo, y solo un trabajador
feliz puede dar un servicio de primera a sus clientes. Zappos fue posible-
mente la primera start-up que vendio zapatos on-line. Después de unos afos
de crecimiento vertiginoso fue comprada por Amazon.

INTRAEMPRENDIMIENTO

Las nuevas iniciativas, las mayores innovaciones habitualmente no surgen
de empresas ya consolidadas, sino mas bien de nuevos actores, que ocasio-
nalmente acaban afianzandose como los nuevos lideres del mercado. A mo-
do de ejemplo, puede comprobarse como en solo dos décadas han cambia-
do las 5 mayores empresas por capitalizacion bursatil del indice S&P 500: de
mayor a menor, en 2000 teniamos a General Electric, Microsoft, Exxon, City
y Walmart (solo una empresa tecnolégica), mientras que en el 2020 tenemos
a Microsoft, Apple, Amazon, Alphabet y Facebook (todas ellas tecnologicas).

El profesor de la Harvard Business School Clayton M. Christensen, recien-
temente fallecido, describi6 brillantemente este problema, al que denominé «el
dilema del innovador."? En una empresa consolidada hay tantas inercias, tan-
tas dependencias de las estructuras establecidas, tantos intereses en defender
unas actividades tradicionales y un condicionamiento de una cuenta de re-
sultados, que es dificil arriesgar, es dificil asumir iniciativas disruptivas. Cuan-
do surgen este tipo de propuestas habitualmente la organizacion las ahoga
porque se salen de la norma, porque no hay presupuesto para ellas, o sim-
plemente porque no encajan en la estrategia. Generalmente, en su inicio las
tecnologias disruptivas no resultan atractivas desde el punto de vista econ6-
mico para las empresas ya asentadas. Por eso, Christensen demostré que esas
unidades innovadoras dentro de las empresas consolidadas, para que sean
viables, deben tener autonomia, disponer de una ubicacién diferente, contar
con su propio presupuesto y su cuenta de resultados. Solo asi sera posible que
las iniciativas intraemprendedoras disruptivas florezcan.

En general, lo que define qué puede y qué no puede hacer una organi-
zacion depende de sus recursos, fundamentalmente su equipo humano, sus
procesos y sus valores. En la fase de start-up son especialmente las personas
el elemento fundamental para alcanzar el éxito. Sin embargo, segun la start-up
va creciendo, expandiendo su mercado, sus procesos y sus valores seran ca-
da vez elementos mas importantes para la sostenibilidad de la compania.
Cuando las empresas crecen de unos pocos empleados a cientos o miles,
mantener el mismo criterio en cémo hacer las cosas, en como enfocar los
problemas, lo que constituye la cultura de la compaiiia, es lo mas dificil de

12 Tony Hsieh. Delivering happiness: a path to profits, passion and purpose. Business Plus. 2010.
13 Clayton M. Christensen. The innovator’s dilemma. When new technologies cause great
Jfirms to fail. Harvard Business School Press. 1997.
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gestionar. Cuando aparecen innovaciones disruptivas, las empresas grandes
pueden tener los recursos para adaptarse, pero frecuentemente no disponen
ni de los procesos ni de los valores, con lo que la reaccién y la adaptacion al
nuevo escenario no son habituales. En cambio, las start-ups, aunque carez-
can de recursos, si que poseen los valores que les permiten adoptar e im-
plementar esas innovaciones de una forma mucha mas efectiva.'t

Como he senalado, las empresas de mas tamano sufren generalmente gra-
ves dificultades para adaptarse a los cambios disruptivos. La razon es que sus
recursos, procesos y valores estan conformados para otro tipo de mercado u
otro tipo de situacion. En este contexto, para transformar los procesos y/o va-
lores de una organizacion se puede ensayar alguna de estas tres férmulas: 1. Se
crea una unidad operativa independiente dentro de la misma organizacion; 2.
Se saca de la organizacion esa unidad operativa y se le da autonomia; 3. Se ad-
quiere una unidad operativa externa que ya tenga o pueda adoptar mas facil-
mente los recursos, procesos y valores requeridos para el mercado buscado.

Siguiendo esta misma linea argumental, muy recientemente el autor Safi
Bahcall, fisico norteamericano y emprendedor exitoso en la industria de bio-
tecnologia, ha publicado un interesante libro titulado Loonshots. How to nur-
ture the crazy ideas that win wars, cure diseases, and transform industries
(Loomshots: Como cultivar ideas locas que ganan guerras, curan enfermeda-
des, y transforman industrias).” En este libro Bahcall argumenta brillante-
mente como los progresos mas trascendentes provienen de ideas muchas ve-
ces descartadas por las empresas u organizaciones donde florecieron, siendo
con frecuencia sus impulsores tildados de excéntricos o locos. Analizando
numerosos y expresivos ejemplos el autor explica el «dilema del innovador»
valiéndose del concepto cientifico de la transicién de fases: primero, separa-
cion de fases; segundo, equilibrio dinamico. El agua se transforma en hielo
cuando las moléculas compuestas por hidrégeno y oxigeno se someten a una
temperatura de 0° o inferior. Pero existe un momento, cuando se produce el
paso de agua a hielo o viceversa, que coexisten las dos fases, hielo y agua,
con un equilibrio dindmico entre las mismas. Trasladando este concepto al
mundo de la empresa, Bahcall quiere decir que las personas que gestionan
y controlan el dia a dia de la empresa no pueden ser las mismas que
desarrollan las ideas rompedoras, las nuevas ideas innovadoras. Las reglas
que controlan los dos grupos de personas (las dos fases), es decir, los que
gestionan el dia a dia y los que desarrollan las nuevas ideas no pueden ser
las mismas, tienen que ser diferentes, ajustindose en cada caso a su natura-
leza y sus objetivos. Adicionalmente, ambos grupos, ambas fases, no se com-
portan como compartimentos estancos, sino que debe existir un equilibrio di-
namico entre ellos. Obviamente, conseguir este equilibrio no es en absoluto
evidente, exigiendo normalmente que los responsables de su implementa-
cion desplieguen una gran habilidad, diplomacia, generosidad y autoridad. En
su libro, Safi Bahcall afiade a la separacion de las fases y al equilibrio dina-
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mico una tercera caracteristica, consistente en cultivar una mentalidad siste-
matica, en la que no hace falta preocuparse tanto por el resultado como por
el analisis de por qué la organizacion toma determinadas opciones y por
mantener una actitud de mejora y de innovacion permanente.

NUESTROS CASOS

Nosotros hemos seguido estas tres estrategias en los siguientes casos:

1. Creacion de una unidad interna independiente: Nalontech. En Industrial
Quimica del Nalon (QN), empresa industrial dedicada a la destilacion
de alquitran de hulla y a la fabricacion de coque de fundicién, en un
momento dado decidimos crear una unidad centrada en el desarrollo de
la I+D+i y la creacion de nuevas actividades empresariales alrededor
de la tecnologia de la carboquimica o desarrollando nuevas tecnologi-
as (ejemplo, nanotecnologia). Esta unidad, llamada Nalontech, tiene per-
sonal propio asignado, espacio propio y normas diferentes al resto de
la organizacion. En este momento trabajamos en el desarrollo de ne-
gocios alternativos muy diferentes a la dedicacion principal de la com-
pania (biorrefineria, sintesis de vitamina K3, morteros hiperconducto-
res, aplicaciones de nanotecnologia, etc.), asi como en nuevos modelos
de negocio basados en productos carbonosos de ultima generacion
(breas de bajo BAP, breas de antraceno, etc.).

2. Externalizacion de la una unidad operativa, otorgandole total autonomia,
es decir, creacion de una spin-off. Mosa, empresa de distribucion mayorista
de productos de drogueria y perfumeria, vio una oportunidad en la acti-
vidad de distribucién internacional de productos de muebleria, jardineria,
bricolaje, y similares. Con los socios adecuados, se fund6 una nueva com-
pania, Do Brands Company (www.do-brands.com), que opera global-
mente, abasteciéndose en las fabricas mas competitivas del mundo, y ven-
diendo sus productos donde quiera que haya un mercado atractivo. Para
ello se dot6 a la compaiiia de los recursos, procesos y valores necesarios.
Hasta la fecha, la experiencia esta siendo notablemente exitosa.

3. Compra de una unidad externa que ya disponga de los recursos esencia-
les para desarrollar una nueva oportunidad de negocio. El mejor ejemplo
es la adquisicion por parte de QN de una participacion mayoritaria en la
start-up Nanovex Biotechnologies (www.nanovexbiotech.com), creada por
el profesor Agustin Costa. Dotada de un equipo humano de primerisimo
nivel, QN ha aportado recursos econémicos, y ha ayudado en el desarro-
llo de los procesos y valores necesarios para afrontar la oportunidad de
negocio que los emprendedores y fundadores han puesto en marcha. Aun-
que aun en su fase inicial, las perspectivas de esta start-up son 6ptimas.

Empezaba este capitulo refiriéndome a Agustin Costa y lo termino con la
referencia a Nanovex Biotechnologies, dltima spin-off fundada por este in-
signe profesor, ejemplo inmejorable de su vision practica de la actividad in-
vestigadora, que ejerci6 a lo largo de toda su vida.
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