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Capitulo 1
Inicio: creacion de la empresa

1.1. Seleccién de socios

La creacién del equipo de emprendedores que van a participar en un
proyecto empresarial es la llave del éxito de todo negocio creado por
emprendedores. El equipo emprendedor ideal es aquel que tiene entre
sus personas a individuos con perfiles complementarios, pero con
muchas sinergias en comun. Cada uno de ellos debe aportar una ha-
bilidad o experiencia distinta (gestion y organizacion, finanzas, mar-
keting, ventas, tecnologia, compras, logistica, etc.) a la empresa.

Para tratar de comprender la importancia de la seleccién inicial de
socios, podemos comparar la busqueda de los socios ideales con un
proceso tan dificil como encontrar pareja, tal y como en su dia me
comentd Didac Lee, fundador de Inspirit. Encontrar y convencer a los
socios ideales para un negocio no es una tarea ficil, y deberemos em-
plear nuestras mayores habilidades para hacerlo con éxito.

En opinién de David Tomads, fundador de Cyberclick: «Uno de los
principales errores de los emprendedores es cuestionar siempre qué
se hace, como se hace o el cudndo. La realidad nos dice que si acerta-
mos con el quién, entonces el proyecto tarde o temprano tendrd éxito».
El éxito o fracaso de todo negocio dependerd del trabajo en equipo y
del ambiente que se respire en la empresa.

Los aspectos claves para un buen equipo emprendedor son:

- Equipo fundacional compuesto de 2 a 4 personas: no hay que
repartir el capital claramente a partes iguales, sino en funcién de
lo aportado y quién lidera.

. Tener un lider emprendedor que serd el director general, habi-
tualmente llamado CEO, en la etapa inicial. Deberd ser una per-
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sona con capacidad de comunicacion, hablar bien en publico y
tener don de gentes. Su liderazgo tendrd que aplicarse tanto ex-
ternamente como internamente. Tiene que apoyar al desarrollo
del negocio, alianzas, financiacion...

- Si tu negocio tiene un importante componente tecnolégico es
importante que el CTO sea uno de los socios y tenga un capi-
tal alrededor del 10-15%.

- Situnegocio tiene un alto componente de gestion comercial so-
bre todo dirigiendo equipo comercial es importante que el di-
rector comercial sea uno de los socios y con un capital de 15-
20%.

- Sielnegocio necesita una inyeccién de capital permanente (in-
tensivo en capital) es necesario que entre los fundadores haya
alguien muy vinculado con la industria de capital riesgo y
sepa moverse bien en ese mundo. Esta persona puede tener entre
el 10y el 20%, ademds gestionard el drea financiera de la em-
presa.

- Situnegocio tiene un alto componente de marketing y captacion
de clientes de forma directa, es muy importante que el director
de marketing sea uno de los socios y tenga un capital alrededor
del 20-25%.

Puede ser que una misma persona pueda cubrir dos roles, os pongo
algun ejemplo como podria ser Jesus Monledn, fundador de Offerum,
que €l lleva la parte de desarrollo de negocio y de inversores o Lluis
Font, CEO de Zyncro, que en las dreas de ventas y capital riesgo es muy
bueno.

Como emprendedores que han sabido crear un buen equipo y
compensado, podria citar el ejemplo de Jesus Encinar, aunque en
Idealista.com, su primera empresa, se arrepiente de la composicion
accionarial al haber repartido mal las acciones donde él se quedd
una parte demasiado pequefia. Este error lo he cometido yo y mu-
chos otros emprendedores conocidos en los primeros negocios que
creamos.

Es importante que el emprendedor lider haga un buen andlisis del
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perfil que necesita para poder incorporar estas personas. También hay
que dejar claro que hay que incorporar a las personas no sélo por sus
habilidades profesionales, sino que hay que tener claro que para ser
emprendedor hay que tener capacidad de riesgo, aportacion es-
tratégica, etc., no basta sélo con su habilidad profesional. Lo que un
socio (sea técnico, comercial o experto en marketing) pueda aportar
en otros aspectos (experiencia como emprendedor, networking, dinero,
etc.) determinard si estard en el rango bajo o alto del porcentaje de
capital a recibir.

Por supuesto es necesario que estos socios sean buenas personas
y tengan unos valores humanos parecidos. Hay que saber también
su momento vital ya que eso influye en su motivacién y dedicacion.
No es fdcil alinear el momento vital de las personas con las necesida-
des de las startups en sus primeros afios.

Y como indica Karen Mdrquez, fundadora de Infantium, no debes
cometer el error de incluir como socio fundador a una persona que
acabas de conocer. Es importante conocer bien a las personas, sus
valores, sus capacidades, sus virtudes y sus defectos antes de propo-
nerle entrar de socio en una empresa. Todo eso no se averigua de un
dia a otro y tiene que haber un camino para conocer a las personas
antes de incorporarlas como socios.

Hay que buscar personas que tengan capacidad para compartir la
vision del proyecto, pero también tener una velocidad parecida. Lo
ideal es tener socios que tengan una capacidad de riesgo parecida a la
tuya. Para David Boronat, fundador de Multiplica, es muy importante
pensar en los limites o compromisos que cada socio quiere asumir, ya
que cuando las cosas vayan mal no estar alineados es un problema
grave con dificil solucion.

Somos muchos los emprendedores que hemos cometido errores en
la seleccion de socios. Los errores mds habituales son:

- Poner de socio a un amigo.
- Poner a familiares de socio: pareja, hermanos...
- Perfiles demasiado parecidos.
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No hay nada malo en poner de socio a un amigo o familiar, siem-
pre y cuando esa persona fuera interesante como socio sin estar vin-
culada a ti. Si encima es tu amigo mucho mejor, pero hay que hacer
la seleccion sin tener en cuenta ese aspecto. A pesar de todo, lo mds
importante es que un socio aporte y si esta persona es tu amigo, bien-
venido a la empresa, pero siempre dejando las cosas claras.

Mucha gente tiende a poner familiares de socios sin tener en
cuenta las consecuencias. Si se trata de la pareja la situacion todavia
se complica mds, ya que no se puede dimitir como hermano o como
hijo, pero hoy en dia es habitual que con el paso del tiempo muchas
parejas acaben divorcidndose. Yo he vivido la situacion de divorciarme
siendo mi exmujer socia en alguno de mis negocios y tardé mads de
tres afios en llegar a un acuerdo amistoso para adquirir las acciones
que ella tenia. He conocido algun caso de exparejas que han continua-
do de socios después de dejar la relacidn, pero no es facil de gestionar
y hay que tener las ideas muy claras.

Conozco muchos casos de negocios creados por parejas, todos ellos
liderados por ellas, con una estructura de capital casi a partes iguales.
Podemos citar los casos de la emprendedora Beatriz Pérez, fundadora
de Dormitia, Isabel Sabadi, fundadora de Iris Experience, Aurora Garal,
fundadora de Worhidea o Maria Pilar Amela, fundadora de Ahorrado-
ras.com.

Ellas me han transmitido sus errores en la experiencia de la creacion
de una empresa con su pareja a medias, donde curiosamente en mu-
chos casos ellas son la lider y sus parejas son los responsables técnicos
del proyecto. Hay que hablar mucho y negociar las responsabilidades,
los criterios de toma de decisiones, etc. Como dice Beatriz, no haber
hablado antes todo con detalle, durante mucho tiempo ha sido la cau-
sa principal de que se hayan pospuesto decisiones muy relevantes por
llegar a un punto de inflexibilidad por ambas partes, y se han dado
muchos palos de ciego. Con esto se ha perdido tiempo, dinero y es-
fuerzo. Aurora también me comenta que hay que analizar el riesgo
financiero que implica para la pareja emprender juntos, ya que los
ingresos vienen del mismo negocio y sialgo falla se pone en riesgo no
solo el negocio, sino la estabilidad familiar.
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Si no hay mds remedio que crear una empresa familiar, mi reco-
mendacidn es que si la empresa crece y se convierte en una empresa
importante se usen protocolos de empresa familiar. Hay muchos casos
de éxito de grandes empresas familiares como Tous que han sido fun-
dadas por la familia y el capital sigue siendo decenas de afios después
de la misma familia.

Los socios deben complementar al socio lider, sobre todo en
aptitudes profesionales pero también es bueno que lo hagan en per-
sonalidad. Estoy cansado de ver en concursos de emprendedores y
foros de inversion a startups de tres ingenieros, dos comerciales o in-
cluso tres abogados. Hay que tener muy claro qué perfiles de socios
tienes que incluir en la creacién de una empresa, ya que no tener al-
guien experto en las dreas claves de tu empresa puede generar un
grave problema en el futuro.

A la hora de cometer errores en el equipo inicial de socios de un
proyecto puedo hablar por experiencia propia. Os voy a contar las dos
primeras empresas que creé y su composicion accionarial:

1°. Tres informadticos creamos una empresa de desarrollo de soft-
ware, cada uno tenia una tercera parte de las acciones. Antes
del afio me fuiy vendi mi parte, la empresa apenas sobrevivio
dos o tres afios mds. Error: mismo perfil y acciones a partes
iguales.

2°. Crear una SL para lanzar una tienda de informdtica con un buen
amigo, cada uno al 50%, mi socio se iba a dedicar full-timey yo
part-time. No llegamos a lanzar la tienda ya que fue dificil po-
nernos de acuerdo en muchos aspectos. Error: crear una em-
presa con amigos con distinta dedicacion.

De otros errores que he cometido en los siguientes afios al crear una
empresa puedo destacar:

- Incorporar dos nuevos socios dejando el accionariado repartido
en cuatro socios al 25%. Este error lo cometi con una empresa
de servicios informdticos en 1998. La empresa se convirtio en
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ingobernable y los socios dedicdbamos muchas horas a las alian-
zas previas a las reuniones de consejo.

- Joint-venture al 50% entre dos empresas sin ningun lider accio-
nista directo implicado. Este error lo he cometido dos veces, en
Aztive Mobile y en Descargas Onlline SL (TusJuegos.com). La
falta de un alma implicada en un negocio es un motivo habitual
de fracaso de una empresa. Las estadisticas indican que el 50-60%
de empresas creadas mediante alianzas estratégicas fracasan.

- Falta de capacidad de riesgo del socio seleccionado. Muchas
veces buscamos incorporar en nuestro equipo a personas por su
talento, sin pararnos a plantear si tienen la capacidad de riesgo.
Crear una empresa siempre tiene un riesgo y el camino no serd
nada fdcil.

Otra posibilidad es la busqueda de un socio industrial pero tiene
muchos mds riesgos ya que las empresas pueden cambiar de propie-
tarios o directivos. Cuando tienes un socio industrial todo puede
cambiar como consecuencia de los movimientos accionariales de tu
socio.

Una reflexion personal es que tienes que mirarte al espejo antes de
crear tu empresa. Es necesario saber en qué eres muy bueno y en
qué eres malo. Eso te permitird saber el tipo de socios que tienes que
buscar para que tu empresa tenga mds posibilidades de éxito. En todo
equipo de socios de una empresa deberia haber como minimo un buen
lider, una persona buena en finanzas, otra buena en marketing y ven-
tas, ademds de una buena en producto o tecnologia.

Por ejemplo, en el caso de la empresa Akamon Entertainment en la
que soy fundador y principal accionista, decidi convencer a Viceng
Marti para incorporarlo al proyecto al ser una persona con gran expe-
riencia en marketing y gestion comercial, ademads de ser capaz deira
una velocidad mucho mayor a la mia, sobre todo debido a su gran
ambicion.

De todos modos, también hay que dejar claro que los errores en la
seleccion de socios se ven cuando las cosas van muy mal o muy bien.
Se trata de ir aprendiendo de los errores, analizarlos y buscar solucio-
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nes para tu siguiente emprendimiento. Es como la cocina, cada vez
consigues hacer mejor el mismo plato ;)

Aunque el emprendedor por defecto es individualista, quiero dejar
claro que si quieres hacer una gran empresa o un negocio escalable a
nivel internacional, en mi opinion tienes que olvidarte de empren-
der tu solo, es necesario crear un buen equipo emprendedor des-
de el inicio.

Es muy importante emprender con socios que estén igual de com-
prometidos que tu. Es tipico en las fases iniciales que uno decide arries-
garse y dejar su trabajo para irse a su proyecto y alguno de los socios
no lo hace e indica que lo hard posteriormente. Esta diferenciacion
de riesgo, acaba generando problemas, normalmente debidos al sen-
tirse poco valorado «accionarialmente» el que arriesga, con los socios
que acaban siendo socios pasivos o se van poco después de crear la
empresa.

Coincido con Miguel Vicente, fundador de LetsBonus, en que hay
que tener en cuenta que algunos perfiles aportan mucho como socios
en la etapainicial, pero que quizds no son tan validos en otros perio-
dos del ciclo de vida de la empresa. A muchos emprendedores nos
ha provocado una pérdida de tiempo tardar mucho en tomar deci-
siones dolorosas pero necesarias, para la mejor evolucion de la em-
presa.

Hay que tener cuidado cuando en la empresa metes de socio no
solamente a personas fisicas, sino a socios industriales, incubadoras
o aceleradoras. Hay que dejar claro, en el caso de que haya aportacio-
nes «en especies», todo lo que tiene que aportar la otra parte, y regular
el posible incumplimiento por cualquiera de las partes y las conse-
cuencias que ello debe generar en el accionariado de la empresa. Como
dice Angel Maria Herrera, fundador de Bubok, es muy importante
definiry valorar las aportaciones de los socios industriales para evitar
malos entendidos en el futuro, lo cual suele ocurrir por desgracia en
muchas ocasiones. Sobre todo si tienes alianzas con empresas mds
grandes, es complicado que estén comprometidos en el proyecto y
muchas veces los grandes grupos s6lo buscan hacer ruido y son un
mal socio para tener éxito.
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Marcos Enriquez, fundador de OZU, sabe muy bien lo grave que es
escoger mal a los socios emprendedores, tuvo conflictos de demandas
con socios y durante muchos afios dedicaron mds tiempo a luchas
internas que a mejorar el producto.

Un error que hizo Santiago Sdnchez, fundador de Conzentra, fue
«crear la empresa con demasiados socios trabajadores, no todo el mun-
do tira del carroigual y tienes el porcentaje muy repartido». Error que
encima, en su caso, lo agravaron asigndndose todos los socios el mis-
mo sueldo, indistintamente de las responsabilidades y el rol (CEO,
CTO, CMO, etc.) no sabiendo separar el trabajador del socio.

Como dice Salvador Tous, fundador de Tous, es importante selec-
cionar socios «con hambre», sobre todo cuando haces una joint-ventu-
re. Es un error seleccionar partners que no tienen la misma ambicion
ni necesidades que tu. Esa diferencia de criterios provoca que la em-
presa se acabe adaptando a la velocidad y ambicién del mds lento. Es
un error que me ha pasado en alguna ocasion, o incluso yo como lider
en un negocio me he encontrado con que mis socios eran mds am-
biciosos que yo y la no coincidencia de velocidades siempre deja in-
satisfecho al que quiere ir mds rapido. Como bien nos recuerda el
Sr. Tous no hay que olvidar su frase: «<Los negocios son para ganar
dinero».

1.2. Reparto de acciones
Jests Encinar, fundador de Idealista, siempre pone el ejemplo que
desde pequefios se nos ensefia a repartir las tartas a partes iguales en
referencia al reparto accionarial en una empresa. Muchos de los em-
prendedores tendemos en nuestras primeras empresas a repartir el
accionariado de la sociedad en partes iguales entre los distintos socios.
Elreparto de acciones tiene que realizarse por meritocracia y apor-
tacion a la sociedad, para ello hay que tener en cuenta diferentes as-
pectos, algunos de los cuales son muy dificiles de medir, como:

- Valor aportado.
- Riesgo asumido.
- Inversion en dinero.
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Pérdida de oportunidad.

- Aportacion de la idea o activos.
- Liderazgo.

Networking y contactos.

Al crear en 1996 mi primera empresa de Internet, ServiFutbol SL,
la idea inicial era s6lo mia, yo aportaba una tecnologia previa (soft-
ware de gestion de clubs de futbol), aportaba unas marcas registradas
aminombre (MercaFutbol y ServiFutbol) y dedicaba mucha parte de
mi tiempo mientras mis otros socios s6lo apoyaban algo extra-time
(fuera de horas de su trabajo). Yo me quedé el 40% y «regalé» el 60%
a cuatro personas (un comercial, un técnico, un experto en telecomu-
nicaciones y un entrenador de futbol), cada uno de ellos con el 15%.
Me planté afio y medio después y tuve que hacer una ampliacion de
capital para tener el control de la empresa. Hoy en dia esa SL se ha
convertido en el embrién de mis negocios de contenidos digitales
(Ocio Digital y Nosotras.com).

Esimportante en esta parte identificar aquellos perfiles que son casi
imprescindibles de tener dentro de la sociedad. Por ejemplo, en una
empresa de comercio electronico, tener alguien muy bueno en mar-
keting online no es facil, y se entiende que tenga que tener un peso
accionarial muy superior al del CTO, no tan importante en este tipo
de empresa como un experto en marketing online. Sin embargo si es
una empresa basada en SaaS, software as a service, los dos puestos cla-
ve son el director comercial y el CTO.

Alos inversores les gusta que el CEO y lider del negocio esté invo-
lucrado al 100% en la empresa, y no les gusta encontrar una sociedad
donde esta persona tiene un peso accionarial similar a otros cargos,
como CTO o director de marketing.

Tampoco gusta el «emprendedor Golum» que estd €l solo con el
100% de la empresa y no es capaz de hacer un equipo de gente muy
buena. Si analizamos las startups mas destacadas en los ultimos afios
en Espafia veremos que en todas hay un equipo inicial de al menos
dos personas muy buenas, como por ejemplo:





