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PRESENTACION



Muchos destacan que la informacién es bésica para la innovacién. También lo es para el emprendedor que quiere llevar

adelante cualquier proyecto empresarial. Aln resulta mas importante disponer de la informacién precisa cuando la inversion
aln no se ha iniciado, con el fin de comprobar si la iniciativa es viable.

Las llles Balears cuentan con una rica y diversa tradicién de empresario emprendedor, una realidad que debe ser alentada
por la Administracion como una de sus apuestas estratégicas. Desde la Conselleria de Comerg, IndUstria i Energia del

Govern se tiene claro que hay que facilitarle los pasos al empresario que innova y arriesga.

Esta ediciéon que ahora presenta el Centro Europeo de Empresas Innovadoras (CEEl) Balears es un paso mas para que
el emprendedor disponga de la informacién precisa en el momento justo. Un servicio més para un camino en el que se
han dado pasos importantes, como es la creacion de la red EEN - Enterprise Europe Network, la nueva linea de ayudas
Innoempresa, que tiene el objetivo de incentivar el gasto en 1+D.

El papel del emprendedor es basico para la economia y la sociedad de las Islas: la capacidad de innovar y de generar
empleo estd directamente relacionada con su existencia. Es un camino complicado y que no cuenta con una Unica meta
final. Ello es asi porque la innovacion y el progreso de nuestras empresas requieren de una dedicacion continua y constante,
pero el buen trabajo acaba por dar sus frutos.

FRANCESCA VIVES | AMER

CONSELLERA DE COMERG, INDUSTRIA | ENERGIA
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El Centre Europeu d’Empreses Innovadores (CEEI) Balears juega desde 1995, afio de su creacién, un importante papel en

el apoyo al emprendedor, politica que se concreta en tres ejes de accion: detectar y potenciar iniciativas empresariales
innovadoras y que, ademas, dispongan de modelos de negocio viables; difundir y potenciar entre el mundo empresarial de
las Islas la apuesta por la innovacién en todos los procesos, asi como el apoyo a empresas y entidades para que sean adn
mas competitivas, una cuestion vital para el mantenimiento del mercado de las Balears y, al mismo tiempo, para afrontar
con garantias la salida al exterior.

Para desarrollar esta funcion que he citado antes de apoyo al emprendedor, desde el CEEl Balears creemos que es basico
basico que se facilite al interesado el maximo de informacion sobre los pasos a seguir a la hora de iniciar un nuevo proyecto
empresarial. Un camino que muchos han iniciado antes, y como hay férmulas que se muestran mas efectivas que otras, hay
que sacar partido de las experiencias pasadas.

Esta es la funcién de las nuevas guias que edita el Centre Europeu d’Empreses Innovadores Balears. Facilitar una informa-
cién basica al emprendedor sobre como articular un plan de empresa, como generar ideas que puedan hacer mejorar su
negocio y obtener financiacion para aplicarlas. Un mapa de recursos de utilidad para el empresario que realiza una apuesta
por el progreso y la innovacién continua, una apuesta que compartimos y apoyamos desde el Govern de les llles Balears.

ANGEL PujoL 1| ROSSELLS

DIRECTOR GERENTE DEL CEEl BALEARS
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El presente material pretende servir de guia practica para
la elaboracién de planes de negocio con independencia
del bagaje empresarial y/o técnico del promotor del
proyecto. Hacer negocios no esunacto complejo -aunque
tampoco facil-y, en ese sentido, la elaboracion de un Plan
de Negocios no debe convertirse en un proceso de gran
complejidad técnica y/o intelectual, sino en un acto de
reflexion y madurez del proyecto empresarial. El objetivo
es plasmar un esquema de Plan de Negocios que alne
sencillez y profundidad. Simple sin simplismos.

La presente obra es una continuacién natural del “Manual
del Emprendedor” editado por el CEEI-Balears. Esta fue la
primera entrega de la coleccién promovida por el CEE| Balears
para el fomento del emprendimiento innovador. La coleccién
se completara con otras documentos originales relacionados
con cuestiones como fuentes de generacion de ideas,
mapa de recursos para emprendedores e instrumentos de
financiacién. La coleccion pretende aportar informaciones y
planteamientos Utiles para los emprendedores de Baleares.

I.I. ;QUE ES UN PLAN DE NEGOCIO?

El desarrollo de un Plan de Negocio consiste en un analisis
de los diferentes factores que intervienen en la puesta en
marcha de un proyecto, ya sea la creacién de una nueva
empresa o bien de un nuevo negocio promovido por una

empresa ya existente, con el objetivo final de estudiar la
viabilidad del proyecto empresarial. Es muy importante
que en la elaboracién del Plan de negocio participen
todos los socios o promotores del proyecto. Ello garantiza
0 al menos propiciara la plena implicacion de todos en los
objetivos de la empresa y en la manera de alcanzarlos.

1.2. IMPORTANCIA DEL PLAN DE NEGOCIO
¢POR QUE SE DEBE ELABORAR UN PLAN
DE NEGOCIO?

Un Plan de Negocio sera Util en varios y distintos sentidos.
Podemos sefalar algunas de las razones por las cuales no se
debe pasar por alto esta valiosa herramienta de planificacion.

En primer lugar, definird y enfocard un objetivo,
haciendo uso de informacion y andlisis adecuados.
Se trata de un instrumento de andlisis para los pro-
pios promotores del proyecto, que internamente obli-
ga a los promotores del proyecto a iniciar su aventura
empresarial con unos minimos de coherencia, efica-
cia, rigor y posibilidades de éxito, estudiando todos
los aspectos de viabilidad del mismo. En resumen:

a) Nos hace reflexionar y asi madurar nuestro proyecto.
b) Nos ayuda a valorar la viabilidad técnica, comercial,
tecnoldgica y econdmica.
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c) Nos sirve como una herramienta de planificacion
estratégica: es la base para cohesionar al equipo
promotor del proyecto, permite definir claramente
los cargos y las responsabilidades y verificar que
estdn de acuerdo acerca de los objetivos y la

estrategia a seguir.

Puede usarse como una herramienta de venta
a modo de carta de presentacién, permitien-
do establecer contactos con terceros, tanto para
la busqueda de nuevos socios, de soporte finan-
ciero como para establecer contactos con poten-
ciales proveedores y clientes, etc. La trayectoria
empresarial es dura, y saber vender y trasladar el
proyecto es esencial, tanto o més que disponer
de una buena idea de negocio. El plan es una ayu-
da singular en este empefio de venta, y ademas,
proporciona un esquema y un lenguaje universal
para hacerlo en ambitos muy diferentes (banca-
rio, posibles socios, administracién publica, etc.).

Puede utilizarse el plan para solicitar opinio-
nes y consejos a otras personas, incluidos aque-
llos que se desenvuelven en el campo comercial
en cuestion, quienes brindaran un consejo inesti-
mable. Con demasiada frecuencia, los empresarios
lo estructuran “jA mi manera!” sin beneficiarse del
aporte de expertos, lo que les podria ahorrar bas-
tante desgaste. “A mi manera” es un buen lema vi-

tal, pero en la préactica emprendedora puede tener
como consecuencia complicaciones innecesarias.
Un buen Plan de Negocio obliga a abrirse a otros
puntos de vista y a recabar informacién esencial (por
ejemplo, de la competencia o de las preferencias
no manifestadas aun de los clientes) no prevista.

Un Plan de Negocios puede dejar al descubier-
to omisiones y/o debilidades de su proceso de
planificacién, en la medida en que no es otra cosa
que una lista exhaustiva de cuestiones clave que de-
ben aclararse y cuadrar entre si antes de lanzar un
proyecto a la aventura del mercado / mundo real.

En definitiva, podemos concluir que el valor principal
de un Plan de Negocios es la creacion de un documento
escrito que evalue la viabilidad del proyecto empresarial.
Es un paso esencial que debe tomar en cuenta cualquier
empresario prudente, independientemente de la
magnitud del negocio. Los planes de negocios pueden
variar considerablemente, pero existe un minimo de
contenidos que se debe completar para asegurar que
se tienen en cuenta los factores clave del negocio. Este
manual recoge estos minimos, y, ademas, incluye las
consideraciones necesarias para que el emprendedor
no descuide la necesaria reflexion estratégica
-reflexiones sobre posicionamiento, diferenciacion,
sostenibilidad, etc.- y la saludable aspiracién a cierto
nivel de innovacion.



1.3. ERRORES MAS FRECUENTES.
RECOMENDACIONES A LA HORA DE
ELABORAR EL PLAN DE NEGOCIO

La elaboracién de un Plan de Negocios es un proceso
muy personal, donde su autor o autores deben imprimir su
sello. Sin embargo, es preceptivo acometer su redaccion
con un cierto autocontrol y sin autocomplacencia.

Recomendaciones a la hora Presentar el Plan de
negocio:

El plan ha de ser un instrumento de validacion de
nuestras intuiciones empresariales y, por ello, es reco-
mendable intentar justificar objetivamente las afir-
maciones y estimaciones que en él se incluyan.

A la hora de redactar el Plan hay que tener una cierta
prudencia: se recomienda evitar en el Plan de Negocios
planteamientos como los expuestos a continuacién:
- Proyecciones futuras, a largo plazo. (Largo plazo
significa mas de un afio.) Es mejor establecer objetivos
a corto plazo y modificar el plan a medida que avanza
su negocio. A menudo la planificacién a largo plazo se
torna insignificante debido a la realidad de su negocio,
que puede ser diferente a su concepto inicial. Eso no
quiere decir que no sea recomendable tener previstas
direcciones estratégicas a largo plazo -visiones-,
pero no deben dejar de ser destinos futuros hacia

los que moverse, que deben quedar reflejados en su
capitulo correspondiente, pero el aqui y ahora ha de
representar la base del plan. En el plan solo existe el
ahora, 0 sea, el corto plazo.

- Optimismo no objetivo. Para ello, se aconseja ser
extremadamente conservador al predecir los requisitos
de capital, plazos, ventas y mérgenes de beneficio.
Pocos planes de negocios anticipan correctamente
cuénto dinero y tiempo se requeriré. Es igualmente
preceptivo justificar las estimaciones que se realicen.

- Falta de claridad y/0 exceso enfoque técnico. Es
recomendable utilizar un lenguaje simple al explicar
los problemas y elaborar el documento de modo que
sea facil de leer y comprender para personas ajenas
al sector en cuestion. Ciertos destinatarios clave del
Plan de Negocio (bancos, clientes, administraciones
publicas, socios potenciales) pueden no tener un
conocimiento técnico o especifico de la actividad o de
la tecnologia subyacente. Se trata de demostrar que
el negocio puede ser rentable, no de hacer un estudio
académico o cientifico sobre la idea de negocio y sus
componentes.

Informacion financiera histérica no actualizada
0 comparaciones de la industria no actualizadas,
dejaréan dudas acerca de las habilidades de
planificacién del empresario.
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Presunciones no confirmadas pueden danar el
Plan de Negocios; el duefio del negocio debe de

Iu

estar preparado para explicar el “por qué” de cada
punto del plan, sobre todo lo referente a la infor-
macién financiera. AUn cuando algin especialista
en finanzas ayude en la realizacion de las proyec-
ciones financieras, el socio (-s) / promotor (-es)
debe de ser capaz de explicarlas y, de hecho, debe
ser el decisor de las grandes elecciones financie-

ras, entendiendo las implicaciones de las mismas.

Demasiado “positivismo” y falta de objetividad - la

La ausencia de cualquier consideracién de
influencia externa es una carencia del Plan de
Negocios. Normalmente los promotores del negocio,
tienden a despreciar la competencia, consecuencia
de no analizar el entorno. El equipo promotor
deberia discutir el impacto potencial de los factores
competitivos, asi como los factores econémicos del
entorno a la hora de hacer la propuesta. En este
sentido, es recomendable incluir algunas reflexiones
sobre estrategias alternativas: determinar cuales
seran las estrategias contingenciales en caso de
adversidades comerciales potenciales méas o menos

ausencia de considerar objetivamente las carencias del probables.

empresario y de su andlisis del entorno- hara concluir

a los usuarios del plan ajenos a la empresa que la idea En fin, esperamos que el material le sea Util a sus
no es real y que el plan no refleja fielmente el futuro lectores y les ayude a plantear el negocio con mas
posible de la empresa. garantias de éxito.

Antes de analizar en detalle el contenido del Plan de Ne- 2. Resumen Ejecutivo (Describir con la mayor breve-
gocio, vamos a describir sucintamente la estructura de un dad y claridad el negocio, demostrando la viabilidad
Plan de negocio: comercial, técnica y econémica. Se recomienda méxi-

mo 500 palabras.).
1. Datos identificativos (Detallar los datos mas relevan-
tes de los promotores y del proyecto: nombre, apellidos, 3. Descripcion de la Idea de negocio (Describir muy
direccidn, teléfonos de contacto, mail, forma juridica, ....) brevemente cual es la Idea de negocio contestando



a las siguientes preguntas: jqué hago? jcual es mi orienta el negocio y el volumen de ventas previsto. 12/13

publico objetivo? ;Cémo lo hago? ;Cual es mi com- Se debe indicar la cantidad que se espera vender,
ponente innovador?) justificando los métodos utilizados para llevar a cabo

su célculo: utilizacion de informacion secundaria,

4. Estudio de Mercado: dentro del Estudio de Mercado proyecciones, cuota de mercado esperada similar a la
distinguimos el Macroentorno, Microentorno y DAFO. de la competencia, consulta a expertos, etc. También,

Macroentorno (Describir brevemente en qué medida
los factores politicos, demograficos, juridicos, socio -
culturales o tecnoldgicos pueden afectar a su actividad.
También hay que hablar del mercado. Cuando
hablamos de mercado, se trata de que definéis hacia
donde se dirigiré geograficamente la oferta de vuestro
producto/servicio, teniendo en cuenta cuales son las
posibilidades de las zonas geograficas elegidas, si en
estas zonas tendra salida vuestro producto/servicio,
y por qué. Analizar si estamos ante un mercado en
expansion o en decadencia, si estamos ante un
sector fragmentado o concentrado, o si esté nuestro
producto o servicio creando un nuevo sector).

Microentorno: Describir a los clientes, proveedores
y competidores. Maés concretamente, cuando
analizamos a los clientes, tratariamos de contestar a
las siguientes preguntas: ; Qué necesidad pretendemos
satisfacer? ;A qué segmento de mercado nos
dirigimos? ;Qué valoran nuestros clientes potenciales?
;Cuanto vamos a vender en condiciones normales?
En definitiva, el andlisis de la clientela potencial debe
permitir conocer el segmento de mercado al que se

en base al estudio realizado es oportuno plantear y
justificar diferentes escenarios optimistas y pesimistas
sobre el volumen de ventas del negocio.

DAFO (Analizar las debilidades, fortalezas, oportunida-
des y amenazas que supone la puesta en marcha del
proyecto. Las oportunidades y amenazas seran conse-
cuencia de la situacién competitiva del sector, mientras
que las fuerzas y debilidades se relacionaran con el
disefio de negocio llevado a cabo).

5. Plan de Marketing (Definir la estrategia comercial
que se utilizaréd para alcanzar el mercado objetivo. Mas
concretamente el plan de marketing tendra en cuenta
toda la informacion recabada en el anélisis del sector
y reflejaréd la estrategia a seguir por el proyecto, en
relacion al producto o servicio que se va a ofertar, el
precio, el sistema de distribucion seleccionado y la ac-
tividad promocional).

6. Plan Tecnolégico (Describir los recurso tecnolégicos

que se van a utilizar para poder desarrollar el proyecto
empresarial).
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7. Plan de RRHH (Describir los puestos de trabajo,
detallando los salarios brutos que habrén de pa-
garse a los empleados, a precio de mercado. Si el
proyecto esta acogido a algin convenio deben res-
petarse las remuneraciones de dicho convenio. Tam-
bién es preciso analizar las posibles restricciones de
mano de obra en el mercado laboral de referencia).

A continuacion se detallaréd el contenido de
cada uno de los apartados del Plan de negocio.
En cada epigrafe se explicita el objetivo del
apartado y los distintas cuestiones que deben
analizarse, incluyendo algunas que se pueden
considerarse un “valor afiadido” o no habitual.
El andlisis de la competencia o de las tendencias
de mercado puede no acabar nunca: se trata de
acotar el trabajo y esfuerzo, centrandose en las
cuestiones clave. Las indicaciones de extensién
minima son recomendaciones para garantizar
una profundidad adecuada. La extension maxima
la debe marcar el propio promotor, sabiendo
darse cuenta de cuando la informacion y analisis
generado promueve la paralisis.

8. Plan Econémico - Financiero (Detallar todos los
aspectos econoémico - financieros con el objetivo de
estudiar la viabilidad econémica del proyecto (la renta-
bilidad el mismo , asi como el riesgo). Los puntos que
se analizan en este apartado son: Plan de inversiones
inicial, Plan de financiacién, Sistema de cobro a clien-
tes, Sistema de pago a proveedores, Prevision de te-
soreria, Cuenta de resultados, Balance de Situacion).

3.0. DATOS IDENTIFICATIVOS

EN ESTE APARTADO SE PRETENDE OBTENER UNA MAYOR
INFORMACION ACERCA DEL PROYECTO EMPRESARIAL,
EQUIPO EMPRENDEDOR O, EN SU CASO, SOCIEDADES
PROMOTORAS DEL NUEVO PROYECTO, Y EL PROCESO
SEGUIDO HASTA LA TOMA DE DECISION DE SU PUESTA
EN MARCHA.

A tales efectos serd necesario aportar la siguiente
informacion:

A) ldentificacién del nuevo proyecto empresarial:

1- Nombre del proyecto;
2- Sector de actividad;

PLAN DE NEGOCIO
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3- Mes de inicio de actividad (real o previsto);

4- Formajuridica elegida. A tal efecto convendra justificar
su eleccion

5- Numero de emprendedores;

6- Datos de los emprendedores, con especial incidencia
sobre la experiencia profesional y bagaje académico/
formativo relevante para la idea de negocio elegida,
destacando especialmente las experiencias laborales
que ponen de manifiesto capacidad técnica vy
capacidad organizativa y gerencial. Esta informacion
se debera presentar de forma sintética, pues en el
pendltimo apartado del Plan se deberé detallar con
mas concrecion.

B) Datos identificativos de las sociedades
promotoras del proyecto:

En el caso de que el promotor sea una empresa ya
constituida, los datos identificativos son:

1- Denominacién, razén social, N.I.F., codigo C.N.A.E.
2- Ubicacion de las instalaciones.

3- Razény domicilio social.

4- Forma juridica.

5- Escritura de constitucion.

6- N.LF, cddigo C.N.A.E.

3.- SUMARIO EJECUTIVO Y DESCRIPCION
DE LA IDEA

3.1.1 SUMARIO EjJECUTIVO

EN ESTE APARTADO EL OBJETIVO ES CAPTAR EL INTERES
DE LOS POTENCIALES INVERSORES Y DEMAS USUARIOS
DEL PLAN, DESTACANDO LOS ELEMENTOS QUE DE UNA
FORMA MAS MARCADA PONEN DE MANIFIESTO LA
RELEVANCIA Y ATRACTIVO DE LA IDEA, ASI COMO SUS
ELEMENTOS INNOVADORES.

El Plan de Negocio siempre se inicia con un breve
resumen de los aspectos mas importantes del mismo. Se
recomienda una redaccién simple, clara, personal
y atrayente. Este resumen ejecutivo condiciona y
determina la predisposicién con que los lectores del plan
(posibles inversores, bancos, administraciones publicas,
etc.) acometeran su andlisis. Es preciso ser convincentes
e ilusionar con lo que se plasma. La prueba que pone
de manifiesto un enfoque correcto al completar este
apartado seria: jPuede usted explicar su idea de negocio
en cuatro-cinco minutos? Este apartado no debe leerse
en mas tiempo. 500 palabras serian un limite maximo
recomendado a respetar.

En conclusion, en el Resumen Ejecutivo hay que ha-
cer mucho hincapié en la idea, el potencial de mer-
cado y la rentabilidad. Esto es lo que busca primor-
dialmente un tercero (bancos, socios, etc...) cuando

PLAN DE NEGOCIO

SUMARIO EJECUTIVO Y DESCRIPCION DE LA IDEA
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realiza la lectura del resumen y lo que permite ubi-
car y visualizar el proyecto. Si considera que es lo
suficientemente atrayente buscard mas informacién
en el Plan de negocio. Si este apartado no le pare-
ce atractivo, muy posiblemente, ya no leerd mas.

Esta seccion debera, globalmente, nutrirse de las res-
puestas a las siguientes preguntas -las grandes pregun-
tas acerca de la idea de negocio-:

¢Quién? (;Quién o quiénes son los promotores y so-
cios del negocio? ;Cual es su estructura legal? (i.e. due-
fio Unico, corporacién, sociedad, etc.)

¢Cual? ;A Quién? (;cual es nuestro publico objetivo?
;A quién va dirigido nuestro producto y/o servicio?)
¢Qué? (;De qué consiste su negocio? ;Qué productos
o servicios vende/ofrece el negocio? Etc.)

¢Por qué? (;Qué necesidades o deseos satisface su
negocio? ;Por qué es una necesidad en el momento
actual? ;Qué ofrece o aporta al mercado de manera
singular? jPor qué puede ser percibido de forma no-
vedosa y positiva por parte del mercado? jEn qué as-
pectos especificos es diferente a la oferta existente?
;En qué medida es una idea no robable o imitable por
parte de otros emprendedores? Etc.)

¢Cuando? (;Es un negocio existente (ya en operacion)
0 un negocio a comenzar? ;Cuando seréd su arranque
planeado? o ;Cuénto tiempo ha estado en operacion su
negocio? Etc.)

¢Donde? (;Ddnde esta localizado su negocio o estara
localizado? ;Cudl serd su dmbito de actuacion? Etc.)
¢C6mo? (;Como se va a comercializar y distribuir su
producto?)

¢Cuanto? (;Cuanto dinero necesita? ;En qué se usara
el dinero (especificamente)? ;Cuanto espera ganar y
para cuando? Etc.)

Como se ha indicado, la formulaciéon de este apartado
es de formato y estructuracién libre, prestando
méas atencion a los elementos que a juicio del equipo
promotor sean mas atractivos y probatorios de un futuro
empresarial largo y pujante. Sin embargo, se aconseja
arrancar este apartado con una breve expresién de la
descripcion general de negocio y con una declaracién de
misién, metas de corto y largo plazo, y sus objetivos de
negocio.
La recomendacién de la estructura del Resumen
ejecutivo (max. 2-3 paginas o 500 palabras) del proyec-
to empresarial es:

Actividad y objetivos empresariales.

Productos /Servicios a desarrollar (destacando el com-

ponente innovador)

Estimacion del mercado al que se dirige.

Necesidades financieras previstas.

Potencial de creacién de trabajo directa o indirecta-

mente cualificado.

Resumen del Anélisis DAFO general de la idea

empresarial.
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3.1.2 DESCRIPCION DEL NEGOCIO

ESTE APARTADO DEBE DESCRIBIR -DANDO ALGUNOS
DETALLES SIGNIFICATIVOS NO INCLUIDOS EN EL EPIGARFE
ANTERIOR- EL CONTENIDO DEL NEGOCIO Y DE LA
ACTIVIDAD EMPRESARIAL, INCLUYENDO LA MISION Y LOS
PRINCIPALES OBJETIVOS QUE EL NEGOCIO SE PLANTEA.

Se trata, en primer lugar, de una descripcion general
de su negocio. Incluye el nombre de su negocio, cuédndo
planea abrir, o si ya es un negocio existente, donde esta
(o dénde estard) localizado, cuéles son sus productos
y servicios, y cual es su mercado principal, etc. La
redaccién no debe ser muy detallada, pero se debe
plasmar con méas precisién que en el punto anterior el
alcance del negocio: ;Somos locales? ;Movilizaremos a
mucha gente? ;Qué nivel de demanda queremos atraer?

iQué proyeccion tiene el negocio?.

Misién

En segundo lugar, es recomendable complementar las
cuestiones anteriores, intentando formular y articular
una declaracion de mision para el negocio. Ello consiste
en una o dos oraciones que resuman lo que a juicio del
equipo promotor es, en esencia, su negocio. La misiéon
deberia definir su propdsito, el negocio, y los valores
de su organizacion. Deberia ser corto y centrado en las
cuestiones esenciales. Esta declaracion de mision es

utilizada como un recordatorio (a sus empleados previstos
y futuros, y a sus clientes y a otros participes sociales)
de lo que su organizacién es y se esfuerza ser. Podemos
definir la mision como el “objetivo ultimo y singular
de la empresa”, convirtiéndose en la razén de ser de su
existencia.

La esencia del concepto de misién la encontramos en los
siguientes interrogantes:

-;Quiénes somos, qué hacemos y hacia doénde nos
dirigimos?

-, Cudl es nuestro negocio y qué llegara a ser? ;Como ha
de ser?

A estas cuestiones se puede (0 no) responder de una
forma singular /udnica, lo cual seria resultado de una
vision estratégica (del negocio, del servicio, de la
competencia, de la vida...) también singular / Unica
que intuimos (es un proceso creativo e intuitivo) viable
y atractiva (la mejor opcién) para nuestra empresa.
Etimolégicamente el término mision deriva del latin Mitto,
que tiene su raiz en la palabra Mit que expresa accion
de mover, remover, dar vueltas, enviar, despachar o
mandar; y la palabra Missio, Onis que significa accion de
enviar, encargo. Como podemos apreciar a simple vista
la etimologia nos habla de una veloz accion. Misién es
un encargo histérico realizable, se trata de un ‘hacia’ y
de un ‘hacer’, su contenido lleva implicito una direccion y
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una accion. La cuestion es averiguar si la empresa tiene
algln encargo historico -por pequefio que sea- a realizar.

Algunos ejemplos que ilustran el concepto serian:

- La declaracion de misién de la Cruz Roja:
El American Red Cross es una organizacion humanitaria,
conducidos por voluntarios, que proporcionan alivio a
las victimas de desastres y también ayuda a personas
a prevenir, preparar para, y responder a emergencias y
otras situaciones de necesidad. Ayudar es nuestra carta
de naturaleza.

- La declaracion de misién de Boeing:

A empujar el borde principal dominante de aviacion,

enfrentar desafios inmensos y lograr lo que otros no

pueden lograr.
iPuede una empresa naciente  -normalmente
microempresa- plantearse un megaobjetivo mas alla
de la supervivencia? ;La humildad no aconseja huir
de grandes proyecciones? Ciertamente parece poco
sensato crearse expectativas de dificil realizacion
y mucho menos proyectarlas. Sin embargo parece
recomendable y necesario visualizar de forma clara y
realista una motivacion que sirva de motor y acicate para
el lanzamiento y (futura) expansion de la empresa. Hay
que aspirar a ser algo singular y se trata de plasmarlo con

asertividad, sin grandilocuencia.

Una empresa que por ejemplo nace ofreciendo
actividades indoor de deportes de cierto riesgo, aunque
lo haga con pocos medios (un espacio reducido y con
pocos deportes o actividades) puede, razonablemente,
plantearse como mision:

Queremos ser un referente natural para todos los jovenes
(de 5 a 99 arfios) de Baleares en la produccion de adrenalina
y en el asesinato de sus propias limitaciones y miedos.

;Suena demasiado ambicioso? ;Demasiado marketiniano?
Cada uno debe imprimir su sello y estilo, pero se trata de
presentarnos sin complejos y, al hacerlo, proyectarnos
con realismo.

Metas y objetivos de corto plazo

A continuacién -en tercer lugar-, y en linea con la

misién, es preceptivo definir sintéticamente las metas y

objetivos de corto plazo

Las siguientes preguntas deberian ayudar en establecer

sus metas de corto plazo:
iCuanta ganancia de venta desea hacer en el
primer afio? ;Dentro de los proximos afios? Tal
vez piense en esto como un porcentaje. Si es asi,
imponga una meta de porcentaje. “La compafiia XYZ
planea lograr un crecimiento anual de 20% por...”
iHa pensado sobre sus volimenes de venta?
;Cuales son sus metas relacionando a esto?
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iTiene metas puestas en relacion a su estrategia de
mercado?

;Hay algo innovador (nuevo o emocionante) que planea
hacer?

;Algunas metas relacionadas con el crecimiento o ga-
nancias de su negocio?

Las siguientes preguntas deberian ayudar en establecer
las metas a corto plazo y, a la vez, a presentar y definir
la empresa:
;Donde espera estar la empresa en tres afios (con su
negocio en general, estado financiero, etc.)?
iSe movera a otra localizacién? ;Expandirse?
;Doénde quisiera estar y como espera llegar a su meta?
;Existe informacién especifica que pueda citarse para
verificar las proyecciones de crecimiento realizadas
-publicaciones comerciales, diarios, revistas, etc.-.?
;Algunas metas que se relacionan a un crecimiento po-
tencial y ganancias sociales?

En suma este apartado debe ser una respuesta sintéticay
bien elaborada a una serie de preguntas variadas -todas
ellas basicas-, entre las cuales encontramos algunas
como:
1) ;Qué tipo de negocio es? ;Cual es el modelo de negocio?
2) iCuél es el estatus del negocio? ;Nuevo, en expansion?
3) ;Cuél es la estructura legal del negocio? ;Unico Propie-
tario, Sociedad, Corporacién o Compafiia de Responsa-
bilidad Limitada?

4) ;Quiénes son (serén) sus clientes?

5) iPor qué cree el equipo promotor que la empresa sera
exitosa en este negocio?

6) iCudl es su experiencia con este tipo de negocio?

7) §Qué sera especial o Unico en su negocio?

8) ;Por qué su negocio seré exitoso?

En suma, los principales elementos a incluir son:

- Laidea del negocio: su exclusividad respecto a produc-
tos/ servicios existentes. Se debe enfatizar este hecho,
dado que es la base sobre la que se sustenta cualquier
negocio.

- Publico objetivo: principales caracteristicas y su encaje
con el perfil de usuarios del producto/ servicio.

- Valor del producto/ servicio para ese publico objetivo.

- Tamafio de mercado y crecimiento esperado.

- Entorno competitivo.

- Fase actual de desarrollo del producto, especificando
las necesidades de desarrollo adicionales a realizar.

- Inversién necesaria.

- Objetivos a medio/ largo plazo

Cabe subrayar que de todos los elementos de este primer
apartado el méas relevante es sin duda el de aspectos
innovadores y elementos de diferenciacion. Estos tépicos
deberén ser privilegiados en términos de extension/
detalle, siendo esencial ser muy cuidadosos en expresar
estas ventajas de manera objetiva y, a la vez, auto
afirmativas, casi con orgullo.
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- Un buen ejemplo de presentacion-misién ello de
un portal de musica de grupos néveles -sin contrato
discogréfico- seria:

No Limits se presenta con la aspiracién de ser en un plazo
de 12 meses en el portal de referencia para grupos de
musica alternativa a nivel nacional. Ofrecemos, de forma
pionera, la posibilidad de descargar musica de grupos
sin contrato que accedan a ceder su musica en formato
mp3. Ello puede generar un tréfico considerable que per-
mita convertir el foro y la agenda de actualidad alternativa
del No Limits en un referente bésico gratuito en el pa-
norama musical alternativo nacional. La megatendencia
actual de cultura de sharing puede propiciar un rapido
crecimiento y la independencia con la que planteamos
el negocio -sin compafifas discograficas que actien de
filtro artistico- permiten albergar esperanzas razonables
de buena aceptacion, que la trabajada campafia de publi-
cidad prevista, la opcion de propiciar servicios competiti-
vos de management y los contenidos -ricos y novedosos-
que el portal incluird aumentan.

Es una presentacion sucinta, pero rica en elementos que
de inicio crean confianza en el lector del Plan en el sentido
de que se apunta a distintos y relevantes claves de éxito,
todo ello planteado con realismo y autoafirmativamente.

- Otro buen ejemplo de ello -circunscrito a los aspec-
tos innovadores y de posibles aplicaciones del producto-,

lo encontramos en una empresa de biotecnologfa, que de for-
ma también sintética pero muy precisa -dando muestras de
suficiencia técnica y conocimiento del sector-y madurada:

Aspectos innovadores

- Aplicacion de la metagenémica de ambientes
naturales al descubrimiento y desarrollo de nuevas
soluciones Utiles para el control microbiano de
plagas y poblaciones causantes de enfermedades.

- Obtencién de metabolitos activos (de sintesis exclu-
sivamente quimica) mediante modificacion-combina-
cién de rutas metabdlicas preexistentes en diferentes
microorganismos.

- Mejora de principios activos mediante evolucién
molecular in vitro (DNA shuffling).

Posibles aplicaciones del producto / resultado

de la investigacion

- Ampliar el espectro de alternativas bioldgicas al uso
de compuestos de sintesis quimica

- Descubrimiento de nuevos mecanismos de resisten-
cia frente a los actuales principios activos utilizados
(quimicos y bioldgicos), lo que redundard en una
mejora de productos preexistentes o utilizacion de
formas bioldgicas alternativas.

- Otro ejemplo de elementos de diferenciacién, en

este caso de una empresa de servicios técnicos para la
industria del calzado:
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Atributos respecto al resto de servicios que

existen en el mercado

La empresa ofrece outsourcing de disefio y desarrollo

tecnoldgico en el sector tradicional de calzado, como

estrategia para sobrevivir en un sector maduro y en
decadencia en Baleares.

Hoy en dia existe una demanda de técnicos de calza-

do, muy elevada, a nivel europeo e incluso empresas

americanas visiten Espafia e Italia por cumplir sus ne-
cesidades. También los disefiadores Freelance o con
marca propia tienen necesidad de estos servicios.

Ofrecemos innovacién, en la medida en que:

- Damos un servicio integral en el sector del calzado
y una referencia para disefiadores, comerciantes y
empresas que necesiten desarrollar cualquier tipo
de proyecto.

- Ofrecemos un servicio técnico y de disefio basado en
la experiencia zapatera de varias generaciones pero
con las ventajas de la mas moderna tecnologfa.

Esta redaccion -concreta, clara, directa, sin complejos
en realzar sus atributos diferenciados, bien articulada-
podria haber sido ambigua, inconcreta, sin detalles o
con demasiados o excesivamente técnica. Se trata de
no incurrir en estos errores y ser muy consciente de que
quien lee el Plan no conoce nada del sector.

Finalmente, es preciso indicar que se recomienda
completar este primer apartado del Plan de Negocio una

vez finalizado el resto del Plan de Negocio, toda vez que es
esperable que el trabajo de elaboracion del Plan haga que
ciertas ideas iniciales queden replanteadas: es el objetivo
Gltimo del Plan e indicador bésico de que su elaboracion
ha valido la pena.

3.2- EsTuDIO DE MERCADO:

El objetivo del estudio de Mercado es analizar la viabilidad
comercial, es decir, si existe mercado. Para ello, hay que
analizar el Macroentorno y el Microentorno, para luego
derivar un DAFO, y las Estrategias a seguir.

3.2.I- MACROENTORNO:

EL OBJETIVO DEL PRESENTE APARTADO ES ANALIZAR
LOS FACTORES DEMOGRAFICOS, DE DEMANDA, ECONO-
MICOS, JURIDICOS, SOCIO - CULTURALES O TECNOLO-
GICOS QUE PUEDEN AFECTAR A SU ACTIVIDAD, ENMAR-
CANDO EL CONTEXTO COMPETITIVO EN QUE LA EMPRE-
SA SE DEBERA DESENVOLVER.

Se trata de explicitar en este apartado los factores que
pueden enmarcar el empefio que la empresa se va a
proponer, destacando aquellosfactores que justificaran, en
epigrafes posteriores, la estrategia que la empresa elegira.
Especial importancia tienen los factores de mercado, pre-
definiendo hacia donde se dirigira geograficamente la
oferta del producto/servicio, y teniendo en cuenta cuales
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son las posibilidades de las zonas geograficas elegidas, si
en estas zonas tiene opciones el producto/servicio, y por
qué. Se deberd analizar factores como:

- si estamos ante un mercado en expansién o en deca-
dencia (incluyendo necesariamente datos sobre el cre-
cimiento global del sector);

- si estamos ante un sector fragmentado (con muchas
empresas de tamafio similar, tipicamente pequefio) o
concentrado (con pocas empresas que capitalizan una
parte importante del mercado);

- siexisten sectores paralelos (negocios diferentes en térmi-
nos de actividad pero que tienen unos procesos globales
similares y que, si se trata de sectores con mas trayec-
toria, podemos tomar como referencia para aprender del
mismo: por ejemplo un campo de polo (negocio nuevo en
Baleares) puede tomar nota de sistemas y procedimientos
de gestion de un negocio mas rodado y paralelo en térmi-
nos de procesos como es un campo de golf ;

- si estd nuestro producto o servicio creando un nuevo
sector.

Recomendaciones:
De extrema importancia seré profundizar lo maximo
posible en las tendencias de demanda, incluyendo toda
aquella informacion bibliografica que pueda servir de
justificacion para la eleccion estratégica (especialmen-
te en lo referido a segmentacion, definicion del servicio
y alcance del negocio). Se recomienda ser generosos

en el esfuerzo en este andlisis ( no menos de 500

palabras), toda vez que, ademas, sirve a los lectores

del Plan para calibrar el grado de conocimiento intimo

y familiaridad del equipo promotor con el negocio. Sin

él, no habréa apoyos...

Es importante en este punto no pecar de excesos bi-

bliogréficos -se trata de incluir la informacion rele-

vante, sin recrearse en ello y que contribuya a darle
visos de viabilidad al proyecto-. Muchos emprendedo-
res incurren en el error tipico al redactar su plan de
negocio de dar demasiada informacion del contexto
competitivo sin que la mayoria de los datos incluidos
incidan o den pistas sobre la viabilidad del negocio

propuesto. Alternativamente otros planteamientos a

evitar serfan:

- Dar datos internacionales sin proporcionar datos
locales en caso de existir;

- Dar datos demasiado globales, no referidos directa o
indirectamente a la actividad en cuestion;

- Dar datos especificos (existencia de empresas
concretas) que no reflejan existencia de demanda
creciente;

- Citar tendencias sin apoyarlo en datos cuantitativos
de demanda;

- Citar tendencias sin concretar el alcance en términos
de demanda concreta (segmentos, tipo de productos).

Ciertamente el formato o redaccion de este apartado es
libre y adaptado a la informacion de que se disponga, si

PLAN DE NEGOCIO

EsTuDIO DE MERCADO



bien ciertos datos minimos deben incluirse necesaria- des relacionadas con la obesidad, enfermedades 22/23

mente en un estudio del microentorno: cardiovasculares, diabetes e hipercolesterolemia.

La demanda exigente de la poblacién de respuestas a

- datos de demanda global;

datos que reflejen tendencias de demanda favorables
a nuestra idea innovadora;

datos del sector en cuestion y su evolucion;

estos problemas, ha impulsado las inversiones tanto del
sector publico como del sector privado, que han visto en
la biomedicina, un sector de gran valor y de progresion
ascendente con posibilidades de retornos econémicos
altos. En concreto, las inversiones econdmicas se han

Un excelente ejemplo del analisis de las tendencias centrado en alguno de estos objetivos:

ELABORACION DEL PLAN DE NEGOCIO

socio-econdémicas sectoriales de la Empresa Sanifit Mejora de la competitividad de la industria farma-

(www.sanifit.com) una empresa en biomedicina es: céutica mediante la efectividad en costes y el incre-

En las dltimas décadas los esfuerzos realizados en
investigacion y desarrollo en biomedicina han venido
marcados porlassiguientestendenciassocio-econémicas,
que a buen seguro, van a hacer de la biomedicina una
herramienta fundamental en los préximos afos:
Mayor expectativa y calidad de vida, fundamental-
mente por la mejora de la higiene alimentaria y los
desarrollos de la medicina.
El envejecimiento de la poblaciony la relacion directa
con enfermedades como el cancer, enfermedades
metabdlicas, coronarias, etc.
Elincremento del confort, el bienestary la salud, y las
implicaciones de la nutricion sobre la salud humana
y la demanda de terapias médicas avanzadas.
Cambios en los habitos alimentarios y otros habitos
de vida, y el consecuente desarrollo de enfermeda-

mento en calidad de productos finales.
Desarrollo de plataformas genémicas y protedmicas, asi
como modelos de animales transgénicos para disminuir
tiempos y costes en el desarrollo de nuevos farmacos.
Mejora en el diagndstico y terapia de enfermedades,
frente al reto que representa la extensién de ciertas
patologias como el cancer, el SIDA y la diabetes.
La conversion de los resultados de I+D en aplica-
ciones industriales via transferencia tecnolégica y la
creacion de empresas de base tecnoldgica.
La necesidad de incluir una dimension de bioseguri-
dad en politicas de investigacion y defensa.
La importancia que esta adquiriendo la biomedicina
dentro de la sociedad y dentro de los sectores in-
dustriales, se demuestra en las Ultimas predicciones
expuestas por el informe irlandés de prospectiva tec-
nolégica para la industria biotecnolégica europea en
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general (incluyendo el sector médico, agroalimentario

y medioambiental), que crecera de 40 mil millones de

euros actuales hasta 250 mil millones de euros antes

de 2015, y seré el responsable del mantenimiento de

3 millones de puestos de trabajo en Europa.

No obstante a estos nimeros, existen también otras ba-

rreras socio-economicas y legislativas que inciden de ma-

nera negativa en el desarrollo del sector, y que afectan a

nivel europeo a los paises del sur y centro de Europa:

- La escasez de politicas proactivas para la creacion
de un medio adecuado de innovacion tecnoldgica.

- La falta de apoyo fiscal a pequefias y medianas em-
presas investigadoras.

- La escasez de direccién de participacion en los pro-
gramas internacionales de secuenciacion de geno-
ma y construccion de librerias de secuencias.

- Espafia tiene un gran potencial para el desarrollo de
la biomedicina, principalmente por la existencia de un
importante conocimiento en ciencia basica, elemento
clave para cimentar el sector de la biomedicina.

3.2.2. MICROENTORNO:

EL OBJETIVO DEL PRESENTE APARTADO ES IDENTIFICAR
CON LA MAXIMA PRECISION POSIBLE A LOS CLIENTES,
PROVEEDORES Y COMPETIDORES CON LOS QUE LIDIARA
LA EMPRESA, IDENTIFICANDO LOS RASGOS MAS
RELEVANTES DE LOS MISMOS Y LAS IMPLICACIONES DE
ELLO SOBRE LA ESTRATEGIA QUE LA EMPRESA SEGUIRA.

El apartado se divide en tres blogues, analizando cada
uno de los grupos mencionados (Clientes, Proveedores y
Competencia). Con caracter general, se trata de demostrar
a los lectores del Plan —potenciales inversores, bancos, etc.-
que el equipo promotor conoce con gran detalle y desde
dentro -en la medida de lo posible- el campo competitivo
en el que la empresa pretende moverse. En este apartado es
preceptivo la mayor precision y desglose de la informacion
posible (no menos de 500 palabras por grupo), en la
medida en que en los detalles estara la base de la ventaja
competitiva que se pretende alcanzar. En este empefio, varios
criterios para seleccionar la informacion son preceptivos:

- Utilidad: Tenemos que tomar aquella informacién que
nos sirva para tomar decisiones de marketing.

- Actualidad: Necesitaremos informacién reciente,
actual, pero también se estudiarén datos de ejerci-
cios anteriores para establecer posibles tendencias.
En aquellas variables muy cambiantes, necesitaremos
datos muy actuales, mientras que en variables relativa-
mente estables, esa actualidad no seré tan importante.

- Exactitud: Nos referimos tanto al contenido de la
informacion como a las fuentes de procedencia.

- Homogeneidad: Vamos a tener que comparar mer-
cados con otros, asi que hay que tomar informacion
homogénea.

- Rentabilidad: Veremos la utilidad o beneficio que nos
reporta la informaciéon comparéndola con el coste de
obtenerla.
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3.2.2.1. CLIENTES

En primer lugar, en lo referido al anélisis de los clientes, se
trata de contestar a las siguientes preguntas:

-iQué necesidad pretendemos satisfacer?

-iA qué segmento de mercado nos dirigimos?

-iQué valoran nuestros clientes potenciales?

-iCuanto vamos a vender en condiciones normales?

En definitiva, el analisis de la clientela potencial debe permitir
conocer los segmento de mercado a los que cabe orientar
el negocio - en un posterior epigrafe habré que elegir (uno
0 mas) para la empresa que se postula en el Plan- vy el
volumen de ventas previsto. Se deberé indicar la cantidad
que se espera vender, justificando los métodos utilizados
para llevar a cabo su calculo: utilizacién de informacion
secundaria, proyecciones, cuota de mercado esperada
similar a la de la competencia, consulta a expertos, etc.
También, en base al estudio realizado es oportuno plantear
y justificar diferentes escenarios optimistas y pesimistas
sobre el volumen de ventas del negocio.

Una serie de factores son de inclusion necesaria:
Descripcion del mercado
Tamafio de mercado (volumen de ventas, rentabilidad,..)
Grado de consolidacién del sector
Factores clave de éxito de este mercado
Barreras de entrada y salida
Evolucion y crecimiento de la demanda en el mercado:

Ritmo de crecimiento histérico y futuro
Tendencias del mismo

Es esencial en este epigrafe definir posibles segmentos o
publico objetivo sobre los que cabe incidir, proporcionando
informacion en torno a cuestiones como:

Segmentacion de clientes en base a criterios objetivos
Tamafio de mercado para cada segmento de consu-
midores

Principales factores de crecimiento en cada segmento
Porcentaje de nimero de clientes a captar respecto al
volumen del mercado

Volumen de ventas por segmento

Rentabilidad esperada de cada segmento de mercado

Segmento de mercado mas atractivo

Factores clave de compra para los consumidores

Uno de los métodos més eficaces para identificar y
analizar segmentos se establece en cuatro niveles:

a) Geografico. La subdivision del mercado se presenta
en areas geogréaficas como regiones, zonas, provincias,
continentes..

b) Demografico. El mercado puede ser dividido por
caracteristicas demogréficas, como poblacién, edad,
raza, sexo, numero de individuos por familia, etc.

c) Socioeconémico. Algunas de las variables que se
toman en cuenta en este caso son educacion, ingreso
monetario, clases social, ocupacion, etc.
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d) Psicografico. Tiene que ver con el campo de la Esta misma clientela especifica también demandara

psicologia, tales como las necesidades, la motivacion de servicios tales como medios de cultivo, asesoramien-
compra, valores, gustos e intereses, etc. to técnico y posibles cursos para ampliar sus conoci-
mientos acerca de la micologia.

Un buen ejemplo de lo anterior seria : El servicio principal que ofrece nuestra empresa trata

En cuanto a los posibles clientes se debe realizar
un estudio de las oportunidades y amenazas de los
diferentes mercados de clientes a los que se dirige la
empresa, cada uno de ellos tendra unas caracteristicas
especiales. A la hora de analizar a nuestros clientes
potenciales cabe esperar que sean los mismos, o al
menos en principio, que los del jardin botéanico de
Soller, lo que nos ayuda a entrar en el mercado mas
facilmente, ahorrandonos asi politicas de promocién
y publicidad.

Como demanda de nuestra empresa debemos
identificar la demanda de los servicios y la demanda
de los productos que ofrecemos.

Como productos demandados encontramos la planta
micorrizada y sustrato de micelio. La clientela de
estos productos consta de personas con ciertos
conocimientos micoldgicos, con un nivel cultural
medio-alto, interesada por la naturaleza y de una
edad superior a los treinta afios. Asi mismo sera un
segmento del mercado innovador y reducido debido
a que el producto es inédito y esté destinado a un
segmento especifico del mercado.

de una visita al jardin botéanico de Séller donde se halla
instalado nuestro espacio de cultivo micoldgico. Dicho
espacio estara orientado a un segmento de mercado
mas amplio del que hasta ahora nos hemos referido.
La clientela de nuestro servicio la podemos dividir en
cinco grandes grupos: excursiones de escolares, visitas
de grupos universitarios de carreras relacionadas con la
biologia, y excursiones de jubilados. Estos tres primeros
grupos disfrutaran de un descuento condicionado a
superar un nimero determinado de personas.

Los otros dos grupos restantes serian turistas y
residentes interesados en la visita.

Se espera que el volumen de visitas sea superior en el
fin de semana, excepto en el grupo de estudiantes y
universitarios.

El siguiente servicio que ofrece la empresa es la
produccién de hongos, aunque gran parte de la
producciéon se dedique al autoabastecimiento de
la empresa podriamos tener un nimero elevado de
demanda debido a que producimos los tres tipos de
hongos mas demandados en el mercado gastronémico
y medicinal. Dentro del segmento de la gastronomia
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podemos afirmar mediante encuestas realizadas que
el 30% de los restaurantes de la isla utilizan para la
elaboracién de sus platos mas tradicionales hongos
autéctonos.

Restaurantes como “TURIXANT”, “CAN BERNAT”,”BAR
CA’S PUPUT”, “S’HORT DE SON CATLAR” y restaurante
“PENTAGONIA” podrian ser clientes potenciales con
una gran demanda en hongos exdticos y autoctonos
para la elaboracion de platos gastronémicos.

Otro cliente potencial a destacar dentro del ambito
de la comercializacién de hongos seria CUENCA
RIBERA ISMAEL S.L, y otros de los muchos
empresarios individualistas dedicados al comercio
al por menor de frutas, verduras, hortalizas y
tubérculos que poseen puestos en los distintos
mercados de la isla.

Otro de los servicios anteriormente comentados
seria la selvicultura fingica y la jardineria flngica
que podria ser muy demandado para la restauracion
paisajista de parques y jardines tanto publicos
como privados, lo que dard lugar a que muchos
ayuntamientos de municipios de la isla estuviesen
interesados en nuestro servicio.

El ejemplo es ilustrativo por cuanto es concreto, con
un buen equilibrio entre lo técnico y lo empresarial,
diadfano y comprensible, asi como exhaustivo sin detalles

innecesarios.

3.2.2.2. PROVEEDORES

En cuanto a los proveedores, el objetivo es dar respuestas
detalladas a preguntas clave, tales como:

;Quiénes van a ser nuestros proveedores?

iPuede haber problemas de aprovisionamiento?

;Qué condiciones nos ofrecen los proveedores?

Para cada uno de la linea genérica de productos que se
van a ofertar —-que en un epigrafe posterior se detallara- es
recomendable enumerar las materias primas necesarias,
indicado proveedor, plazo de entrega, unidad de medida,
precio, plazo de pago y disponibilidad en el mercado.
Detallar para cada linea de producto:

Producto Materia;

Prima Proveedor;

Plazo de Entrega;

Unidad de Medida;

Precio;

Plazo de Pago;

Disponibilidad;

Se sugiere completar una matriz compuesta en un eje
por las distintas lineas de producto y por las variables

anteriores del otro.

En definitiva en el apartado de proveedores es preciso
analizar los aspectos del proyecto relativos al aprovi-
sionamiento. Habréd que desarrollar cuestiones como la
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disponibilidad de los inputs necesarios y las condiciones
ofertadas por los distintos proveedores: precio, calidad,
rapidez y seguridad en el servicio. Un aspecto especial-
mente relevante es el nivel de competencia existente en-
tre los proveedores y sus repercusiones sobre el proyecto,
especialmente el precio. Seré en este punto donde mas
importante seré incluir puntos fuertes del equipo promo-
tor referidas a su capacidad de networking, que la riqueza
de informacion sobre los proveedores reflejara.

3.2.2.3. COMPETENCIA

Por ultimo, el anélisis de la competencia pasa por saber
responder con inteligencia y riqueza de informacién a
preguntas tales como:
;Quiénes son nuestros competidores y dénde estan
ubicados?
;Qué ofrece la competencia y en qué condiciones?
;Qué nivel de competencia hay en el sector?
;Existen productos o servicios sustitutivos?

En este apartado se analizarédn las empresas com-
petidoras, de forma que se pueda analizar el nivel de
competencia al que el proyecto se va a enfrentar. En
este sentido es preciso conocer lo que hace la com-
petencia y en concreto factores como condiciones de
venta, precios, plazos de cobro y descuentos, promo-
ciones, canales de distribucion utilizados, etc. El es-
fuerzo de benchmarking debera ser generoso y, en ese

sentido, se recomienda un trabajo de campo sistemati-
co, empleando los métodos -incluso los mas costosos-
que el benchmarking utiliza.

Este es uno de los aspectos que con mas detenimiento se
analiza por parte de los lectores del Plan, siendo una de
las dos o tres pruebas del algoddn del mismo: se espera
informacion rica, confidencial, actualizada y relevante.

Concretamente, se debera intentar aportar informacion
de los competidores existentes directos e indirectos -y
cuanto mas singular y confidencial mejor- respecto a
cuestiones tales como:

Comparacion de estos en base a los siguientes parametros:
volumen de ventas, precios, crecimiento, cuota de merca-
do, posicionamiento, lineas de producto, segmentacion de
clientes, canales de distribucion, servicio de clientes;
Estrategias de los competidores: publico objetivo, es-
trategias de marketing;

Descripcion de sus fortalezas y debilidades;

Ventaja competitiva respecto a los competidores;
Potencial reaccion de tus competidores ante el lanza-
miento del nuevo negocio;

En este empefio, se recomienda la estructuracion
de la informacién en forma de ficha, subrayando las
deficiencias de la competencia y/o las ventajas de la
propia empresa sobre ellas.
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Ejemplo:

Siguiendo con el caso de la Empresa de Servicios Técnicos
para la Industria del Calzado, un ejemplo de anélisis de su
competencia seria:

- Empresas de Calzado Tradicional, donde el departa-
mento técnico consiste en tener técnicos especialistas
en modelaje, patronaje y fabricacion. La gran mayoria
trabajan a mano (sistema tradicional) y un porcentaje
muy pequefo utilizan medios informaticos. El resto de
procesos técnicos, como la elaboracion de la forma,
la realizacion de maquetas, el proceso de |+D para el
molde de la suela y la plantilla, la eleccién de materia-
les... se tiene que subcontratar, donde buena parte de
los proveedores tienen carencias técnicas para dar un
buen servicios de subcontratacion.

- Disefiadores Freelance o con marca propia: solo
desarrollan la parte creativa o de disefio de la coleccion
que se desea comercializar. La gran barrera para ellos es:

- Realizar la parte técnica, ya que no existe ninguna
empresa que ofrezca un servicio técnico integral, ni
técnicos autébnomos que se dediquen a ello..

- Lafabricacion de pequefas cantidades de muestras,
ya que la mayoria de fabricas no acceden a realizar,
porque no obtienen ningun tipo de beneficio.

- Otras Empresas: para empresas que en su gama de
productos no esté incluido el calzado, también se ofrecen
disefiadores para realizar la creacion de la coleccion.

Enlineaconloexpresadoeneste ejemplo, esrecomendable
explicitar el mayor nimero de informaciones que podemos
considerar intestinas de las empresas: su conocimiento
es un requisito imprescindible para el éxito.

3.2.3- ANALIsIS DAFO:

EL OBJETIVO DEL PRESENTE APARTADO ES EL DE RESUMIR
SINTETICAMENTE LA INFORMACION EXPUESTA EN LOS
APARTADOS ANTERIORES: UNA VEZ ANALIZADO EXTERNA
E INTERNAMENTE EL NEGOCIO, SE PROCEDE AL ESTABLE-
CIMIENTO DE UN DIAGNOSTICO ESTRATEGICO QUE PERMI-
TA IDENTIFICAR LA SITUACION EN TERMINOS DE POTEN-
CIALIDADES. EN CONCRETO SE IDENTIFICAN A TRAVES DE
LOS FACTORES ATRACTORES INTERNOS LOS PRINCIPALES
PUNTOS FUERTES (F) Y DEBILES (D), Y DETERMINAN A
TRAVES DE LOS FACTORES EXTERNOS LAS AMENAZAS (4)
Y OPORTUNIDADES (0O) EXISTENTES EN EL ENTORNO.

Del estudio del microentrono y el macroentorno, se
deriva un DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades). Estos cuatro factores determinaran
nuestra estrategia, facilitando su definicion, toda vez
que una estrategia ideal es aquella que sencillamente
esgrime sus fortalezas, soslaya sus amenazas, minimiza
sus debilidades y aprovecha sus oportunidades.

Los puntos fuertes y débiles de la empresa son las ventajas
y limitaciones internas, mientras que los puntos fuertes y
débiles del mercado y del entorno son las oportunidades
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y amenazas (externas) al proyecto. El criterio de distincion que deriva o se genera dentro de la empresa o fuera?

entre lo interno y lo externo es claro, pero en caso de duda, -Ejemplo de DAFO de una empresa de biotecnologia;

cabe formularse la siguiente pregunta: ;es este un factor Sanifit (www.sanifit.com).

DEBILIDADES AMENAZA

Equipo reducido de investigacion en comparacion Aparicion de nuevas tecnologias mas eficaces

con demas empresas del sector Fuerte apuesta de las grandes farmacéuticas por el

Empresa de reciente creacion biocontrol

Recursos financieros actuales escasos Deteccion de un principio activo altamente eficaz

Productos quimicos copan el mercado como susti-
tutivos de los biolégicos

w OPOR NIDAD

Utilizacién de laboratorios de primer orden

Amplios conocimientos del equipo director

Deteccién de un principio activo contra una plaga
de gran importancia

Empleo de las técnicas moleculares mas avanzadas

Amplia experiencia del en organismos extranjeros

Entorno futuro més favorable con las técnicas de con-
trol de plagas biolégicas vs. las quimicas.

Financiacion propia 100% hasta la fecha

Personal joven con gran preparacion y curricular

Novedad en la eleccién de entornos escasamente
explorados en la actualidad

Ventajas de los métodos biolégicos no contaminantes

Existencia de enfermedades fito y zoosanitarias sin so-
lucion de gran preocupacion y fuertes pérdidas econo-
micas en el sector (ej. Mosca de la fruta)

Aumento de la conciencia por conservar el medio am-
biente y rechazar productos contaminantes (quimicos)
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3.2.4- ESTRATEGIA

EL OBJETIVO DE ESTE APARTADO ES, A LA LUZ DE LOS
DATOS PLASMADOS EN LOS APARTADOS ANTERIORES,
EXPLICITAR Y JUSTIFICAR LA ESTRATEGIA QUE SE HA
DECIDIDO SEGUIR.

De entre las muchas opciones estratégicas posibles, se

trata de explicitar y justificar la estrategia que la empresa

se dispone a seguir. En concreto se trata de responder a

una serie de preguntas basicas:

- ;Qué grandes lineas de actuacion estratégica tiene la
empresa?

- ;Qué opcidn se seguird y por qué?

- ;Qué vias se descartan?

- ;Qué grado de independencia mantengo? ;Qué tipo de
colaboraciones externas mantengo? ;Qué redes de co-
operacion y/o subcontratacion planteo y por qué?

Se trata de exponer con cierta concisién -maximo 250
palabras- las posibles estrategias que cabe seguir y dar
razones objetivas -y basadas en la medida de lo posible
en el DAFO anterior- para justificar la estrategia seguida.
Se recomienda que esta explicacion de estrategia elegida
haga referencias generales a la linea de productos/
servicios que se opta por ofrecer y, también, a la que
se descarta. En el siguiente apartado se haréa referencia
expresa a la carta de productos/servicios, de tal forma
que en el presente epigrafe se trata simplemente de

exponer los productos/ servicios, que en el siguiente
apartado se detallardn con la méxima precisién posible.

La clave en este punto estriba en precisar de forma muy
sintética el alcance de la ventaja competitiva lograble y
justificar la estrategia seguida con claridad y concision.

Adicionalmente es recomendable -representan un valor
afiadido a ser considerado- incluir en el presente apartado
reflexiones sobre cuestiones como:

1. Estado de desarrollo y plan de implantacion /Estado
de desarrollo del producto/servicio. Todo inversor
querréd minimizar su riesgo, por lo tanto, hay que darle
una explicacion detallada del estado de avance de la idea
de negocio, aclarando las gestiones realizadas y la fecha
aproximada prevista para la realizacion de las restantes.
En igual sentido es recomendable hacer mencién al
grado de Desarrollo Tecnoldgico logrado: fase en la que
se encuentra (desarrollado, en fase de desarrollo...). Si
existe un prototipo desarrollado se debe presentar, o si
se ha podido testar el producto ante algiin consumidor
piloto, se deben presentar los resultados. En lo referido
al plan de implantacién es necesario realizar un plan
de todas las actividades necesarias para poner en marcha
la empresa, asi como para identificar las necesidades
de financiacion reales. Es el llamado Calendario de
Implantacion, que debe recoger las principales actividades
y responsables, y los principales hitos: momento de
alcanzarlos, e interconexiones con el resto de actividades.
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Se recomienda emplear la maxima sinceridad posible, por
cuanto que cualquier informacion incierta contenida en el
plan -y las de este apartado son facilmente verificables-
haria desconfiar a los lectores del mismo y, con ello,
descartar cualquier colaboracién con la empresa.

2.Competencias nucleares que definen la empresa.
Es responder a la pregunta de “qué sabemos hacer singu-
larmente”. Los elementos que cabe esperar reflejados en
este apartado son, tipicamente, competencias profesiona-
les y/o técnicas, valores personales y capacidades orga-
nizativas, capital intelectual o recursos, amén de servicios
de valor afiadido, en cuyo caso puede utilizarse el esque-
ma de Cadena de Valor para su desglose. Se recomienda
la mayor brevedad/ capacidad de sintesis posible en su
exposicién, resaltando aquellos elementos de autoafir-
macion que podemos probar o esgrimir de una forma ob-
jetiva y creible: este epigrafe no debe ser un ejercicio de
wishful thinking about me, sino una exposicion objetiva de
elementos diferenciadores que en los apartados anterio-
res (y en alglin caso posteriores) se apuntan y justifican.

Ejemplo de competencias nucleares de una empresa de

organizacion de eventos:

Competencias nucleares: experiencia en marketing,
comunicacién y protocolo; idiomas; profundo conoci-
miento de la isla.

Servicios de valor anadido: servicio gratuito de “filtro”
de informacion a disposicién de las parejas; trabajo
de protocolo durante las bodas; atencién telefénica
24 h de 24, 7 dias a la semana en época de bodas.
Cadena de valor: calidad, innovacion y “mimos” al
cliente; infraestructura gratuita (despacho prestado);
recursos humanos a contratar sélo con ocasion de
algun evento concreto (flexibilidad total en la estructura
de costes de personal); tecnologia punta en temas
operativos, comerciales y de marketing (e-marketing,
e-comunicacion: la web permite solicitar informacion y
obtenerrespuestasentiemporeal -captaciondeclientes
en todo el mundo; se realizan reservas y se solicitan
presupuestos en todo el mundo...); logistica externa:
alianzas y acuerdos promocionales y de intercambios
de servicios con otros empresarios (galerias de arte...).

3.Fases de desarrollo estratégico contempladas. Se

trata de perfilar una visién temporal amplia de la evolu-
cion previsible de la empresa, explicitando cuéles pue-
den ser los hitos en la expansion futura de la empresa
y los estadios estratégicos que lo han de posibilitar. En
concreto, se sugiere una reflexion sobre la vision futura
que el equipo promotor tiene de la empresa y de la direc-
cion que se desearia seguir en el futuro, dejando claro
las circunstancias que a corto plazo deben darse (tipica-
mente éxito o el mero cumplimiento de lo plasmado en
el Plan) para considerar fases posteriores. Este apartado
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es importante para aquellos promotores que tengan de-
finidos escenarios futuros para la empresa, en cuyo caso
se apreciara que se proporcionen detalles y claves para
el éxito en esas fases y, a modo de resumen, una visién
que se desearia ver cristalizar. Al hacerlo seré inevitable
incluir consideraciones acerca de cuestiones sobre las
que conviene siempre reflexionar, tales como:

- la escalabilidad del proyecto;

- vias de diversificacion relacionada posibles;

- financiacién futura posible para soportar la expansion.

- estrategias de innovacién

4.Sostenibilidad de la ventaja competitiva/ No imi-
tabilidad de la idea. Antes de elegir una estrategia y
su consiguiente ventaja competitiva, conviene reflexio-
nar sobre en qué medida esta puede disminuir como
consecuencia de la competencia. La velocidad con que
la ventaja competitiva se reduce depende de la habi-
lidad de los competidores para desafiar dicha ventaja
por medio de la imitacién o de la innovacion. Si la idea
de negocio innovadora propuesta tiene éxito va a haber
imitadores. La esencia del proceso competitivo es la
imitacion por parte de los rivales, de la estrategia de la
empresa aventajada. Para que la ventaja competitiva se
mantenga en el tiempo se necesita que existan barre-
ras a la imitacién, siendo las més tipicas las patentes,
la existencia de una imagen de marca diferenciada y la
innovacion continuada en el tiempo. Asi, una empresa
puede evitar la competencia eliminando los incentivos

para la imitacién. Si una empresa puede convencer a
sus rivales de que imitando su estrategia no alcanzaran
una rentabilidad similar, posiblemente eludira a la com-
petencia, tipicamente a través de politicas disuasorias
de precios. Una empresa puede también desalentar
la imitacion mediante la anticipacion- ocupando nichos
estratégicos existentes o potenciales con el fin de re-
ducir el nimero de oportunidades de inversion de las
empresas contrincantes. La anticipacién puede optar
por distintas formas:

- Laproliferacién de distintos productos de una empresa
lider puede dejar a los nuevos entrantes y a los
pequefios competidores con escasas oportunidades
para crear un nicho en el mercado.

- Las grandes inversiones en capacidad de produccion
para prevenir futuros crecimientos de la demanda,
también se adelantan a las posibles oportunidades
de los contrincantes de obtener rendimientos satis-
factorios mediante nuevas inversiones productivas.

Esta via es la més explorable por parte de pequefios
emprendedores, si bien se debe ser consciente de su coste
y de las implicaciones organizativas que supone. La pregunta
que cabe plantarse es: ;Coémo podemos crear barreras de
entrada a nuevos competidores en nuestro nicho?

En suma, la imitacion es desalentable y se trata de incluir
las reflexiones que se consideren oportunas sobre qué
se tiene previsto hacer para evitar que si el negocio va
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bien no sea engullido por competencia nueva, mas dotada
financieramente.

3.3- PLAN DE MARKETING:

EL OBJETIVO DE ESTE APARTADO ES DEFINIR LA ESTRA-
TEGIA COMERCIAL QUE SE UTILIZARA PARA ALCANZAR
EL MERCADO OBJETIVO.

El Plan de Marketing, en linea con la estrategia elegida en
el epigrafe anterior, tendréa en cuenta toda la informacién
recabada en el andlisis del sector y reflejaré la estrategia
comercial a seguir por el proyecto, en relacién al producto
o servicio que se va a ofertar, el precio, el sistema de
distribucién seleccionado y la actividad promocional. Se
trata de planificar las actividades de la organizacion con
relacién al precio, la promocién, distribucién y venta de
bienesy /o servicios de laempresa, asi como enla definicion
del producto o servicio con base en las preferencias del
consumidor, de manera, que permitan crear un intercambio
(entre empresa y consumidor) que satisfaga los propdsitos
de los clientes y de la propia empresa.

Los principales elementos que se deben tomar en cuenta
para la realizacién de todo Plan de Marketing son las
conocidas 4 P’s:
Producto: Se realiza una breve descripcién de la ac-
tividad desarrollada por la empresa, en términos de

pro-ductos (y servicios, entendiéndolos como produc-
tos intangibles). Y éste se refiere a los bienes que la
empresa proporcionara a los consumidores para satis-
facer sus necesidades.
Precio: se refiere al anélisis que debe efectuarse para el
establecimiento de un adecuado costo del producto, a
qué precio estara disponible el producto en el mercado.
Promocién: incluye todas las actividades y elementos
necesarios paradaraconocerel producto al consumidor.
Distribucion: se refiere a la ubicacién que tendra
el producto dentro de una regién o un pais. También
se incluyen los canales de distribucién a través de
los cuales el producto llegara hasta el consumidor.
Ademas de estos elementos, se deben tomar en consi-
deracién la competencia, los proveedores, y el estudio
de los clientes, quienes seran los receptores de nuestros
productos y/o servicios.
Asi, los contenidos necesarios son:

1. Producto;

2. Precio;

3. Promocion;
4. Segmentacion;
5. Distribucion;

En términos de Producto, se trata de definir los productos
con los que vamos a contar y sus cualidades, a efectos de
hacer una valoracién justa y objetiva que permita visualizar
sus efectivas posibilidades en el mercado, frente a otros
productos. Se deben describir las principales caracteristi-
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cas de su producto de tal manera que se entienda clara-
mente qué esy para qué sirve, explicitando fisicamente sus
caracteristicas técnicas, de utilizacion y de necesidades
que satisface, definiendo con precision el producto o ser-
vicio que se oferta, haciendo mencién de sus atributos, de
las necesidades que pretende cubrir y de las ventajas e in-
convenientes del mismo respecto a los de la competencia.

3.3.1. PRODUCTO

La descripcion de cada producto/ servicio debe incluir
elementos generales en cuanto a:

Nombre del producto.

Utilizacién.

Materiales con los que esté elaborado.

Caracteristicas fisicas (peso, color, tamafio, etc.).

Empaque.

Tiempo de duracion.

Ventajas y beneficios.
Este ejercicio puede hacerse a través de una lluvia de
ideas, y se puede utilizar una matriz como la siguiente
para efectos de comparacién, clasificacién, seleccion y
eleccion del o los productos a desarrollar:

Producto;

Caracteristicas;

Necesidad que satisface;

Tiempo de duracion;

Ventajas y beneficios;

Elementos de diferenciacion.

Un buen ejemplo -con cierto grado de precision- de una
empresa de restauracion es:

El servicio ofrecido es una marisqueria ubicada bajo el
mar, en una cdpula abovedada de cristal de 180°. Esta
marisqueria es Unica por su ubicacion y por el entorno
que le rodea, ya que en Espafia no hay restaurantes
que ofrezcan vistas hacia el mar de 180°, en algunos
restaurantes de Espafia se ofrece algun tipo de acuario
como entretenimiento visual para los clientes que
esperan su servicio o la cuenta. También encontramos
en Espafia algunos restaurantes que pertenecen a
un acuario submarino, pero en este caso ofrecemos
un restaurante situado en el fondo marino, siendo el
entretenimiento el propio mar y su fauna marina mientras
se disfruta de un buen marisco o pescado. En total
engloba entretenimiento, confort y calidad del producto.
El restaurante estaria a una distancia de unos 10 Km.,
no demasiado lejos, pero lo suficiente para huir de la
monotonia de la ciudad por ello el complejo consta de
un parking privado, los comensales comienzan sus
comidas con bebidas en el complejo construido en la
orilla, escuchando musica de ambiente mientras esperan
Su turno, una vez dispuesta la mesa ingresaran en la
clpula de cristal a través de un tunel transparente de
union entre la edificacion costera y la cipula submarina
de una dimension de 12 metros de longitud y 5 metros de
amplitud, el recorrido se hara a través de un descenso
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de escaleras hasta una profundidad de cuatro metros
en el fondo marino. Una vez situados los clientes en sus
respectivas mesas, se les facilitara la carta en la que podran
encontrar pescado y marisco del dia. En caso excepcional
se podria servir otro tipo de comida. El camarero, traslada
la peticion del clienta a la cocina, que estara ubicada en el
complejo costero. La comida es distribuida hasta la cipula
a través de una cinta transportadora, con el fin de evitar
posibles caidas y el enfriamiento de la comida.

Como entretenimientos para la comida se cebara la
zona marina con el fin de atraer a la fauna marina, de
esta forma se conseguira un buen espectaculo y un
aumento progresivo de la fauna en la zona.

El tipo de iluminacion utilizado es la propia luz natural,
hasta cuando sea efectiva y también se iluminara el
local mediante lamparas sobre las mesas, la propia luz
natural seria suficiente ya que el techo de la cupula se
encontraria a un metro de la superficie, en las horas
nocturnas se instalaran una serie de focos en el fondo
marino con el fin de poder apreciar los alrededores.

El tipo de calefaccion se realizaré mediante suelo ra-
diante, ya que es un sistema de calefaccion discreto, al
no verse. Se ha descartado la instalacion de inyectores,
ya que realizan elevado ruido y los radiadores, debido a
que podrian producir grandes cambios de temperatura
que producirian dilataciones extremas y quitarian vistas.
Con la colocacion del suelo radiante, ya se adopta a la
colocacion de pavimento de parquet.

El servicio que se ofrece esta destinado a personas con un
buen poder adquisitivo con una media de edad superior a 30
anos y sin importar su nacionalidad, este restaurante estara
orientado a cenas de parejas, amigos o intimas, ya que las
mesas en un principio son de 2 personas pero podrian
prepararse para mas personas siempre que se anticipase
la reserva. Como evento alternativo en el restaurante se ha
pensado en un lugar privado para reuniones de negocios
de compafiias de gran poder adquisitivo, asi como fiestas
privadas, estos eventos podrian ser por las tardes o en
horas que no coincidiesen con las comidas.

Como servicio adicional en la orilla habra un bar de ambiente
destinado a las esperas de las personas o simplemente
como un lugar exdtico al que se podra acudir para tomar
una copa y escuchar la musica (la competencia directa
que puede tener este bar de ambiente es distinta a la que
puede tener el restaurante, como competencia se pueden
citar lugares como El Perion, El Cielo o el Infierno).

3.3.2. PRECIO

En cuanto al precio se trata de contestar a preguntas como:
iCual va a ser el precio de nuestros productos?
;Cuales van a ser las condiciones de venta?

;Como se posiciona nuestro precio respecto al de la
competencia?
;Cuél es la evolucion prevista del precio?
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En este apartado es preciso indicar el precio de los
productos, asi como los criterios utilizados para su
determinacion (competencia, consulta a consumidores,
costes, etc.). También habré que definir las condiciones
de crédito, el plazo del crédito, los descuentos, etc.

Mencion especial merece el criterio a utilizar para fijar
precios. Existen diferentes Sistemas de Fijacion de
Precios: en la determinacion del precio nos podemos
guiar por varios factores fundamentales:

A) El costo de nuestro producto.

B) Los precios de la competencia en el mercado.

C) Nuestro porcentaje esperado de ganancia, por deter-
minado nimero de unidades o volumenes.

D) Renta Disponible del consumidor y Valor Percibido. Este
Ultimo criterio -el mejor desde casi cualquier perspectiva-
implica analizar desde la percepcion del consumidor el valor
que tiene nuestro producto y cuanto esta dispuesto a pagar
el cliente. Ello implica la realizacién de trabajo de campo,
con ciertas preguntas que pueden ser de utilidad para
esclarecer aspectos referentes al precio del producto.

Otracuestionaexploraressise deberealizar diferenciacion
de precios y/o descuentos en determinadas situaciones.
En cuanto a la diferenciacién de precios, se trata de
establecer precios diferentes para el producto/servicio
en funcién de criterios como los siguientes:
Por segmento de clientes: diferentes clientes pagan
precios diferentes por el mismo producto.

Por forma de producto: diferentes versiones del pro-
ducto, tienen diferentes precios, por no en base a las
diferencias que hay entre sus costos.

Por tiempo: dependiendo del momento, en el cual se

adquiera el producto.

Por lugar: aqui la compafiia cobra diferentes precios

en lugares distintos, aunque el costo del producto sea

el mismo.

La Politica de descuentos: basa su teoria, en

“recompensar” a los clientes por ciertas respuestas,

como pagar anticipadamente el producto, comprar por

cantidades o fuera de temporada. En concreto, los cri-
terios a emplear son:

- Descuento en efectivo: reduccion del precio para
los compradores que paguen el producto dentro de
una cierta fecha.

- Descuento por cantidad: reduccion del precio
para los compradores que adquieran el producto
en grandes cantidades.

- Descuento funcional: este descuento es ofrecido
a los revendedores que realizan funciones de venta,
almacenaje y contabilidad.

- Descuento por temporada: reduccion del precio
para los compradores que adquieran productos
fueran de temporada. Un ejemplo claro, son ser-
vicios de alojamiento en hoteles en fechas de baja
temporada.

- Complementos: los de tipo promocional son
reducciones del precio a quienes participen en
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programas de publicidad y apoyo de ventas,
mientras que los del tipo cambio son reduccio-
nes de precios que se dan a quienes entregan a
cambio un articulo viejo al adquirir uno nuevo.

por la existencia de un alto grado de autoabasteci-
miento y la importancia de transacciones fuera del
mercado (trueque), lo que reduciria la demanda por
parte de la poblacion local.

La distribucion del producto agroalimentario ha sido his-

Un interesante ejemplo de una empresa vinicola plantea tdricamente de forma tradicional localista, es decir, se

lasinterrogantes que debenrealizarse enrelacion al precio: vendia basicamente cerca del lugar de produccion, am-

En el caso de los vinos CAN FAVA, estos tienen un
marcado cardcter diferenciado que la politica de precios
debe resaltar y que las otras P deben apoyar:

- La politica de producto suele contar en los productos
agroalimentarios locales con las fortalezas del arrai-
go tradicional del consumo y la elaboracion artesanal.
Sin embargo, estas ventajas pueden verse ensombre-
cidas por una presentacion insuficiente y no adapta-
da a la alta calidad del producto. Particularmente en
el etiquetado siguen observandose importantes de-
bilidades, es decir, oportunidades no aprovechadas
para comunicar los atributos del producto al cliente
potencial, que el precio debe apoyar, situandonos en
un 25% por encima de la media local.

- En la politica de precios, el producto agroalimentario
local debe buscar una diferenciacion activa a través
de una imagen de un producto de calidad con precios
relativamente elevados. El arraigo tradicional y carac-
ter fragmentado de la produccion puede implicar que
la estrategia de diferenciacion se vea obstaculizada

pliando su radio distributivo en la medida que crezca la
produccion. Esta importancia del mercado local, con sus
correspondientes mecanismos de asignacion (ej. mer-
cadillos locales de productos agroalimentarios), puede
verse amenazada en la medida que la diferenciacion del
producto obligue a buscar estrategias de distribucion
con una segmentacion del mercado centrada en otros
criterios que no sean meramente territoriales (la deman-
da urbana de mayor poder adquisitivo y con otras prefe-
rencias, por ejemplo). Una segmentacion de precios es
preceptiva en estos casos, sugiriéndose un aumento de
hasta el 40% en funcion del mercado a abastecer.

La politica de comunicacion cuenta con la ventaja de
partida de un producto agroalimentario localmente cono-
cido y altamente aceptado. Sin embargo, la transmision
intergeneracional de este conocimiento y aceptacion
no es automatica. El marketing debe participar activa-
mente en la introduccion de las nuevas generaciones al
consumo, particularmente si la region ha vivido un fuer-
te proceso de urbanizacion. Ademas, fuera del ambito
local el producto no se suele conocer y si la estrategia
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distributiva busca una ampliacion del radio de actuacion,
el marketing se encuentra con el reto de explicar un pro-
ducto que es nuevo para estos consumidores. El turista
es como uno de estos consumidores nuevos. el producto
local debe presentarsele sin contar con conocimientos
previos. El precio debe estar en linea con ello.

3.3.3. PROMOCION

En lo referido a la promocion se trata de reflexionar sobre
cuestiones como:
;Qué acciones promocionales se van a llevar a cabo?
;Qué coste van a tener las acciones promocionales?
- ;Como se posiciona nuestro proyecto en promocién
respecto a la competencia?
Sera necesario indicar detalladamente el tipo de actividad
promocional que se llevara a cabo y su cuantia econémi-
ca. Se recomienda extremar la creatividad, la heterodoxia
y la frugalidad, siendo coherente con las consideracio-
nes que se hagan acerca de la segmentacion. Especial
mencién merece el e-marketing, que todo proyecto actual
debe abordar y tratar como herramienta fundamental.

3.3.4. SEGMENTACION
En cuanto a la Segmentacion de Mercado, es importante

definir el grupo poblacional al que nos enfocamos,
explicitando el tipo de uso que deseamos para nuestro

producto. Se debe establecer con claridad a quienes
estamos dirigiendo nuestro producto, justificando la
eleccion con argumentos objetivos. Afirmaciones vagas
como “los habitantes de este lugar” y otras del estilo no
definen exactamente como vamos a manejar la promocién,
publicidad, y otras formas de comunicacion para llegar a
nuestros clientes. Una manera méas completa puede ser:
“Nuestro zapato es fabricado para ser consumido por las
nifias escolares, de 8 a 12 ahos, cuyos padres tengan
ingresos bajos, y que vivan en nuestra misma provincia”.

En el mercado, las empresas se orientan generalmente a
un grupo especifico de consumidores. Es esto lo que se de-
fine como mercado de referencia o target market. El target
de los consumidores es este segmento peculiar que identi-
fica a un grupo de latentes compradores que tienen carac-
teristicas similares. La empresa necesita comprender, ante
todo, el mercado en su conjunto y, por tanto, detenerse a
examinar las principales caracteristicas geograficas y de-
mogréficas. De esto, el diagndstico se orienta a la identifi-
cacion de los segmentos de consumidores para donde los
productos y/o servicios se dirigen; este proceso se esta-
blece como segmentacion de la demanda.

El anélisis de las necesidades y de las actitudes referen-
tes al consumo de un grupo homogéneo de consumidores
confirma la utilidad de este enfoque. El estudio en esta
fase, orienta su atencién, méas que todo, a las variables
psicograficas y socioeconémicas, en lo que respecta a los
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bienes de consumo, y hacia las caracteristicas de com-

pra, financieras y operativas de bienes industriales.

La clave de la segmentacién es utilizar un criterio inteli-

gente, cortando asi el mercado, en términos, tipicamente,

de algunos de los siguientes aspectos:

Caracteristicas (bien industrial, bien de consumo).
Estratificacion.

Atributos de los productos.

Localizacion (nacional, departamental, municipal, zonal,

regional).

Uninteresante ejemplo -en este caso de segmentacion-

de una empresa de ladrillos es:

La empresa ha estado trabajado con algunas aproxima-

ciones a la macrosegmentacion. Al respecto han estable-

cido como mercados meta a varios grupos: compradores

individuales, distribuidoras de materiales de construccion

y empresas constructoras. Consideramos que la tecnolo-

gla aplicada era produccion de ladrillos y tejas.

Segmentacion del mercado

Mercado donde concurre la empresa: Ceramica de

construccion.

Caracterizacion de los clientes para este mercado:

a) El mercado esta compuesto por clientes individua-
les, distribuidores y empresas constructoras.

b)En la categoria de clientes individuales, se encuen-
tran aquellos que compran el producto para cons-
trucciones individuales.

c) Los distribuidores, corresponden a agencias, super-
mercados y otro tipo de tiendas donde se distribu-
yen productos ajenos a la empresa.

d)Las empresas constructoras son aquellas que
compran los productos de la empresa para grandes
trabajos de construccion.

Clientes actuales de la empresa: La empresa sirve

actualmente a clientes individuales, distribuidores y

empresas constructoras.

Tecnologia del sector: £/ mercado de la ceramica de

construccion presenta dos tipos de productos: ladrillo

y tejas.

Tecnologia actual de la empresa: La empresa sirve a sus

clientes con los dos tipos de productos mencionados

anteriormente.

3.3.5. DISTRIBUCION

Por ultimo, el anélisis de la distribucién implica contestar

a

preguntas tales como:

;Qué canales de distribucion se van a utilizar?

iComo se organizard la distribucion?

;Cuénto costaré distribuir el producto?

;Como se posiciona el proyecto en distribucion frente a

competidores?

Sera preciso explicitar qué canales de distribucion se

van a utilizar, el porqué de dicha eleccion, indicando

cémo va a organizarse dicha distribucion los costes que
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ocasionara, y en que posicién queda la empresa en este
aspecto frente a la competencia.

Ejemplo de una empresa de Transporte Aéreo:

Se trata de un servicio que introduciremos a través
dos canales de venta:

- Venta directa; con dos alternativas de acceso:
1) Através de nuestro portal de Internet con una pagina
web creada a tal efecto. En ella se podra realizar la
tramitacion de la reserva del billete a utilizar. Con ello
el cliente podré obtener la confirmacion de la plaza
en su propio domicilio y simplemente personarse 30
minutos antes del vuelo en nuestra base de opera-
ciones, asi como realizar cualquier consulta relativa
al vuelo 6 a nuestra empresa y servicios ofertados.

2)A través de puntos de ventas comerciales: En nues-
tra oficina de operaciones, hasta 30 minutos antes
de la salida del vuelo ¢ desde el punto de ventas en
punto de destino.

- Venta a través de agencias receptoras de turismo:
Se estableceran contactos con hoteles y TTOO a fin de
incluir en los paquetes vacacionales de los visitantes a
Mallorca la excursion de 1 dia 6 bien la escapada de
avion y hotel.

3.4- PLAN TECNOLGGICO:

EL OBJETIVO DEL PRESENTE APARTADO ES EL DE IDENTI-
FICAR CON PRECISION LOS RECURSOS TECNOLOGICOS
QUE SE VAN A UTILIZAR PARA PODER DESARROLLAR EL
PROYECTO EMPRESARIAL.

Esta definicion del componente tecnoldgico -ya sea referido
a procesos internos o a producto/servicio- deberéa ser mas
0 menos amplio en funcién de la importancia estratégica de
la cuestién y del grado de innovacién que se incorpore. Se
aconseja no superar 500 palabras, pudiéndose hacer uso de
apéndices o anexos adicionales para ampliary documentar la
informacion técnicay tecnolégica que se considere relevante.

Laidea es determinary clarificar -haciéndola comprensi-
ble a personas sin un gran bagaje tecnoldgico- la tecno-
logia disponible para realizar el producto/servicio. Debe
desarrollarse con un cierto grado de detalle, ya que con
ello es posible:

Determinar que el nivel de tecnologia que se esta utili-
zando es el adecuado de acuerdo al tipo de proyecto y
a la region donde se desarrollara.

- Considerar todas las alternativas de tecnologia, sin
dejar ninguna fuera del proceso de seleccion.
Disponibilidad para obtener la tecnologia.

- Cualquier tipo de estipulaciones especiales para hacer
usodelatecnologia, talescomoconvenios,acuerdos,etc.
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Posibilidad de copiado (bUsqueda de proteccidén en cuan-
to a Propiedad Intelectual si la tecnologia es original).

Lo que se le sugiere es que describa cuéles seran los mé-
todos de produccién, y los equipos y técnicas particulares
que usted tendré para producir en su empresa, eso le ayu-
daré a ver de mejor manera y mas claro, donde debe poner

maés atencion a este aspecto de la empresa.

Previamente debemos hablar de los tipos de Innovacion

que existen:

1. Hacer alguna cosa nueva: Innovacién en Producto
Consiste en fabricar o comercializar nuevos productos
o productos ya existentes mejorados, ya sea median-
te tecnologias nuevas o mediante nuevas utilizaciones
de tecnologias existentes

2. Unanueva manera de hacer: Innovacién en Proceso
Redefinir los procesos productivos para aumentar el
valor del producto final gracias a un menor coste, me-
nor tiempo y mayor calidad

3. Una nueva manera de gestionar: Innovacién en mo-
delos de negocio.
Proceso relacionado con la comercializacién que se
traducen en suministrar o prestar el mismo servicio
i/0 producto de manera completamente diferente.
Nueva manera comercializar: Innovacién Comercial.

4. Aplicacién del conocimiento cientifico: Innovacién

Tecnolégica.

Cuando la innovacion se produce gracias a la aplica-
cién del conocimiento cientifico hablaremos de inno-
vacion tecnologica. Es decir, largos procesos de I+D.

En funcion del tipo de Innovacién, en un Plan Tecnolégico
hay que describir los siguientes puntos:

Aspectos innovadores de la empresa: Explicar
y precisar con mucho detenimiento el tipo de inno-
vacion de la empresa, teniendo en cuenta que una
empresa es innovadora cuando incorpora algin ele-
mento nuevo, diferente al resto de los competido-
res, dentro del ambito territorial en el que se vaya a
competir. El elemento nuevo innovador puede ser el
propio producto, puede encontrarse en la forma o
sistema de produccién, en la forma o sistema de co-
mercializacion, la logistica, etc... Este apartado debe
desarrollar las referencias a innovacién vertidas en
el Sumario Ejecutivo.

Elementos que hacen sostenible la innovacién:
Ello se refiere a los elementos que permiten que la in-
novacion que incorpora el producto no sea facilmente
copiable por la competencia. Estos elementos pue-
den ser que la innovacion esté patentada, que hagan
falta unos conocimientos muy especializados dificiles
de adquirir, que el mercado sea tan pequefio que no
vaya a interesar a nadie més y otros factores de in-
dole técnico. Este epigrafe no debe solaparse con el
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incluido en “Estrategia”, en que se solicita que se inclu-
yan reflexiones sobre la sostenibilidad estratégica del
proyecto. En realidad este punto pretende obligar a la
reflexion sobre el inevitable deterioro de las ventajas
competitivas y debe concluir con ciertas actuaciones
previstas que suelen ir mas alla de lo estrictamente tec-
nolégico: creacion de barreras de entrada, creacion de
economias de escala o de gama y otras similares.
Existencia en la empresa de departamento técni-
co y de I+D asi como los recursos humanos en
dicho departamento: Se solicita que se haga constar
informacion relevante en el caso de que esté prevista la
existencia de un departamento de I+D: sus funciones,
Su equipo, sus politicas de investigacion, etc...”.
Componente Tecnolégico y Plan Tecnolégico:
En este Ultimo epigrafe se incluirdn otras conside-
raciones referidas a las tecnologias de producto o
proceso disponibles y/o modalidad de transferen-
cia asi como a las caracteristicas mas importantes
del Plan Tecnoldgico. Se trata de un cajon de sas-
tre en el que incluir la informacién no contenida
en los puntos anteriores y que a juicio del equipo
promotor aporten un cierto valor y/o denoten un
cierto nivel de excelencia que puede resultar atrac-
tivo para los lectores del Plan. No se debe caer en
los tecnicismos innecesarios, ni tampoco en los
detalles muy prolijos, pero si se debe dar muestras
del state of art alcanzado y de las implicaciones
del mismo.

Un ejemplo bien trabajado y bien plasmado de una empresa
no tecnolégica pero con un componente tecnoldgico

significativo y clave para en su ventaja competitiva seria:

Aspectos innovadores:

Nuestro servicio en si como restaurante no es un
elemento innovador, la innovacion esta en el ambiente,
la ubicacion y la forma del restaurante. La innovacion
radica en que el restaurante esta sumergido a unos
4 metros de profundidad, dejando una distancia de
un metro hasta el nivel del mar. La ubicacion en si es
innovadora aunque existan restaurantes sumergidos,
la innovacion es la estructura del restaurante. La
estructura estd realizada por paneles de vidrio de
seguridad, conformados de dos lunas de 5 mm. cada
una tomados por perfiles metélicos en “U”.

La estructura transparente esta realizada por paneles
de vidrio, éste es un material manejable, que puede
adoptar la forma de la clpula, es resistente al impacto
que puedan producir las mareas y las particulas
marinas arrastradas por estas, también es resistente
a la presion, ya que a medida que descendemos la
presion aumenta. Se nos ha propuesto una luna de 5 mm.
de espesor, es suficiente para aguantar la presion a
esa profundidad, como medida de seguridad hemos
decidido colocar 2 paneles enfrentados. Con esta
solucién se asegura una mayor resistencia, un mayor
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aislamiento, ya que entre cada panel hay una cémara
de aire, y en caso de que una ldmina se dafiase, se
podria sustituir facilmente, ya que seguirfa habiendo
una que impediria la penetracién de agua. Se ha
descartado el metra quilato, ya que tiene caracteristicas
similares, mas econémico, pero no se puede doblar.
Los perfiles metalicos son de acero inoxidable, y estan
conformados por 2 perfiles en “U” para sujetar las
lunas de vidrio.

Aspectos que pueden hacer sostenible la
innovacion

una de las empresas especializadas en este sector,
se encarga de la construccion de puertos y construc-
ciones marinas. Tiene buzos especializados, ya que
para la realizacion de este proyecto son muy impor-
tantes. Entendemos que es una idea dificil de copiar,
ya que si conceden una concesion a un restaurante
marino, es dificil que concedan otra para un local con
el mismo servicio. Una idea de este tipo no se puede
patentar, ya que en el fondo es un restaurante como
los demas, con el toque innovador de la estructura y
la ubicacion.

Una de las barreras son las concesiones, ya que es Otro ejemplo de empresa tecnoldgica pura seria:

dificil de adquirirlas, en ocasiones se subastan por (Tabla c-code-d, empresa instalada en el vivero de empre-

concurso. Para recibir una concesion de este tipo es sas Centre Bit Raiguer)

necesario previamente entregar un proyecto basico
o incluso el de ejecucién, pudiendo demostrar que
es una propuesta fiable y factible. Asi la administra-
cién puede hacerse una idea de la magnitud de la
propuesta y comprobar los detalles constructivos que
son necesarios para llevarse acabo. Para la realiza-
cion de este tipo de proyectos son necesarios cono-
cimientos especializados, ya que no es muy habitual
realizar proyectos de este tipo, ya sea por su ubica-
cién como el disefio.

Para la realizacion de este proyecto, se deja la par-
te de construccion a la compafiia Dragosub, que es

Desarrollo de una tecnologia de codificacion de
contrasefias personales (PINs, passwords,...), facil
de usar y suficientemente segura, a partir de la cual
desarrollar una serie de soportes para su uso personal
y corporativo. Esta tecnologia esta ya desarrollada y
patentada, pero esté en constante evolucion para la
incorporacion de nuevas caracteristicas.

A partir del sistema de codificacion, se han desarrollado
una serie de soportes informaticos a comercializar que
combinan la funcion de encriptacion y desencriptacion
de codigos personales con una funcién de agenda para

PLAN DE NEGOCIO

PLAN TECNOLOGICO



memorizarlas: un software para Mévil y PC, una agen-
da web, un sistema de servidor seguro (identificacion
de usuarios), y un aparato especifico tipo calculadora
para llevar encima. Esta necesidad tiene su origen en
la gran cantidad de contrasefias que debe manejar el
ciudadano de hoy en dia, para evitar acabar usando
siempre la misma y que ésta sea facil de descubrir.

Ambos ejemplos cumplen con los requisitos que deben
darse en este epigrafe: concrecion, demostracién de
conocimiento del campo en cuestion y equilibrio entre la
vertiente técnica y marketiniana.

3.5- PLAN OPERATIVO:

EL PRESENTE APARTADO TIENE EL OBJETIVO DE EXPO-
NER EL PROCESO OPERATIVO DE LA EMPRESA, SUBRA-
YANDO E INCIDIENDO EN LOS ELEMENTOS QUE MAYOR
REPERCUSION TIENEN SOBRE LOS OTROS SUBSISTE-
MAS DE LA EMPRESA

El Plan Operativo pasa por describir detalladamente el
proceso de elaboracion de los diferentes productos o
servicios, indicando factores como:

- los elementos materiales y humanos necesarios;

- los tiempos previstos para cada fase;

- el tiempo total de produccién;

Se valorard la realizacién de diagramas de procesos para
ilustrar graficamente las operaciones internas de la empresa.

La tecnologia especifica a los procesos se explica en el
Plan Tecnoldgico anterior, que el Plan Operativo debe
hacer méas comprensible.

En linea con muchos esquemas de Plan de Negocio,
en este apartado es importante y extremadamente Util
para los lectores del Plan la elaboracién de un cronogra-
ma del Plan de Produccion, describiendo los hitos y las
fechas clave en la puesta en marcha del proyecto, hasta
el pleno rendimiento operativo de la empresa. Se trata
de identificar los logros pendientes y el plazo estipulado,
de tal forma que sea facil percibir la evolucién prevista
para la empresa en términos operativos. Tipicamente
hablamos de cuestiones como:

- Puesta en marcha del sistema informético;

- Desarrollo de software interno;

- Finalizacion del asesoramiento;

- Construccion de nuevos locales;

- Ampliacién de la capacidad productiva;

- Ete.

Un buen ejemplo de Plan Operativo simple pero

exhaustivo y muy preciso es el siguiente:
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MICORRICICOS IN VIVO

PRODUCCION DE LOS HONGOS Y CONSERVACION DEL JARDIN BOTANICO:

MicoTuRrISMO:

Preparacién de inéculo esporal o micelial

Aplicacion del inéculo mediante el agua de riego a las
plantas a micorrizar. Esta puede ser exsitu (en nuestras
instalaciones) o insitu (lugar dénde se encuentre la planta).

Optimizacién de las variables para el desarrollo del micelio

Seguimiento del proceso.

MICORRICICOS IN VITRO

Obtencion de las semillas

Germinacion de las semillas

Preparacion del inéculo flngico

Inoculacién de pléntulas y sintesis de ectomicorrizas

Siembra de planta en lugar de destino o permanencia
en instalaciones

SAPROFITOS

Preparacion del sustrato

Inoculacién del sustrato con micelio o esporas

Optimizacién de las condiciones para un correcto
desarrollo hasta fructificacion

INFRAESTRUCTURAS NECESARIAS Y PERSONAL

Se necesitaria un laboratorio completo asi como una serie
de invernaderos acondicionados con tal propésito ( 6 ).

2 personas encargadas del mantenimiento y del correcto
funcionamiento del sistema.

RESTAURANTE

Aprovecharemos la infraestructura existente para
establecer el restaurante el horario del cual serd de
mediodia y noche (12-16h y 19-24h). En él serviremos
comidas a la carta exclusivamente. La comida seria la
tipica balear.

Jornadas micoldgicas. Incluirian una ruta micolégica para
la recoleccion de hongos de temporada, clasificacion
de las especies, conferencias sobre temas diversos asi
como degustaciones micogastronémicas.

EbucAcION:

Actividades de educacion ambiental: Estas vendrian
determinadas por la edad de los asistentes:

Educacion primaria: Introduccién al reino de los hongos.
Ruta guiada por el jardin y puesta de audiovisuales donde
se destacarian las peculiaridades mas impactantes de los
hongos (colores, tamafios, pesos, formas, etc.).

Educacion secundaria. Desarrollo micolégico: hongos
superiores y su habitat. Ruta guiada por el jardin con una
explicacion general y puesta de audiovisuales.

Bachiller. Hongos micorricicos y saprofitos: su ecosistema
y técnicas de cultivo artificial. Ruta y audiovisuales pero
con una explicacion mas especifica. Ruta por el area
tecnoldgica de la empresa y explicacion de la misma.

Tercera edad: Introduccion al mundo de los hongos y
micogastronomia. Visita guiada por el jardin realizando
explicaciones puntuales en funcion del interés de los
asistentes. Degustacion micogastronémicay explicacion
de la elaboracién de los platos preparados asi como de
los trucos para la cocina de los hongos.

Micofilos: Visita guiada por todas las instalaciones de
la empresa, audiovisuales y debate de los temas que
les resulten de interés. Degustacién micogastronémica
a peticion de los asistentes.

Especificos: Se realizaria la visita y las explicaciones
en funcion de las peticiones del grupo. En este caso
el periodo de reserva deberia ser mayor para poder
preparar de forma exhaustiva la visita.
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b) Cursos de formacién: Se entregard material y diploma
acreditativo.

- Curso de guia micolégico: Se pretende con este curso
formar profesionales capaces de prestar servicios mico-
l6gicos, de cara al turismo rural y preferentemente al de
Naturaleza. El contenido del curso refleja el conocimiento
micolégico que debe tener un guia. Comprende las prin-
cipales temporadas micolégicas (primavera, verano y oto-
fio) y combina clases tedricas con las practicas referidas,
salidas al campo, viajes, visitas técnicas y laboratorio.

- Curso de cocina micolégica: La posibilidad de degustar
estos productos de calidad y diferenciados, cada vez en
mayor nimero, con preparaciones cuidadas y durante
todo el afo, es un valor afiadido y, sin duda, un aliciente
para el cliente que podra descubrir una de las sefias de
identidad de la Gastronomia Balear.

- Curso de recoleccion profesional: pretende dar a conocer
las buenas practicas en la recoleccion, el conocimiento de
las principales especies comestibles, su habitat naturales y
temporadas de fructificacién, asi como todos los aspectos
basicos vinculados a la comercializacién y transformacion
del recurso.

Recursos materiales y humanos: En los cursos se dispon-
dran de las instalaciones del jardin botanico asi como de
la empresa que sean necesarias. Una persona de la em-
presa coordinara los cursos buscando los colaboradores
necesarios.

ASESORAMIENTO TECNICO:

- Proyectos técnicos de selvicultura flngica. Se estudiaria
cada proyecto de forma individualizada y se trazaria un
plan de trabajo para cada uno.

- Jardineria fangica: El plan de accion sera en funcién del
proyecto a tratar y de las necesidades del contratante

SERVICIO DE APLICACION DE MICORRIZAS:

Servicio a particulares y empresas dénde se aplicard
mediante el agua de riego o la micorrizacion de semillas en
funcion de la voluntad del cliente.

Recursos materiales y humanos: los propios de la empresa y
una persona como dotaciéon humanos.

3.6 - PLAN DE RECURSOS HUMANOS

EL OBJETIVO DEL PRESENTE APARTADO ES INCITAR A LA
REFLEXION SOBRE LOS REQUERIMIENTOS CUALITATIVOS
Y CUANTIATIVOS QUE LOS RECURSOS HUMANOS QUE EL
PROYECTO NECESITARA
La informacion necesaria sobre este aspecto es la
siguiente:
Requerimientos de recursos humanos por éreas vy
evolucion en los siguientes afios en el supuesto de
que el proyecto se desarrolle exitosamente. Es preciso

justificarlo en la medida de lo posible, apoyandose en
el plan operativo antes desarrollado.

Organigrama previsto (de tipo jerérquico, pero también
es apreciable por procesos) para la sociedad, en el que
se refleje la estructura de las distintas areas:

- Direccion General.

- Administracion.

- Fabricacion.

- Comercial.

- Marketing

- Compras.
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Estructura prevista de personal y calendario de incor-
poracién de la mano de obra durante la evolucién del
proyecto.

Coste total para cada categoria y evolucion previsible, a
lo largo del horizonte del proyecto.

Disponibilidad de la mano de obra adecuada y necesi-
dades de capacitacion. Estrategias alternativas para un
adecuado reclutamiento del personal necesario, en el
caso de que su perfil no sea de gran disponibilidad.
Perfil competencial deseado de los recursos humanos
clave, incluyendo consideraciones especiales que pue-
dan derivar de la cultura y los valores que la empresa
deberia tener.

Cultura y valores organizativos que se quieren imprimir
y que se desea que singularicen a la organizacion, con
el consiguiente andlisis de las implicaciones que ello
puede tener en términos de reclutamiento y seleccion.
Se trata de explicar que tipo de organizacion se preten-
de crear en términos culturales y qué liderazgo organi-
zacional aspiramos a imprimir.

Condiciones generales en lo relativo a politicas de
G.R.H. que puedan asegurar un grado de implicacion
y de motivacion suficiente para fidelizar a los recursos

humanos con los que se tiene previsto contar.

Un ejemplo concreto de politicas previstas que pueden
permitir fidelizar a los trabajadores de la empresa (de
aplicaciones de software hotelero) son:

La empresa es muy consciente de la dependencia
que se tendré de los programadores y analistas
contratados. Perderlos -algo muy habitual en este
sector- significa perder valor como empresa y, también,
correr el riesgo de perder clientes o no poder asumir
nuevos encargos. Por ello, la empresa se plantea
desde un inicio aportar a sus recursos humanos
inputs diferenciados -no frecuentes entre empresas
del sector- que nos singularicen a los ojos de los
empleados y que pueda servir de foco de atraccion

-el mercado de programadores y analistas, seniors

y juniors, es limitado y todo trasciende- a nuevos

empleados -junior y senior-. Ser pequefios no debe

ser sinénimo de pobre en sus politicas de recursos
humanos. En concreto planteamos:

- Un plan formativo a cargo de la empresa que cubra
necesidades formativas que mas alld de las necesidades
de la empresa tenga cada trabajador. Pretendemos
ofrecer actualizacion en sistemas de programacion;

- Un programa de stock options para trabajadores
de mas de dos aflos de antigliedad, que cree la
sensacion de gran grupo y que limite la brecha entre
SOCI0S y NO SOCI0S;

- Un sistema de rotacién funcional, propiciado por
nuestras innovadoras reglas de programacion,
que hagan posible participar, en el contexto de un
sistema adhocrético, en diversos proyectos simul-
tdneamente.
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3.7- PLAN ECONOMICO-FINANCIERO

EL OBJETIVO DEL PRESENTE APARTADO ES EL DE PRE-
SENTAR EN TERMINOS ECONOMICO-FINANCIEROS LA
POSIBLE EVOLUCION DE LA EMPRESA. EL OBJETIVO,
OBVIAMENTE, SE TRADUCE EN LA PLASMACION DE
CIERTOS DOCUMENTOS, PERO EN REALIDAD LA BASE
DE ESTE APARTADO ES LA REFLEXION SOBRE CIERTAS
CUESTIONES -P.E;: ESTRUCUTRA FINANCIERA O DE
COSTES FI/OS, QUE HABRA QUE REFLEJAR A TRAVES
DE COMENTARIOS QUE LA JUSTIFIQUEN-Y LA ESTIMA-
CION DE CIERTOS GASTOS E INGRESOS -QUE SERVI-
RA A LOS LECTORES DEL PLAN COMO PRUEBA DEL
ALGODON PARA VERIFICAR VUESTRO CONOCIMIENTO
REAL DEL MERCADO Y DEL MUNDO EMPRESARIAL-.
EL GRADO EN QUE LAS ESTIMACIONES SE APOYEN
Y/0 JUSTIFIQUEN EN INDICADORES TANGIBLES ES
OTRO ELEMENTO QUE DENOTA LA CALIDAD Y EXCE-
LENCIA DEL PLAN DE NEGOCIO. SE RECOMIENDA
LA CONSULTA DEL “MANUAL DEL EMPRENDE-
DOR” EDITADO POR EL CEEIB EN LA MEDIDA EN QUE
ESTA OBRA -PRIMERA DE LA COLECCION PROMOVI-
DA POR EL CEEI'Y DE LA QUE EL PRESENTE” MANUAL
PARA LA ELABORACION DEL PLAN DE NEGOCIO” ES
SU SEGUNDA ENTREGA- ACLARA CON CIERTO DETA-
LLE LOS CONCEPTOS E INSTRUMENTOS ECONOMICO-
FINANCIEROS CONTENIDOS EN ESTE EPIGRAFE.

Recomendaciones:

- Las previsiones deberian realizarse al menos para los
24 préximos meses.

- En el caso de la previsiéon de la cuenta de pérdidas y
ganancias y de la tesoreria deberia ser mensual.

- Indicar cuél es la inversion inicial requerida y como tie-
nes previsto financiarla.

- ;Cuéndo estimas necesaria una segunda ronda de fi-
nanciacion? En dicho caso, jqué tipo de socio (tecnolé-
gico, financiero...) vas a priorizar?

- Tener identificadas las posibles fuentes de ingresos del
negocio.

- Indicar el volumen y el timing de ingresos y gastos.
iHas hecho un anélisis del cash-flow necesario?

- Indicar qué costes son fijos y cudles son variables.

- ;Cuando estimas que conseguiras alcanzar el punto de
equilibrio?

Contenido de la Plan Econémica- financiera:

plan de inversiones inicial

plan de financiacion

sistema de cobro a clientes
sistema de pago a proveedores
prevision de tesoreria

cuenta de resultados

balance
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3.7.1. PLAN DE INVERSION INICIAL

Se refiere a toda la inversidn que es necesaria para llevar
a cabo el proyecto. Hay que diferenciar entre inversion
necesaria para iniciar la actividad y las inversiones que
se realicen a posteriori de haber iniciado la actividad. Por
eso, hay que tener un plan de inversiones, que se debe
relacionar con la estrategia de financiacion.

INVERSION

CONCEPTO

Gastos de constitucion y puesta en marcha

Terrenos

Edificios y otras construcciones

Instalaciones

Elementos de transporte

Mobiliario y enseres

Equipos para procesos de informacion

Aplicaciones informéticas

Derechos de traspaso

Patentes y marcas

Depésitos y fianzas

Existencias

Provisién de fondos (*)

TOTAL

(*) Importes necesarios para el mantenimiento de la empresa antes de cobrar
las primeras facturaciones.

3.7.2. PLAN DE FINANCIACION

Fondos econdémicos de donde se obtienen los recursos
para financiar el plan de inversiones.

PLAN DE FINANCIACION INICIAL

CONCEPTO IMPORTE
Aportaciones de los socios

Préstamos a largo plazo
Créditos

Subvenciones

Otros *

TOTAL 0,00 €

(*) Cualquier otro concepto no especificado anteriormente

Importante: el total de inversion debe ser igual al total de
financiacion.

3.7.3 SISTEMA DE COBRO DE CLIENTES

;Cual es el plan (plazos) de cobro utilizado con los
clientes?.

3.7.4. SISTEMA DE PAGOS A PROVEEDORES

;Cuéles son los plazos de pago establecidos para los
proveedores?.

3.7.5. PREVISION DE TESORERIA

Prevision mensual de los cobros y pagos que se haréan en
el plazo de un afio. En definitiva, todo el dinero que entra
y sale de caja.

La manera de presentarlo es: una prevision mensual
durante el primer afio, y los dos afios siguientes con una
previsién anual.
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Importante: més adelante veremos que en la prevision
de tesoreria se utilizan los mismos conceptos que en
las cuentas de pérdidas y ganancias, pero no hay que
confundirlo, porque no es lo mismo ni nos da la misma
informacion. La prevision de tesoreria refleja las entradas
y salidas de dinero, tanto de explotacién como de no

explotacién. Es decir, nos da los datos de cudnto dinero
tiene mi empresa. En cambio, las cuentas de resultados
o cuentas de pérdidas y ganancias no reflejan todos
los gastos e ingresos derivados de la explotacion de
la propia actividad, es decir, nos indica cudnto hemos

ganado o perdido.

AN D o]\
CONCEPTO MENSUAL ARNO | ToTAL ANO | ARNo 2 ARNo 3
Cobros - - - -
Ventas - - - -

IVA repercutido -

Ingresos financieros -

Subvenciones -

Otros -

(1) Total cobros... o

Pagos -

Compras -

Arrendamientos y canones -

Reparacion y coservacion -

Servicios de prof. indepen. -

Transportes -

Primas de seguro -

Servicios bancarios y simil. -

Publi. prop. y relac. pablicas -

Sumunistros -

Otros servicios -

Tributos -

Sueldos y salarios -

Seg. Soc. a cargo empresa -

Gastos financieros -

Devaluacion préstamo -

IVA soportado -

(2) Total pagos... o

(1-2) Diferencia... -

Saldo Acumulado -
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3.7.6. CUENTA DE RESULTADOS

INGRESOS IMPORTE
Ventas
Prevision de los beneficios o pérdidas que se obtendran en Existencias finales
Ingresos financieros
Subvenciones

el plazo de tres afios. Es aconsejable estructurar los costes

separando los gastos fijos (costes que se van a tener Otros
aunque no se venda el producto y/o servicios) y los gastos Total...
variables (que dependen directamente de la venta).
GAsTOS IMPORTE
Compras
Conceptos: Exitencia iniciales
Margen de Contribucién = Total Ingresos - total Arrendamientos y canones

Reparacion y conservacion

Servicios de profesionales independientes
EBITDA (Beneficios antes de intereses e impuestos) Transportes

gasto variable

BAT (Beneficios antes de impuestos) Primas de seguro

Servicios bancarios y similares

Publicidad propaganda y relaciones publicas
Suministros (luz, agua, teléfono, etc.)

Otros servicios

Tributos

Sueldos y salarios

Seguridad Social a cargo de la empresa
Gastos financieros

Beneficio neto o cash flow

Dotac. a las provis. Dotac. para amortizac.
Total...

(1) Total Ingresos

(2) Total Gasto Variable
(3) Margen de Contribucién = (1) - (2)
(4) Total Gasto Fijo
(5) EBITDA = (3) - (4)
(6)

(7)

(8)

)

6) Intereses

7) BAT = (5) - (6)

8) Impuesto de Sociedades

9) Beneficio Neto o Cash Flow= (7) - (8)
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3.7.7. BALANCE DE SITUACION

Prevision del estado concreto de la empresa en un
momento determinado.

BALANCE DE SITUACION

AcTivo

AcTivo Fijo (INMOBILIZADO)

INMOVILIZADO MATERIAL
Terrenos

Edificios

Elementos de transporte

Mobiliario y enseres

Maquinaria

Equipos para procesos de informacion

INMOVILIZADO INMATERIAL
Derechos de Traspaso

Patentes y marcos, nombre comercial

Aplicaciones informaticas

INMoVILIZADO FINANCIERO
Fianzas al/p

Depésitos a I/p

GASTOS AMORTIZABLES
Gastos de constitucién y puesta en marcha

(*) FONDO DE AMORTIZACION

TotaL AcTivo Fijo NETO

AcTivo CIRCULANTE

EXISTENCIAS . .
Materias primas

Productos terminados

Productos en curso

REALIZABLE .
Clientes

Deudores varios

DISPONIBLE .
Caja

Bancos

ToTtAL AcTivo CIRCULANTE

ToTAL AcTivo

Pasivo
RECURSOS PERMANENTES
REcUuRsos ProPiOS
Capital Social
Reservas
Beneficios
Subvenciones oficiales de capital

ExiGIBLE A LARGO PLAZO

Préstamos a largo plazo
Acreedores a largo plazo

ToTAL RECURSOS PERMANENTES
ExiciBLE A CORTO PLAZO
Proveedores

Préstamos a corto plazo
Acreedores a corto plazo

ToTAL ExiciBLE A CORTO PLAZO
ToTAL Pasivo
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3.8- EQuiPO PROMOTOR

EL OBJETIVO DEL PRESENTE APARTADO ES DEMOSTRAR LA
CAPACIDAD DEL EQUIPO PROMOTOR DE LLEVAR A CABO DE
FORMA EFECTIVO LAS ACTUACIONES PREVISTAS EN EL PLAN,
SUBRAYANDO SUS POTENCIALIDADES COMO GESTORES.

Esta seccion es la segunda en la que se suelen fijar los
potenciales inversores, después del Sumario Ejecutivo.
Los inversores quieren -legitimamente- saber si el equipo
directivo es capaz de llevar a cabo el negocio vy, por ello,
este apartado ha de aspirar basicamente a disipar cualquier
duda al respecto. Estrictamente un Plan de Negocio -un
papel en suma- no demuestra capacidad de gestion y, sin
esta, no hay visos de convertir idea alguna -por brillante e
innovadora que sea- en un proyecto real exitoso.

Este capitulo debe contener contenidos como los siguientes:

- Miembros del equipo directivo con su perfil: educacién,
experiencia profesional, éxitos en el mundo laboral

- Experiencia o habilidades del equipo directivo necesarias
para llevar a cabo el proyecto.: qué capacidades/ experien-
cias tienen los miembros del equipo que hagan posible
la puesta en marcha y gestion del nuevo negocio. Como
encaja su perfil con las nuevas necesidades del negocio.

- Capacidades que faltan: detallando como se piensan
cubrir y por quién.

- Misidn/objetivos que persigue el equipo directivo al
montar el negocio. cudl es su verdadera motivacion

personal que pueda aclarar objetivos o actuaciones in-
cluidas en epigrafes anteriores.

- Reflexiones sobre la dinamica grupal en el seno del equi-
po promotor: un equipo directivo potente ha de tener
una vision comun y capacidades complementarias.

Més concretamente y de forma adicional es recomenda-
ble incluir informaciones sobre una serie de cuestiones
que suelen invariablemente interesar a los inversores y
que, en ese sentido, es positivo consignar si asi procede:

- iHa trabajado el equipo directivo juntos con anterioridad?

- iTienen experiencia laboral significativa previa? ;Son
los fundadores conscientes de sus debilidades y van a
ser capaces de hacerlas frente?

- iTienen los fundadores claro sus futuros roles? ;Estan
claros los % de capital?

- iEstarédn con dedicaciéon a tiempo completo en el
proyecto?

- ;Tienen todos los miembros un objetivo comun, o exis-
ten discrepancias?

Se recomienda abordar estas cuestiones con gran objeti-
vidad -en ningln caso cuentos o autoproclamaciones de
habilidades no probadas-, apoyandose en la exposicion
de datos curriculares que puedan demostrar la potenciali-
dad gerencial que el proyecto exige.
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3.90. PRINCIPALES RIESGOS, ESTRATEGIAS DE
SALIDA Y CONSIDERACIONES FINALES

EL OBJETIVO DE ESTE ULTIMO APARTADO ES
CONCLUIR EL PLAN DE NEGOCIO CON CIERTAS
CONSIDERACIONES Y REFLEXIONES -DE DIFERENTES
INDOLES- QUE PUEDAN ACLARAR INFORMACIONES
PLASMADAS EN EPIGRAFES ANTERIORES Y, TAMBIEN,
QUE SITUEN EL PROYECTO EN UNA PERSPECTIVA MAS
DINAMICA MEDIANTE EL ANALISIS DE LA RESPUESTA
PREVISTA ANTE CIERTAS CONTINGENCIAS POSIBLES.

Llegados a este punto, el Plan -la plasmacion de los
designios del equipo promotor- ya estd acabado. En el
mundo real los planes no se cumplen casi nunca, pero la
planificaciéon siempre habré valido la pena en la medida
en que habra ayudado a madurary a prepararse mejor
para afrontar el futuro y eso es lo que importa. Se trata
en este capitulo de recapitular y repensar el proyecto en
términos contingenciales. Por ello el primer punto que
se recomienda en este capitulo es una enumeracion de
posibles riesgos/ contingencias que pueden amenazar
el proyecto. Ciertamente, en todo Plan de Negocio es
necesario incluir reflexiones que incluyan posibles
estrategias de contingencia en caso de que el negocio no
alcance los objetivos previstos.

Podriamos diferenciar dos tipos de riesgos: los propios
del mercado y los intrinsecos del proyecto en si.

1- Riesgos basicos que afectan al mercado:

- Crecimiento menor del esperado.

- Incertidumbre propia del sector de la alta tecnologia,
que puede dar lugar a discontinuidades considerables
en periodos cortos de tiempo.

- Costes mayores a los previstos.

- Riesgos del negocio en si.

- Entrada inesperada de un competidor.

- Falta de encaje entre el producto y las necesidades
que cubra del publico objetivo.

2- Contingencias internas:

- Renuncia de socios;

- Contingencias patrimoniales de los promotores; Enlaeva-
luacion de los riesgos que pueden afectar al negocio, es
necesario incluir medidas concretas para hacer frente a
dichosriesgosyunavaloracién alternativa de la compafiia
sisevariasenalgunos de los parametros clave delmodelo;
como por ejemplo, tasa de crecimiento de usuarios, etc.
Algunas de las estrategias de contingencia mas comu-

nes pueden ser:

- Alianza con alguno de los principales lideres globales
en el entorno de Internet o con un consorcio de ellos.

- Venta total o parcial de la compafiia a una empresa del
sector mas potente, que pueda impulsar el crecimiento
de la compaifiia.
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- Venta o explotacion de la tecnologfa y su patentes.
- Venta de la base de clientes.

Este anélisis contingencial -insistimos- debe servir de
ejercicio de re-pensamiento y de preparacion para un
entorno dindmico y turbulento, asi como para interiorizar
que el Plan no se cumplird, pero, aun asi, se ofrecen
alternativas que pueden poner de manifiesto -nunca
olvidemos a los lectores potenciales de este Plan de
Negocio- que hay capacidad de respuesta. Por ello se
recomienda un cierto esfuerzo y dedicaciéon -no menos
de 500 palabras- para completar este epigrafe.

Una vez completado el Plan Contingencial, a continua-
cién, se sugiere abordar -con brevedad, no mas de 150
palabras-, @ modo de cuasi-culminacién del Plan, un pe-
quefio ejercicio de humildad: una explicitacién de Areas
de Mejora. La idea es darle el adecuado contrapunto a
toda la fe y convencimiento expresados en los epigra-
fes anteriores con la justa autocritica, siempre desde el
realismo: enumerar las cuestiones que sinceramente sa-
bemos necesitadas de mejora en el seno del equipo pro-
motor. Tipicamente se incluyen en este punto considera-
ciones -con la actuacién de respuesta prevista- sobre las
mejoras competenciales, de networking, de investigacion
de mercado, de sistemas de informacion, de mejora tec-
nolégica y de cultura empresarial que el equipo promotor
reconoce como los grandes retos de su agenda formativa
y de su plan formativo y de desarrollo directivo. Los lecto-

res del Plan pueden valorar la inteligencia, compromiso y
voluntad que el equipo promotor exprese en la subsana-
cién de esas deficiencias: es una oportunidad de generar
confianza.

Por Gltimo, es habitual en muchos modelos de Plan de
Negocio, acabar el mismo con una reflexién breve pero
poderosa sobre las perspectivas futuras que la empresa
puede tener, incluyendo datos mas subjetivos o datos
sobre tendencias menos probadas que pueden alimentar
estrategias futuras alin no consolidadas y que pueden
ofrecerle a la empresa oportunidades que el Plan -por
prudencia- no ha recogido o lo ha hecho de una forma
més solapada. Se trata de indicar direcciones futuras y
resaltar el potencial de la empresa, asi como explicitar
designios e intuiciones del equipo promotor. La guinda de
este epigrafe seria una somera declaracion de vision, que
acabe por ilusionar a quien no lo haya hecho antes en la
lectura del Plan de Negocio.

Un ejemplo de una empresa de servicios de produccion
multimedia en Ibiza:

Las perspectivas de futuro son excelentes, ya que
podemos apreciar que en los Ultimos afios se estad
manteniendo una constante de trabajo a nivel
filmografico, que no solamente no ha sido continuo sino
que ha ido en aumento la demanda de profesionales
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del sector. En cinco afios se han producido 9 pe-
liculas, 3 series de television, y mas de 30 spots
publicitarios  tanto esparioles como  extranjeros.
También, hay que tener en cuenta que la television
autonomica comenzara el proximo 1 de marzo 2005,
lo que proporcionara la base de un trabajo estable.
Por ditimo, el ayuntamiento de Eivissa esta haciendo
un gran esfuerzo por mantener un certamen de
cine “Cinema de sa llla” que muestra todas aquellas
peliculas que, ya sea por tematica o porque se hayan
rodado en exteriores naturales de Ibiza, tengan alguna
conexion con la isla. Profesionales de la talla de Antonio
[sasi, y el actor Juanjo Puigcorbé han participado en el
dltimo certamen celebrado en el mes de Abril del 2004.

Todos ellos han alabado el entorno, los paisajes
naturales y la luz ibicencas y estan de acuerdo a la
hora de denominarlos como excelentes para crear
un gigantesco platé de rodaje. Igualmente, todos
lamentaban la falta de profesionales en la isla que hace
mas dificil la posibilidad de hacer peliculas en Ibiza.
Con nuestra empresa, esperemos remediar en lo que
podamos esa situacion, y dar el primer paso hacia una
industria seria y sélida en el ambito de Balears.

El ejemplo da pistas muy concretas que hacen creibles las
expectativas de crecimiento. Ese es el objetivo, esgrimiendo
en la medida de lo posible las bazas competitivas que la
empresa tiene y que no ha explotado adn al maximo.
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IN I

EL CEEI PERTENECE A:

ANCES
EBN

www.ances.com
www.ebn.be

INSTITUCIONES QUE DAN APOYO EL EMPRENDEDOR

ParcBit

JOVES, Asociaciéon de Jévenes Empresarios

CAEB ( Confederacion de Asociaciones Empresariales de Baleares)
Camara de Comercio de Mallorca

CBE (Centre Balear Europa)

IFOC (Instituto de Fomento de la Ocupacién de Calvia)

IMFOF ( Instituto Municipal de Formacién, Ocupacién i Trabajo)

SOIB (Servicio de Ocupacion les llles Balears)

PIME ( Confereracién de la Pequeiia y Mediana Empresa de Baleares)

www.parcbit.es
WWW.joves.com
www.caeb.com
www.cambramallorca.com
www.cbe.es
www.calvia.com
www.imfof.es
http://soib.caib.es
www.pimeb.net

FINANCIACION

Govern de les llles Balears

ISBA (Sociedad de Garantia Reciproca)
ICO (Instituto de Crédito Oficial)
EMPRENDEDOR XXI

ESBAN (Red Espariola de Business Angels)

www.caib.es
www.isbasgr.es
WWW.ico.es
www.emprendedorxxi.es
www.esban.net

TRANSFERENCIA TECNOLOGICA

FUEIB- OTRI (Fundacién Universitaria- Empresas de les llles Balears)
OSR (Oficina de Suport Recerca)

www.fueib.es
www.uib.es/ca/recerca/

OTRAs WEB DE INTERES PARA EL EMPRENDEDOR

Balearsempren (Portal del Emprendedor)
Balearlnnova (Portal de Innovacién)

IDI (Instituto de Innovacién Empresarial)
Ministerio de Industria, Turismo y Comercio

www.balearsempren.com
www.balearsinnova.net
www.idi.es
www.ipyme.org

INNOVACION - FINANCIACION

CDTI (Centro para el Desarrollo Tecnolégico Industrial)
ENISA (Empresa Nacional de Innovacién)
NEOTEC (Plataforma de Creacién y Consolidacién de Empresas Tecnoldgicas)

www.cdti.es
www.enisa.es
www.neotec.cdti.es/
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