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H
ay que in ten tar

hacer  algo grande

en la vida. De n in-

gún  c a g a o se ha

escri to nada. Yo no quería pasar

desapercibido, no quer ía ser uno

más, un bulto más” . Estas pala-

bras, que recoge Marta Robles

en su libro Elegidos para la gloria,

son de Pepe Estévez, fundador

del Grupo Estévez (material para

la construcción, transportes, sec-

tores alimentario e i nmobi liario,

27 mi llones de euros de factura-

ción an ual, 200 empleados).

Como las de tan tos ot ros

empresarios, las metas de Estévez

reflejan un  rasgo muy común en

nuestros empren ded ores: esa

voluntad creadora e indep en-

diente que hace que nazcan en

España 335.000 empresas cada

año (la mala noticia es que desa-

parecen 275.000) y que el n úme-

ro de autónomos no haya dejado

de crecer desde 1992.

No es que todo el mundo opte

por el autoempleo para “pasar a

la posteridad” , pero que el 60% de

los españoles  –según una recien-

te encuesta de la Comisión Euro-

pea– prefiera ser empresario a

trabajar por cuenta ajena (supe-

raríamos en un p unto a Estados

Unidos en espíri tu emprende-

dor), es bastante revelador.

Como expli caba Nicolás Hen-

r í q u e z, director de la Fundación

Incyde, durante la presentación

de este informe, “hay varias razo-

nes que explicarían por  qué en

España exi ste esta cul tura del

emprendedor. En  primer lugar,

desde la Administración y l as ins-

tit uciones se están  l levando a

cabo medidas que propician  un

entorno favorable a la creación de

empresas. A demás, los países

que cuentan  con mayor  número

d e emprended ores coinciden

también en ser l os que tienen las

t asas de paro más al tas d e la

Un ión Europea, p or l o q ue el

autoempleo, en muchas ocasio-

n es, se configura como u na de

las sal idas laborales más ópti -

mas” . A este respecto resulta sig-

nificati vo el  dato de que en 2000

el 71% de las nuevas empresas no

tuviera asalar iados.

La pregun ta del
mi llón de euros

Pero ¿cómo saber si ha l legado el

momento de abri r ese despacho

profesion al , ese comercio, esa

fábrica, ese h otel ...? Ésta es l a

p regunta clave que se hace todo

empren dedor, y para hallar  su

respuesta debe tener en cuenta

muchos factores: empezando

p or sus propias circunstancias

p ersonales, hasta el momento

por el  que atraviesa la economía

del país, la zona geográfi ca con-

creta o el  sector de activid ad

donde se encu adra el  negocio. 

Pero si con  alguna novia debe-

rá estar di sp uesto a casarse el

emprendedor, ésa es, precisa-

mente, la i ncer ti dumbre. Dicho

d e otr o modo, si  existe un ele-

mento esencial y determinante

del éxi to, ése será la propia actitud

del emprendedor y su forma de

enfrentarse al r iesgo e, incluso, a

la tensión que producen las al tas

posibilidades de fracaso. En cual-

quier caso, como ha dicho R a ú l

B e r g u é, empresario del  mundo

de la publi cidad pasado a la are-

na de las p u n t o c o m, “empren -

der nuevos negocios es sinónimo

de estar vi vo”. Pues a vivir.

L a localizaci ón del
negocio exige todo

un análisis geoest ra-
tégi co. Así , mientras
el turismo rural, los
servicios san it ari os o
la industria agroali -
mentaria ti enen bue-
nas opo rtunidades en
Extremadura, en  Gal i-
cia es la indust ria del
mueble, entre otras,

la que ofrece ahora
más posibili dades.
Pero conocer qué se
l leva en cada autono-
mía (acudiendo a las
cámaras de comercio
y asociaciones empre-
sariales) no  basta, tie-
nes que saber a fondo
qué sucede en tu pro-
vincia, ciudad, pueblo
o aldea. ¿Cómo?

● Realiza un estudio
de mercado que de-
termine la necesidad

real que tiene tu cli en-
tel a obj etivo  de tu
negocio, producto o

servi cio. Por ejemplo,
si no hay librerí as en

la zona, ¿se deberá a
la inopia de los libre-
ros, a los caros alqui-

leres o  a que, en
general , en el  barrio

no compran libros?

● Analiza la compe-

tencia en tu  locali-
dad  y barrio .S a b r á s
cómo les va –siguien-

do con el ejemplo
anterior– a las libre-

rías. Si es un  pastel
muy pequeño a repar-
ti r entre muchos,

¿tiene sent ido  pelear?
Qui zá sea mejor darle
más vueltas al  proyec-

to, buscar barrios con
más afi ción por la lec-
tura, especializarse...

Se trata de no caer en
los errores de la com-

petencia, imitarla en
sus aciertos y supe-
rar la en buenas ideas.

● Adáptate al barrio
o busca otro, n u n c a

intentes que cambi en
ellos, no lo  harán. Un

restaurante de cenas
en un barrio de ofici-
nas no se comerá una

rosca... Estudi a la cul-
tura del barrio e inté-

gral a en tu proyecto.
Es deci r, conviértela
en oportuni dades. 

El lugar

España ya es el tercer país de la UE en espíritu
e m p r e n d e d o r. ¿Estás tú también preparado
para dar el salto y convertirte en empresario?

El parque empresarial español experimentó, entre 1996 y 2000, un crecimien -

to  de l 2,1% (210.738 empresas más). Este crecim iento ha estado liderado 

por e l sector servicios y construcción, en tanto que  se han registrado  

descensos en la industria. Todas las regiones españo las, con excepción de

Navarra y Extremadura, han  experimentado aumentos en el citado periodo.

El perfil

Ni los conocimientos académicos ni

la experiencia son tan determi-

nantes para el éxito o  el f racaso como

las características personales del

emprendedor. Lo  demuestra un buen

número  de  hombres hechos a sí mis-

mos (como Juan José  Hidalgo, presi-

dente de Viajes Halcón y ex peón de

labranza , albañ il y p intor de brocha

gorda, o Antonio Vicario, de V iajes Eje -

cutivo, antiguo  lavapla tos), que han

triunfado en los negocios g racias, 

precisamente, a poseer y desarrollar

las sigu ientes características:  

● Confianza en sí mismo

● Ser consciente de  sus capacidades 

● Creatividad, liderazgo y espíritu

emprendedor 

● Capacidad para ap rovechar las opor-

tun idades 

● Capacidad de dirigir y motivar equi-

pos de trabajo 

● Asumir riesgos moderados 

● Alta to lerancia a la  frustración 

● Inicia tiva y previsión 

● Conocim ientos óptimos sobre su

campo empresarial 

● Saber e legir a los colaboradores 

Fuente: Centro de Orientación e Información de
Empleo (COIE), Universidad de Sevilla 

Uno de los n u e s t r o s

Un tejido empresarial más fuerte

Crecimiento del número de empresas

Fuente: Cámaras de Comercio.

Crecimiento por Comunidades Aut ónomas

Fuente: Cámaras de Comercio.

L a economía no atraviesa un

buen momento: el consu-

mo se retrae y las empresas ya
se apriet an el cint urón. No es

una crisis de “ l as de an tes” ,

pero  montar ahora una empre-

sa requiere pensarlo  el  doble,
como dobl e es el r iesgo. Estos

consejos pueden ayudarte:

● “Una época de cr i sis es una

era de cambi os, p resiones y
ref lexión sob re el  modelo de

negocio”, dice el consultor

argenti no Jorge Vare la Dor-

b e c k er. Y puntualiza: “ Aunque
el  mercado  no crezca, una

empresa con creat ividad, inte-

ligenci a, disciplina y voluntad

puede aumentar su participa-
ción. Una cr isis también está

ll ena de oport uni dades” .

● Ante todo, debes conocer

bi en l a si tuaci ón: las perspecti -
vas de la economía, de tu sec-

tor y del  mercado. Esto te per-

mitirá aqui latar tu plan de

negocio. Si empre conviene, y
más en una recesión, contar

con un colchón fi nanciero.

● Sé conservador al cont ratar

empleados. Más vale empezar

con una p lant ill a ajustada que
contratar a di est ro y siniestro

y luego aplicar recortes que

provocarán inseguridad en las
personas que se queden.

● Como la organ izaci ón no ha

conocido  “ti empos mejores”,

el único camino que tiene es
el de mejorar. Ahora bien, es

clave mantener informados a

proveedo res y emp leados de

qué ocurre en cada momento
y de las p revisiones. Así  no

suf rirán incerti dumbre, el sen-

timiento que genera más pro-

blemas en una o rganización . 

● “Cuando no  hay di nero en

el  mercado, los clientes se
vuel ven más selectivos y ti en-
den  a comprar, entre lo  que

satisface sus necesidades, lo
más barato. Si dejan de adqui -
rir es porque no perci ben un
diferenciador importante en
l os productos que l es agregue
valo r”. Por t anto, es un buen
momento para competir en un
mercado especialmente sensi-
ble al  binomio cal idad-precio.
Tenlo muy en cuenta.

El momento
D O S S I E R
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● Sociedad mercan ti l. La res-

p onsabi li dad de los socios se

l imita a l a cuan tía del capi tal

desembolsado, pero el papeleo

de co nsti tu ció n y l a gest ión

son  más comp l i cado s y hay

que presentar periódicamente

el  balan ce de la empresa. La

sociedad limitada se consti tu-

ye con u n cap ital  mínimo d e

3.005 euros, mien tras que la

aportación mínima de la anó-

nima es de 60.100 euros.

● Ot ras fórmulas min ori t a-

rias son la comunidad de bie-

nes, la sociedad ci vi l, la socie-

dad colecti va, la cooperativa y

la sociedad laboral.

N uevo aut ó nomo
En cu anto a los autónomos,

Sebastián Reyna, presiden te de

la Unión de Profesionales Tra-

bajadores Autónomos (UPTA),

destaca que es un colectivo poco

organizado, si bien está viviendo

un camb io in teresante en su

situación: “ Los jóvenes autón o-

mos son más empren dedores,

buscan nuevos sistemas de cap-

tación de mercados y encuen-

tran  adecuadamente los huecos

que dejan las grandes empresas,

aunque a veces sucumban cuan-

do éstas descubren  que los espa-

cio s q ue habían  ab andonado

también eran rentables” . 

Aunque no todo autónomo ti e-

ne vocación de empresa, l o cier-

to es que el sistema fiscal español

p remia la dimensión. Por eso,

l o más recomendable para quie-

n es han  d ecid id o montárselo

p or  su cuenta y no cuen tan con

muchos medios para empezar, es

hacer lo como autónomos, pero

vigi lando de cerca el umbral  de

beneficio antes mencionado. 

No obstante, le convendrá con-

verti rse en sociedad cuando pre-

vea alcanzar  el pun to crítico

donde comenzaría a tri butar por

encima del  30% (tributación fij a

de las sociedades) si conti nuase

como empresario in dividual . 

Trabajadores 
ocupados 
con dos empleos

Según la UPTA , la presencia de  tra-

bajadores autónomos ha dismi-

nuido en áreas como e l comercio , 

la ag ricu ltura o la hostelería,  y se ha

mantenido en otras como e l transpor-

te, la peluquería y los of icios relacio-

nados con la construcción. 

Pe ro destaca especialmente “en las

denominadas ‘nuevas profesiones’,

que se eje rcen mayoritariamente por

cuenta propia.  Son  resaltables entre

otras las actividades vincu ladas al

deporte , el ocio  y el tiempo libre , la

cultura,  las tecnologías de  la informa-

ción  y la comunicación y todo lo rela -

cionado con se rvicios a las f amilias”.

Un total de 263.100  españoles 

mant ienen una doble vida ...

declarada. A sala riados que al mismo

tiempo trabajan como autónomos, 

o autónomos que tienen un segundo

empleo como asa lariados. Muchas

veces, esta dob le pe rsonalidad 

responde a que e l emprendedor

comienza  a trabajar por su cuenta

mientras todavía trabaja como asala-

riado pa ra  una empresa. De esta

forma, diluye los riesgos que  supon-

drían dejar su traba jo antes de tener

la seguridad de  que su carrera en soli-

tario va a funcionar correctamente.

La primera gran decisión que deberás tomar. ¿Solo o acompañado?
Si cuentas con pocos medios para empezar y prevés ganar menos 
de 45.000 euros netos al año, te conviene la forma de autónomo.

L
a determinación del

régimen jur ídico del

negocio es una deci -

sión de gran enverga-

dura ya que fi jará aspectos tan

importantes como la resp on sa-

bi lidad de l os socios, el  capital a

desembolsar, la forma de obten-

ción de recu rsos y la fiscal idad . 

Ahora bien, la elección no debe

depender ú nicamente de facto-

res económicos o fi scales, tam-

bién existen motivos de tipo cul -

tural para optar por una u otra

fórmula. Por ejemplo, la propia

imagen. En este sentido, l o que

confiere credibi lidad a u n pro-

fesional a la hora de contratar

sus servi cios es su cu rrícu lo, sus

cl ientes, su ofici na... Sin embar-

go, en otras acti vidades, como

las de i m p o r t - e x p o r t, transpor te

o consultor ía, la empresa da una

mejor cobertura psi cológi ca a l

poten cial cliente. 

De todas formas, sea cual sea la

forma que se el i ja, habrá que

enfrentarse a un mar de papeleo,

algo menor (¡y más barato!) en el

caso de l os autónomos y deses-

perantemente largo, y en  oca-

siones farragoso, para las socie-

dades. De hecho, según datos

de la OCDE, para poner en mar-

cha un negocio en nuestro país

son necesarios un total de siete

trámi tes y veinticuatro semanas,

mientras que en  Gran  Bretaña

sólo se precisan  ¡un tr ámi te y

una semana! para funcionar.

E legir bien
Cada una de las posibles fórmu-

las de constitución de un negocio

tiene sus ventajas y desventajas.

A  grand es rasgos, éstas ser ían

las p rincipales:

● Empresario i n dividual . R e s-

p onde con su propio patrimo-

nio de todas las op eracion es

mercan ti les que realiza, pero, a

cambio, los trámi tes de consti -

tu ción  y la fi scal idad son más

sen cil los. Conviene fundamen-

talmente a aquellos profesiona-

les q ue prevean un  beneficio

n eto an ual infer ior a l os 45.000

euros. Por en cima de esa ci fra,

resulta más perti nente elegi r la

fórmula de la sociedad. 

¿Autónomo 
o sociedad?

Certi ficación de no
inscripción de la denomi -

nación social  soli cit ada. En
el  Registro Mercant il Cen-

tral o en www.rmc.es. 

2 .D epósito del capital
soci al en una entidad ban-

caria. Es importante con-
servar la certi ficación que

acredi te el importe y las
personas que lo realizan.  

3 . Escritura de constitu-
ción , ante notario. 

4 . Solici tud del CIF provi-

sional  en H acienda. 

5 . Pago del  Impuesto de

Transmi siones Patr imonia-

les y Actos Jurídicos Docu-
mentados – Operaciones
Societar ias (model o 600)–
en la Consejería de H a-
ci enda de la Comun idad.

6 . Presentación de la

escr i tura en el Regi stro
Mercanti l Provincial.

7 . Obtención del CIF
def initivo (presentando la
escritura ya i nscrita).

8 . Al ta en el IAE, mode-
l os 845 (actividad local) y

846 (provinci al o nacional).
A portar fotocopia del  DNI
del representante de la
sociedad y una del CI F si
no se tiene eti quetas.

Código de Cuenta de
Cot ización (para dar de
al ta a l os trabajadores) en

cualquier Tesorerí a de la
Seguri dad Social. Model os
TA 6 y TA2, y f otocopi as de

la escritura de consti tu-
ción, del modelo 845, del
CIF y de los DNI del repre-

sentante de la sociedad  y
de los trabajado res.

1 0 .Al ta en el Régimen
Especial de Autónomos, o
el que proceda, del  repre-

sentante de la sociedad  si
presta servicios para ésta.

1 1 .Inscr ipción en el
INEM de los contratos de

l os t rabajadores.

1 2 .L egalizaci ón del
Libro de Visi tas en la Ins-
pecci ón Provincial  de Tra-
bajo y comun icación de
apertura de cent ro  en la

Comunidad Autónoma. Si
se comunican obras, la de
apertura será en el Inst itu-
to  Regional de Seguridad e
Higiene en el Trabajo

1 3 .Obtención en el
Ayuntamiento  de la Licen-
cia de Acti vidades e Insta-
l a c i o n e s .

1 4 .Otros documentos,
l icencias o autor i zaciones
en función de l a act ividad.

Los trámites de la Sociedad Limitada Trabajadores 
autónomos 
según ocupación

Inscripción (voluntaria)
en el Reg istro Mercantil.

2 .A lta  en el IAE en Hacien-
da. Impreso modelo 845 y
matrícula en el epígrafe que
corresponda a la actividad.

3 .Declaración censal en 
la Delegación de Hacienda.
Impreso modelo 036 (para
rég imen o rdinario ) o 037
(régimen simplif icado).

4 .A lta  en el Régimen
Especial de Trabajadores
A utónomos en la Tesorería
Te rrito ria l, agencia u o ficina
de la Seguridad  Social.
Se aportarán DNI, tarje ta de
la Seguridad Social y fotoco-
p ia del modelo 845, sellado
en Hacienda , correspon-
d iente  al pago del IAE. En
caso de contratar trabajado-
res, se acreditará la af ilia-
ción y el a lta  en el Régimen
General. Cada año, e l Min is-
terio  de  Economía y Hacien-
da publica las bases de coti-
zación entre  las que puede
elegir el trabajador. Los pa-

gos se realizan mensual-
mente  a través de  una enti-
dad bancaria, p resentando
el boletín de  cotización que
remite al autónomo la p ro-
p ia Seguridad  Social. 

5 .Comunicación de  aper-
tura del centro de trabajo
en la Dirección Provincial de
Trabajo, obtención y legali-
zación  del libro de visitas y
del calendario laboral.

6 .Cumplir con los siguien-
tes compromisos f iscales:
Impuesto de Act ividades
Económicas (IAE), Impuesto
sobre la Renta de las Perso-
nas Físicas (IRPF) e Impues-
to sobre el Valor Añadido
(IV A), que se liquida t rimes-
t ral y anualmente (modelos
300 y 390). Con  todo, deter-
minadas actividades como
sanidad,  educación,
seguros, financieras...
están exentas de IVA. 

7 .Tamb ién debe lle-
var una serie de
libros,  que depende-

rán del rég imen f iscal al que
se  haya  acogido. 
– En estimación directa, 
si la actividad  no es de
carácter mercantil: libro 
de ventas e ingresos, 
libro de compras y gastos 
y libro de registro  de  bienes
de inversión . Si es una act i-
vidad industrial, comercial 
o de servicios: libro  diario  y
libro de inventarios y cuen -
tas anuales, legalizados en
el Registro Mercantil. 
– En estimación objetiva, 
llevará las f actu ras emiti-
das, numeradas,  ordena-
das y agrupadas por
trimestres. 

El papeleo del autónomo
1 .

1. 9 .
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to los clientes potenciales como

los competidores” .

● Forma d e obtener  los pro-

ductos que se venderán . B i e n

adqu iriénd olos a proveedores,

bien fabr icánd olos o di señán-

dolos y subcontratando toda o

par te d e la fabri cación.

● Cómo lo hacen las mejores

empresas del  sector al  que se

quiere pertenecer . Se realizará

un estu dio de la competencia

(b e n c h m a r k i n g), pero no sólo la

local, sino también la nacional  e

incluso la extranjera.

Con toda la información obte-

nida y procesada podremos llevar

a cabo un  DA FO, es decir , un

anál isi s de las Debi lidades, Am e-

nazas, Fortalezas y Op o r t u n i d a-

des de nuestro proyecto.

Los planes de viabilidad 
y de negocio constituyen 
la antesala de la puesta 
en marcha de la empresa. 
Su realización no es 
una obligación más o menos
agradable que se pueda
e l u d i r, sino un requisito 
casi determinante 
del éxito del negocio.

Haz tus planes P
revios al i nici o de la

acti vidad, los p lanes

de viabil idad y nego-

cio permiten una pro-

fund ización en el  mercado  y

minimizar los ri esgos.

Según una investigación lleva-

da a cabo en el marco del Entre-

prainin g Project (in iciativa para

la formación  de vocaciones

emprendedoras), resulta preo-

cupan te la ausencia de elabora-

ción  de planes de negocio por

parte de los emp rendedores.

Un a de las razones principales

por las que sigue sin reali zarse

este documento básico es “la fal-

ta de creencia en su u ti li dad” .

Sin embargo, según EP, el plan

de negocio es “u n documen to

de suma importancia que debe-

ría ir i ncluido en cualquier pro-

yecto de creación de n ueva

empresa, en l a medida en que

ayuda a red uci r considerable-

mente el riesgo de la puesta en

march a de un negocio” .

Y no sólo eso. El plan d e nego-

cio es también  una excelente

herramienta a la hora de esta-

blecer  contactos con terceros,

lo que inclu ye bú squeda de

socios y financiación.

La viabilidad
El prólogo de todo plan de nego-

cio (aú n menos uti li zado que

éste) es el plan de viabilidad, que,

según Francisco José González

D o m í n g u e z, experto en creación

de empresas, pretende “di spo-

ner de ideas sóli das, bien  defi -

nidas y compatibles con su futu-

ro en torno y mercad o como

realidad empresarial, incremen-

tándose así las posibi lidades de

éxito”. Además, permite disponer

de una base de información que

“nos faci litará la elaboración del

plan de negocio y nos ayudará a

evitar costes y tiempo” . 

Por su parte, el economista y

asesor  Miguel  Cañadas s u g i e r e

p restar  atención a l os siguien-

tes elementos para comprobar la

viabi li dad de la i dea:

● Posibi li dades del  en torn o. S e

estudiará la situación actual y  l a

posible evolución de los entornos

económico (poder  adquisiti vo,

coste del dinero, facilidad de ac-

ceso a crédi to o subvenciones...),

legal (cómo afectan a la empresa

las di stintas legislaciones), cul-

tural (modas, usos sociales...) y

tecn ológico (apl icab le a la em-

presa, tendencias del sector...). 

La mayor ía de las emp resas

esp añolas, expl i ca Gon zález

Domíngu ez, son muy vulnera-

b les a l os camb ios negat ivos

d el  ci clo econ ómico po rq ue

están muy en deudadas, ti enen

poca l iqu idez y pagan mucho

por el  dinero. Esto aumenta la

morosidad en épocas de crisis.

● Posibi l idades del mercado.

Estudio en profundidad sobre

el mercado y su posible evolución

(demanda, competen cia, etc.).

“Se definirá el  ni cho de mercado

al que se di rigirá la fut ura

empresa, comprendiendo tan-

Cómo determ inar la

dimensión que deberá
tener tu empresa? Se trata
de una decisión trascenden-
tal ya que afectará tanto a

las i nstalaciones y a la t ec-
nología, como a los recu rsos
humanos necesarios, a l a

financiaci ón... Toda empre-
sa, dice Mi guel Cañadas,
precisa de una di mensión
mínima “para ser competi ti-

va y poder di sponer de un
buen depart amento de I +D,
aprovisionami ento, p roduc-
ción y comercialización,

para desarrollar nuevos pro-
ductos, comprar en l as
mejores condiciones, p rodu-

cir de forma competit iva y
poder realizar las acciones

promocionales y de venta
que la ll evarán al éxito”. 
La dimensión  mínima ven-

drá dada por:

● El sistema productivo
que se utilice y el vo lumen
de subcontrataci ón que se
prevea, factores que deter-
minarán el  tamaño de las
plantas productivas. Éstas
deberán estar dotadas del
si stema productivo más
moderno posib le con el  fi n
de abaratar costes.
Son muchas las empresas

que inician su producción 
de una forma precaria, para
posteriormente ir conso li-
dándose a medida que con-
siguen beneficios y los rei n-
vierten. Pero éste es un mal

sistema ya que, al arrastrar

un grave fal lo  de origen,
condena casi si empre a
estas empresas a una mar-
ginalidad crónica.

● Los recu rsos f inancie-
ros dispon ibles. Hay que
tener muy presente que la
empresa debe poder finan-
ciarse de fo rma holgada,

aunque sin despi lf arros.

● El tamaño de la deman-
d aque se pretende y se
cree que se podrá captar.

● La tecnolog ía que l levan
implícita l os p roductos, que
puede determinar que l a fi r-
ma tenga un  tamaño míni-

mo para poder absorber los
costes de I+D.

● Las costumbres comer-
ciales y de pago en el sec-
t o r .Así, una empresa que

decidiese vender sus pro-
ductos a través de grandes
superf icies debería d ispo-
ner, de entrada, de unos
recu rsos financieros prop ios
elevados, con el f in de
soportar el diferencial  entre
el  pago a los proveedores y
el  cobro a los clien tes.

● El secto r en el que se
piensa trabajar, o l os cana-
les de di st ribución que se

quieran  utilizar. Es posi bl e
que l a nueva empresa
requi era una capaci dad de
distribución físi ca consi dera-
bl e; por ejemplo, la venta 
de pizzas a domicilio.

En su justa dimensión

Existen en el mercado d ive rsos productos dise-

ñados para facilitar al emprendedor la realiza-

ción de un plan de negocio. Éstas son a lgunas apli-

caciones y sus capacidades:

● PLAN DE NEGOCIO BA SIC Y PLAN DE NEGOCIO

P R O .Los comercializa Previsor y puede obtenerse

más información ace rca de los mismos a través de

su w e bh t t p : / / w w w . p r e v i s s o r . c o m / p r o d u c t o s . h t m l .

Los precios oscilan entre  los 39 y los 1.200  euros.

● A UTOMATE Y OUR BUSINESS PLAN 10.0. P a r a

qu ienes se atrevan con el inglés, este producto

norteamericano  se  puede adquirir a través de la

web http:/ /ww w.business-plan.com/. El s o f t w a r e

viene acompañado del lib ro Anatomía de  un  plan

de negocio (disponib le en  español). 

● SMALL BUSINESS READINESS ASSESSMENT

T O O L .Se trata de una herramienta in teractiva gra-

tuita puesta a d isposición de los usuarios de la w e b

del M ichigan Small Business Development Center y

pensada para “ser usada por ind ividuos que están

empezando un negocio  pequeño. L a herramienta

no sólo  le p roveerá de conocimientos básicos acer-

ca de las “ tuercas y tornillos”  necesarios para lan-

zar su negocio, sino que  también ayudará al indivi-

duo a definir qué  ayuda específ ica puede serle más

necesaria”. La página web es http://www.mi-sbdc.

o r g / R e a d i n e s s A s s e s s m e n t _ s p a . a s p .

Una ayudita, por favor

D O S S I E R

El plan de negocio

A unque no existe una única  f órmula
para realizar un p lan de negocio 

y cada escuela tiene sus propias particu-
laridades al respecto, lo cierto es que, 
en términos generales, se alcanza casi la
unan imidad  en cuanto a los contenidos
que debe incluir. Son éstos:

1 .Descripción de  la idea empresarial.
Tras la presentación de los promotores
del proyecto, detallando su experiencia y
objetivos, se describe la idea de negocio ,
es decir, en qué consiste.  

2 .Descr ipción del pr oducto o  ser vi-
c i o .Se realiza una descripción  detallada
de las ca racte rísticas del producto  o ser-
vicio, así como de las necesidades que
vienen a satisfacer en el mercado. 

3 .Estudi o de mercado. Se  trata de
una de las partes más trascendenta les
del plan de negocio. Para proyectos de
mucha envergadura, conviene encargar-
lo  a una  empresa especializada.  

4 .Plan de mark eti ng. Debe recoger la
descripción de objetivos, así como las
políticas en relación con  el producto, 
e l p recio, la distribución  y la comunica-
ción. También incluirá  e l presupuesto 
del departamento (en caso de ex istir),

los costes asociados a las acciones p re -
vistas y un calendario.

5 .Descripción  téc ni ca de la empresa.
Proceso productivo, localización  de  ofici-
nas, talleres y almacenes, mobiliario,
maquinaria y suministros necesarios.

6 .Plan de compras. Proveedores, con-
t rol de  calidad,  gestión de s t o c k s, etc. 

7 .Or gani zación y recursos humanos.
Actividades precisas para llevar a cabo
las tareas de dirección, p roducción,
comercialización, e tc., y personas encar-
gadas de realizarlas (descripción de  los
puestos de trabajo, tareas, aptitudes
precisas para su realización , retribución).  

8 .Forma j urídica. Empresario indivi-
dual o sociedad mercantil. 

9 .Plan f inancie ro.Recu rsos necesa-
rios para poner en marcha el p royecto,
fuentes y coste. Cálculo de rentabilidad
del negocio y punto de equilibrio . Como
mínimo inclu irá cuenta  de resultados,
balance de  situación y presu-
puesto de  tesorería (ver
siguiente sección de
este dossier).

Fuente: Francisco José González Domínguez, ‘Creación
de empresas’. Ediciones Pirámide.

Fuente: Miguel Cañadas, ‘Cómo crear empresas rentables’. Gestión 2000.
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varios posibles enfoques para el

negocio, real izaron el proyecto

económico y fi nanciero. “Hici-

mos un  cálculo conservado r.

Nos cu brimos para poder

aguantar el tiempo suficien te.

Las previsiones eran optimistas

(la economía de la zona vi vía

entonces un momento expan-

sivo), nosotros quisimos ser más

moderados”. A sí su plan  i ncluía

una proyección de resultados a

dos o tres ejercicios.

Para estos emprend edores, la

mayor di ficul tad al  crear una

empresa radica en “encontrar el

momen to adecuado y vencer el

miedo a que el  mercado no res-

pon da ad ecu adamente” . Por

supu esto, como toda j oven

empresa pagaron la novatada y,

a lo l argo del primer año de acti-

vidad, tuvieron que reorien tar

la id ea in icial y especial izarse. 

C on tenido del
plan f inanciero

Con viene tener en cuenta que

el p lan fi nanciero, si bien no es

infal ible, sí que resul ta esencial.

Según  el Instituto de Emp resa

(IE), la información  más impor-

tante que debe proporcionar  es:

● Cuota de tesorer ía del  p ri -

mer añ o, desglosada p or  meses

para reflejar  los efectos de l a

posible estacionalidad.

● U n an ál i si s del  fond o d e

m a n i o b r a .

● Cálculo del  pu nto de equil i-

brio y expli cación de su posible

reducción en caso de que no se

alcanzase el  volumen d e ven-

tas que se había proyectado.

● N ecesid ades y planes d e

financiación, incluyen do infor-

mació n  so bre l as o pcio n es

plan teadas y l a elegida como

más rentab le para el  proyecto. 

● Balances p revisionales a

cin co años. Para un  negocio

que ya esté en marcha se habrá

d e inclui r balan ce del  año  en

curso y de los dos anteriores.

● Cuen ta de resultados previ -

sionales a cinco años.

La observación  de los resul ta-

dos nos permi tirá conocer datos

tan importantes como la máxima

cantidad de capi tal requerida y

cuándo será requerida, la can ti -

dad de deuda necesaria y cuán-

d o se debe rep agar  ésta, la

rentabi lidad, los períodos de

recuperación de la inversión...

O jo al ‘venderlo ’
Conviene tener en cuen ta l a

advertencia de los profesiona-

les d el  Insti tuto d e Empresa

sobre la creciente utilización del

p lan fi nanciero como h erra-

mienta de marketing a la h ora

d e vend er nuestro proyecto

empresarial a posibles inversores.

“Si damos prioridad a esta fun-

ción, corremos el riesgo de i nflar

las hip ótesis de nuestros esta-

dos financieros, con l o que esta-

r íamos cometiendo un doble

error: el  deri vado de i ntroduci r

estas var iaciones en los supues-

tos y el  d e cometer  un fraude,

que podría llegar a ser persegui -

ble penalmente por los presuntos

inversores que se vieran defrau-

dados en  sus expectativas” .

Planificación y más
planificación. Sólo si
desarrollamos un plan
financiero realista
podremos conocer el
potencial económico
de nuestro negocio 
y acudir a los posibles
inversores con un
proyecto empresarial
c r e í b l e, no para
‘venderles’ un cuento.

L
a fal ta de previsión en

el terreno económico

puede dar al traste

con todos l os proyec-

tos de un emprendedor. A ntici -

p arse es esencial.

Nadie con sen tido común se

lanzaría a crear  una empresa sin

saber cuán to va a tener q ue

inver ti r, qué ingresos necesitará

para cubr ir  l os gastos, cómo

rep ercuti rán los salarios en  el

balance, qué crédito tendrá que

p edir  al banco para asegurarse

un colchón financiero... 

¿Nadie? Como parte del plan

de negocio, el  plan financiero

–que pretende evaluar el poten-

cial  econ ómico de un proyecto

empresarial  y presen tar alterna-

tivas viables de financiación para

el mismo– no corre mejor suerte

q ue aq uél  en los índ ices d e

popularidad de los emprende-

dores. Y luego pasa lo que pasa:

que los problemas de financia-

ción –y más en concreto, la falta

de li qu idez– son una de las pri -

meras cau sas de mortali dad

entre las empresas y que esos

problemas vienen  d ad os a

menud o por una nefasta, cuan-

do no inexistente, plan ifi cación.

Un buen ejemplo
Para An tonio J. Gallardo Grima y

José An tonio y Rosa Soler n o

hubo dudas a la hora de concebi r

lo que se convertiría en su nego-

cio, la asesoría integral de

empresas R & G Asesores, CB,

en Vera (Almería) : había que

hacer un plan financiero. 

Tras madurar la idea todo u n

añ o, durante el  cual  estudiaron

L os problemas fi nan-
ci eros constit uyen

una de las principal es
causas de desaparición
de l as empresas, pero
sobre todo de l as más
jóvenes. Casi siempre,
estos probl emas proce-
den de una mala planif i-
cación i nicial  del nego-

cio o de unas previsio-
nes en  exceso

opt im istas. De ahí que
sea muy importan te
poner los pies en el suelo
a la hora de adelantarse
a cualquier posi ble pro -
blemas que pueden sur-
gir en el fut uro .

Mucho  activo circulan-
te y escaso co lchón
f i n a n c i e r o .Los primeros
meses de actividad sue-
len vivirse con una fuert e
tensión, especi almente
los autónomos, debida al
gran activo circulante
que deben soportar. Esto
significa que, aunque su
facturación sea alt a y t ra-

bajen mucho, el hecho
de que muchas empre-
sas acostumbren pagar a
dos, tres, incl uso  sei s
meses, puede crearles
una si tuaci ón insosteni -
ble. Es necesario preve-
nir con suf iciente antela-
ci ón esta circunstancia 
y crear un colchón finan-
ciero adecuado .

M o r o s i d a d .Es otro de
los mayores problemas
con  que se enfrentan  los
autónomos. Además, el
retraso en los pagos
crece signif icati vamente
en épocas de crisis eco-

nómica. La vulnerabil idad
financiera de l as empre-
sas de pequeña dimen-
sión  hace que el  retraso
en el pago tenga un fuer-
te impacto en las posibili-
dades de supervi vencia
de las empresas.

Exceso de optimismo.
No nos referimos úni ca-
men te a tener una fe
ciega en que nuest ros
productos o servicios
cosecharán el éxito 
en un ti empo record.
Además, muchos
emprendedores suelen
pecar de i ngenuos a la

hora de calcular los gas-
tos que va a tener que
soportar l a empresa en
su etapa de despegue. 
Y olvidan que a los sala-
rios, las compras, los
gastos fij os, etc., hay que
sumar los impuestos,
especialmente el IVA,
que suele constituir un
verdadero di sgusto para
l as pequeñas empresas
cada tres meses.

Falta de liquidez. L a s
sit uaciones anteriores
generan escasez de c a s h
que puede ll evar a las
empresas rápidamente a

la rui na. De hecho, una
de las ya mít icas “ leyes”
sobre el fracaso de las
empresas de Bi zmove.
com establece: “Asegura
tus reservas para poder
tener liqu idez. La gente
no suele responder, ni
siquiera a los mejores
productos, en  el período
de tiempo  que uno cree
que lo harán”. 

Falta de previsión. L a
excesiva confianza en
que se podrá consegui r
financiación (subvencio-
nes, l íneas de crédito,
etc.) lleva a muchos

emprendedores a embar-
carse antes de haberse
asegurado el combusti -
ble que deberá mover la
nave. En este senti do, 
es important ísi mo no
lanzarse a ni nguna aven -
tura sin tener l a absoluta
seguridad de que va a
haber el suf iciente dinero
en la hucha.

Proyecto demasiado
a m b i c i o s o .Es el proble-
ma de las empresas que
invi erten grandes cant i-
dades de dinero y de
recursos en un proyecto
an tes de comprobar que

éste resul tará tan renta-
ble como pensaban. 

Ignorancia f inanciera.
Según Emprende, la ges-
t ión fi nanciera de una
nueva empresa en creci -
m iento debe ir más allá
del mero registro conta-
ble, y poner especial
énfasis en l a gestión
inmediata (t esorería),
más que en la estrategia
a largo plazo.

Deficiente análisis de
c o s t e s .Muchas nuevas
empresas carecen de
referencias (estándares
del sector o  índices de

efici encia propios) para
contrastar si su estruc-
t ura de costes es eficien-
te o puede ajustarse.
Con frecuencia no se
ent iende correctamente
la di ferencia entre los
costes f ijos y los costes
v a r i a b l e s .

Falta de previsiones
f i n a n c i e r a s .Otro error
frecuentí simo. Por falta
de t iempo o de conoci-
mientos, el  emprendedor
no realiza l as p revisi ones
financieras necesarias y
los acontecimientos le
cogen por sorpresa.

Sustos financieros

El plan, en síntesis

Recoge gastos e ingresos por sepa-
rado. Los primeros,  restados a los
segundos, suponen el resu ltado  del
eje rcicio.  Lo más habitual es que en
esta p rimera fase de lanzamiento
los gastos superen a los ingresos,
razón por la cual habrá que  contar
con  un  fondo de maniobra que  ase-
gu re la liquidez. Tanto los gastos de
personal como los f inancieros están
dentro  de este capítulo , así como
las amortizaciones,  es decir, el pago
de la deuda que la empresa tiene
asumida por el desembolso del
capita l aportado por los socios o del
empresario unipersonal.

CUENTA DE RESULTADOS

De gran utilidad para representar la
situación económica de la empresa
en e l período que  queramos ana li-
zar. Consta de un apartado de Acti-
vo y otro de Pasivo, y dentro de
ellos, los capítu los clásicos: caja  y
bancos,  inmovilizado, amortización,
s t o c k,  proveedores, etc.

BALANCE PREVISIONAL

Ref leja la liquidez de la empresa, su
capacidad  para desembolsar dinero
contante y sonante (ca ja y bancos).
El resultado o saldo de la tesorería
es la  dif erencia  entre las cuentas
del activo circulante (lo  que nos
deben) y el pasivo  circulante (lo que
debemos). En este capítulo se
encuadran  los cobros,  las ventas, el
capital, las deudas con bancos...

T E S O R E R Í A

El plan f inanciero básico  preten-

de  ade lantar los gastos, ingre-

sos y resultados de la empresa

durante el primer año . Su realiza-

ción es esencial ya que nos pe rmite

tener una visión más realista de las

necesidades f inancie ras de la

empresa durante e l primer período

de su andadura. En general, consta

de tres pa rtes esenciales:  

Fuente: Francisco José González Domínguez,
‘Creación de empresas’. Pirámide.

Fuente: Emprende! y elaboración propia.

Con el dinero 
no se juega

1

2

3

D O S S I E R
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Dinero 
para arrancar

La falta de real ismo al plantearse la financiación
externa del negocio es uno de los mayores errores
–y más comunes– que cometen los emprendedores.

Principales fórmulas de financiación

Como expli ca Sara García, asesora económico-financiera de AJE-Madri d, los
emprendedores tienen un gran desconocim iento de los d iferentes inst rumen-

tos fi nancieros existentes para poder cubr ir cada una de sus necesidades. Ell o hace

que en determi nados momentos no se elijan l as opciones más adecuadas, con el
consecuente incremento de los costes f inancieros, que repercute en el resu ltado
del ejercici o. En el siguiente cuadro se resumen los productos más habit uales.

Fuente: Universia y elaboración propia.

PRODUCTO 

P r é s t a m o

C r é d i t o

Cesiones 
de créditos

‘ L e a s i n g ’

‘ R e n t i n g ’

‘ F a c t o r i n g ’

‘Conf irming’ 

Préstamo 
p a r t i c i p a t i v o

D e s c u e n t o

L íneas de 
f inanciación 
de l ICO

D E F I N I C I Ó N

Ob tención de dinero mediante un cont rato,
que ob liga al benefi ciario  (prestatario ) a devol-
ver el princi pal y abonar l os intereses y el
resto de los gastos derivados de la operaci ón
( c o m i s i o n e s . . . ) .

La entidad financiera pone dinero a d isposi-
ci ón del beneficiario  hasta un límite señalado
y por un plazo determ inado .

Créditos con formas contractuales mediante
las cuales el prestamista puede ceder más
tarde participaciones en los mi smos.

Cont rato de arrendamiento de bi enes que
permite al usuario su uso, explotación y final-
mente adqui sición, si así l o desea, pues cuen-
ta con opción a compra.

Al quil er de bienes por p lazo variable, median-
t e cuotas. La conservación corre a cargo del
propi etario del bien. 

Cesión a un intermediari o de los derechos de
cobro sobre los clientes de la empresa a un
precio establecido de antemano. La empresa
de ‘factoring’ se encarga del cobro.

Una ent idad actúa como un intermediario que
gestiona los pagos de una empresa cli ente a
sus proveedores, ofreciendo a estos últimos
la posi bilidad de cobrar sus facturas con  ante-
rioridad a la fecha de vencimiento.

Préstamo realizado a la sociedad por los
socios de ésta.

A bono del importe de un tí tulo  (generalmente
letras) de crédito no vencido, tras descontar
los i ntereses y queb rantos legales por el  
tiempo que media entre el anticipo y el venci-
mi ento del crédito.

El ICO presta f ondos a largo plazo para finan-
ciar la creación de inversiones product ivas.

C A R A C T E R Í S T I C A S

Existen varios tipos: en póliza, hipotecarios...

Existen var ios ti pos: en pól iza, en cuenta co rriente de
crédi to, crédi to documentario, a l a exportación, parti-
cipati vo, si ndicado... 

La cesión puede realizarse mediante pagarés o contra-
tos de cesión, con cláusu las a medida según l a conve-
niencia de las partes.

Más accesible para l as pymes que el crédito conven-
ci onal. Financiación a medio y largo plazo.

Sistema de fi nanciaci ón a corto plazo. 
Es una variedad del ‘leasing’. 

A pesar de sus ventaj as, por su elevado coste no es
recomendable para pymes que arrancan. El interés
apl icado es mayor que el  del  descuento comerci al
convenci onal. No permi te real izar operaci ones relat i-
vas a productos perecederos ni  a largo pl azo.

Constit uye un sistema cada vez más corri ente de
financiaci ón opcional . Para el vendedor t iene la venta-
ja del cobro anti cipado  de las facturas.

Ventajas: largo periodo de carencia, vencimiento a
largo p lazo, devenga un interés subordinado a los
resultados de l a empresa en  cada ejercici o. 
Los i ntereses son gastos deducibles fiscalmente. 
Hay que t ener en cuenta que obl iga, en el supuesto de
amorti zación ant ici pada, a un aumento de los fondos
propios equivalente a d icha amorti zaci ón, así como al
pago de una compensación contractualmente pacta-
da. Sujeto a una retención del 18%.

Muy ut ilizado por las pymes para adel antar cobros.

Financi ación a medio y largo plazo para proyectos
cuya realización favorezca a secto res de carácter
estratégi co, o  que se lleven  a cabo por colect ivos
empresariales (como el de las pymes) i mportantes
para el desarrol lo económico nacional 

QUIÉN LO REA LIZA

Entidades fi nancieras.

Entidades fi nancieras.

Sociedades mercantil es.

Enti dades bancarias y de crédito.

Las operaciones son real izadas po r entidades
bancar i as y de crédito.

El ‘factor i ng’ es una act ivi dad especial izada de
las en tidades de financiación. Las operaciones
de ‘factoring’ pueden ser realizadas por enti-
dades de financiación o  de créd ito: bancos,
cajas de ahorro y cooperativas de crédito.

Bancos, cajas de ahorro  y enti dades 
de crédito.

Sociedades mercantiles.

Enti dades financieras.

Instit uto de Crédi to Of icial (ICO).

No  todo en la vida es e l dinero. Las Cámaras of recen
una serie de ayudas educativas, info rmativas... que

están contribuyendo a ampliar y reforzar el joven
tejido empresarial español. L a Fundación Incy-
de  es uno de sus principales instrumentos. Su

ob jetivo: crear y consolidar empresas. Los resulta-
dos: más de 2 .000 negocios puestos en marcha en los últ i-

mos dos años, con  la ayuda de más de 100 asesores, compro-
metidos a que las ideas de los emprendedores se conviertan en  nego-

cios reales. La Ventan illa Única Empresaria l funciona ya en 15  ciudades
españolas y f acilita los trámites de  constitución y el apoyo a la creación de
más de 6 .000 empresas desde  1999. Otro  programa in teresante es e l de
Apoyo Empresarial a la Mujer, de fomenta del autoempleo . En 2001, las
Cámaras ayudaron  a crear casi 900 empresas gestionadas por mujeres. 

Además de Pyme 2002,
el  ICO cuenta con  otra

línea más ajustada a las
necesidades del  emprende-
dor: la Lí nea de Fi nanciación
de Creación de Empresas,
para el inicio  y puesta en
marcha de pymes. 
B e n e f i c i a r i o :Toda persona
fí sica o jurídica que acred it e
el inici o y puesta en marcha
de una nueva pyme (o acti-
vidad si es profesional). 
Inversión f inanciable :
Todas las efectuadas en
inmovilizado, con

estos límites: hasta el  80%
de la inversi ón puede serlo
en inmuebles, y hasta el
50% en activos inmateriales
(s o f t w a r e, I+D, marcas...). 
Inversión máxima: 70% del
proyecto de inversión neto.
Plazo  de amort ización :
Cinco años (con un año
de carencia, o si n
el la). O siete

años (con una carencia de
dos años, o sin ella). 
Importe máximo de f inan-
c i a c i ó n :601.012,10 euros
por benefici ario y año. 
Tipo de interés:Fi jo o vari a-
ble referenciado al Eur ibor. 
C o m i s i o n e s :Ninguna. 

T r a m i t a c i ó n :Bancos y caj as
de ahorro estudian, aprue-
ban y formalizan la solicitud. 
D o c u m e n t a c i ó n :Para acre-
ditar la realizaci ón de la
inversión: f acturas, cartas
de pago, proyectos... 
C o m p a t i b i l i d a d :Con ayu -
das de las CC AA u otras ins-
t ituciones, respetando los
lím ites f ijados por l a UE. 

El ICO: un traje financiero a medida

M
uchas empresas

abordan con muy

poco reali smo o

demasiado retra-

so la financiación de su proyecto.

A  menudo, l os emprendedo-

res deben recurri r a sus ahorros,

a hipotecar su casa, a la ayuda de

familiares y amigos... Otras veces,

los castil los en el ai re se desmo-

ronan  porque, como expl ica

Sara García, asesora económico-

financiera de AJE-Madrid, “espe-

ran que les fi nancien el  100% del

p royecto, cu ando la primera

fuente de financiación deben ser

los recursos propios que aporten

los emprendedores y socios”. 

Las fórmulas de financiación

más u til izadas son l os présta-

mos, “ normalmente para finan-

ciar inversiones en acti vos fi jos” ,

y l as líneas de créd ito, “ para

corregir los frecuentes desajustes

de tesorería” , explica Sara García.

Para ella no son malas elecciones,

pero destaca un gran desconoci -

miento de otras fórmulas, “como

el  leasing para fi nanciar in ver-

siones, el descuento comercial

o el factoring para financiar cir-

culante”  (ver cuadro).

El mito de la
subvenci ó n

Otro gran error,  según García,

“ es considerar las subvenciones

como fuente de financiación, no

como ayudas. No se puede con-

dicionar el  funcion amien to

corriente de una empresa a la

obtención  de una subvención” . 

Mari sol  Luqui  Sarrasquet a,

asesora jurídica de AJE, coincide

en que los emprendedores “ con-

fían en exceso en ellas, pero a

veces su concesión dep ende de

factores externos: que n o se haya

agotado la partida presupuesta-

ria, que se presente la soli ci tud en

plazo, y cuanto antes mejor: en

ocasiones la fecha es definitiva”.

Con todas estas prevencion es,

el emprendedor  p uede poner

man os a la obra, aun que con-

viene que no trabaje solo. “Claro

que puedes gestionar personal-

mente la subvención, pero con-

tarás con más posibi li dad es si

un experto te orienta e in forma

de su naturaleza, si  cump les o

no los r equisitos, los plazos...” . 

Por úl timo, Sarrasqueta desta-

ca como fórmulas más intere-

santes la creación de empleo, la

implantación de nuevas tecn o-

logías y la obtención de finan-

ciación ajena en co ndiciones

preferentes mediante préstamos

con in terés subvencionado.

Algo más que dinero...

D O S S I E R



E m p r e n d e d o r e sE m p r e n d e d o r e sE m p r e n d e d o r e s

D O S S IE R

Paraguas contra      las dificultades

Aprovechando  las venta-
jas de su tamaño.  A l g u n o s
expertos como Covin  y Sl e-
vin han señalado que, en los
primeros momentos de la
vida de l as empresas, un
tamaño  pequeño ayuda a
gestionar adecuadamente
todo el proceso empresa-
rial . Los autores señalan
que “quizá l as pequeñas
empresas crezcan rápida-
mente por su propia peque-
ñez, que f avorecería la
adaptabi lidad y l a respuesta
rápida”. Aprovechar esta
ventaja competitiva es, por
lo tanto, una estrategia

bási ca en las primeras fases
de vida de la empresa.  
Incidiendo en la atención
al cliente. Contrarrestar las
dificu lt ades de negociación
con clientes y proveedores
exige echar toda la carne en
el asador en lo que respecta
a la relación con ellos. Un
servicio de alta calidad, muy
personalizado y atento nos
ayudará a fi delizarlos y, por
tanto, pondrá l as bases de
nuestro margen  de negocia-
ción  en el fu turo. Si por
tamaño no podemos ofre-
cer precios más competiti-
vos que la competenci a,

siempre podremos compen-
sarles con una atención pre
y posventa exquisi tas.
Pro fesionalizando la  bús-
queda de financiación. L a
investi gación de subvencio-
nes, ayudas, créditos blan-
dos, oportunidades especia-
les para emprendedores, 
ya sean oficial es o semiofi-
cial es... debe ser constante.
L a búsqueda de financi ación
tiene que considerarse una
parte más de la actividad de
l a empresa, no sólo una
necesidad circunstancial.
No podemos esperar a estar
mal para tomar medi das.

Fuente: ‘Más allá del primer crecimiento’, Centro Emprende.

La superv ivencia de una empresa va a depender en gran medida de la rapidez y la eficacia del emprendedor a la hora de identif icar y solucionar
cuanto antes los problemas que aparezcan en el camino. Hay que tener en cuenta que las crisis no suelen manifestarse en el mismo momento
en que se produce el problema que las origina, sino después, cuando las consecuencias se hacen evidentes y empiezan a generar tensiones.

Cómo se gesta una crisis típica
de nueva empresa y cómo solucionarla

La elección del modelo de
negocio es clave para seguir
a d e l a n t e, pero también la
adecuada financiación y saber
cuándo cambiar de tamaño.

Crecimiento:                    principal factor de riesgo

At oda empresa joven le
l lega un  momento en el

que las necesidades de cre-
cimiento chocan con el  pre-
supuesto. Hace falta crear
una delegación en..., hace
falta más personal, una of i-
cina mayor... pero no hay
con  qué pagarlo. Las empre-
sas pequeñas soportan
mayores costes unitar ios
que sus rivales más gran -
des, tienen menor capaci-
dad de negociación  con pro-
veedores y clientes, o para
obtener fi nanciación...
¿Cómo pueden contrarres-
tar estas debilidades?

C
ad a año desapare-

cen 275.000 empre-

sas en  Esp aña, y

sólo l a mitad de las

que sobreviven siguen funcio-

nando cuatro años después de su

creación. ¿Te parece una buena

razón p ara tomar  precauciones?

No es nada n uevo que l os tres

primeros años de la empresa son

claves para su superviven cia. Ni

tampoco las razones más habi-

tu ales de tantos fracasos, reco-

gidas en un estudio de las Cáma-

ras: no tener modelo y plan de

negocio acertados, la compe-

tencia, los problemas financieros

y de fal ta de crecimien to, ges-

ti ón inadecuada o i nsufi ciente

tamaño para sup ervi vir .

No obstante, diversas investi-

gaciones, entre otras la real izada

por Steph en C. Harper , i nsisten

en qu e el 90% de los fracasos

empresar iales se debe a errores

en la di rección por falta de cono-

cimiento y experien cia, y no a

si tuaciones externas. Similares

resultados ofrece un estudio de

Dun & Bradstreet, que identifi ca

en los errores de gestión la prin-

cipal causa del  fracaso. 

Pero cuando se trata de un pro-

fesional  aut ónomo, que suele

afrontar en solitario todas las difi-

cultades, el asunto se compli ca

más: una situación de estrés pro-

longada pu ede convert irse en

auténtica asesina de su negocio.

Por todo ello, conviene bli ndar

la empresa, en la medida de lo

posible, contra este gran abanico

de inconvenientes, al  menos

durante sus primeros tres años de

recorrido, l os más críticos. 

Un error de base
Un modelo de negocio equivo-

cado es un error que resulta muy

grave en la fase de despegue,

como unos cimien tos mal colo-

cados. Cualquier cosa que cons-

truyamos encima se vendrá aba-

jo. Gran des empresas como

Palm, Adidas, Terra o IBM han

tenido que replan tear su mode-

lo de negocio para segui r exi s-

tiendo. El problema es que las

jóvenes no suelen prever la posi-

bi li dad de que el modelo sea

erróneo o haya que modi ficarlo,

y no reaccionan a tiempo. 

Segú n Man uel Trin cado,

exp erto de la consul tora Win-

red, es frecuente que las estima-

ciones y estud ios previos a la

puesta en  marcha de la empresa

no fu ncionen  cuan do ést a se

encuentra acti va, “pero esto no

significa que hayas elegido mal  el

modelo de nego cio. Simple-

mente ocurre que el mercado es

algo vi vo, dinámico, y lo que es

vál ido  a corto plazo, a medio

plazo n o lo es tanto” .

Pero esto n o quiere deci r que

no haya que plan tear el  modelo

de negocio a la hora de hacer el

plan de empresa, ya que éste,

según Trincado, “ sí debe con-

templar l a meta a al canzar. Y

para ello son necesarios distintos

caminos alternati vos, de forma

que si uno ya no sirve porque la

real idad así lo dice, estemos pre-

parados para reaccionar y empe-

zar a andar por otro que nos per-

mita ll egar  a la meta. Por ell o

son tan importantes el  empuje y

la capacidad  de adapt arse al

entorno en  un  emp rendedor” .

R espuesta
inmediata

En  d efiniti va, ¿qué hacer  si  al

cab o de u nos meses descubri-

mos que nuestro modelo de

negocio no sirve y que la empre-

sa cae en pi cado por culpa de

ese plan teamiento er róneo?

Según Trincado, los pasos a dar

serían los siguientes:

● Informarn os de lo que ocurre

alrededor (clientes, competencia,

proveedores, sociedad, etc.) para

detectar esos cambios y reac-

cionar en consecuencia.

● Replantearnos la si tu ación  y

anal izar qué ha fallado, si  hemos

cometido algún  que otro error

o el mercado no ha respondido

como nosotros creíamos. 

● A provechar l a experiencia

para sali r refor zados y decidir

mejor  el futuro de cómo debe

ser nuestro modelo de negocio.

CÓMO SE SOLUCIONACÓMO SE PRODUCE

SE EVIDENCIAN L AS CONSE-

CUENCIAS DEL PROBLEMA. A f l o r a n
malos resul tados, que suel en detectar-

los agentes externos: inversores, clien-
tes, proveedores, bancos, mi embros

del consej o de adm inistración, etc.

2 .N E G A C I O N .Por lo general, el

emprendedor empieza negando que
exista algún problema. Está tan e n a-

morado de su idea que le cuesta ver lo
que para los demás es evidente: que

algo está fallando. Su gran comprom iso

emocional con el p royecto y su apasio -
namiento l e impiden muchas veces

analizar la situación con claridad.

3 .PÉRDIDA DE CONFIANZA. L o s

agentes externos se inquietan y pier-
den la confianza en el  emprendedor. 

Lo m ismo ocurre con los empleados,
que adoptan un comportamiento d e

s u p e r v i v e n c i a. L a cultura de crisi s se

apodera de l a o rganización . Cada cual

trabaja para intentar salvar el propio
pellej o. Se deja de trabajar en equipo.

Se pierde la credibi lidad  en la visi ón
empresarial . Se pierde la confianza en

el emprendedor y la mot ivación  para
seguir sus instrucciones. La t ensión

provoca que en lugar de buscar solu-
ciones, se empiece a buscar culpables.

4 .EL EMPRENDEDOR SE ESTRESA.
A menudo se bl oquea o toma deci sio-

nes precipitadas y erróneas. Con fre-

cuencia, las deci siones tomadas en
situaci ón de estrés empeoran  aún más

la crisis de la empresa y aumentan la
desconf ianza en el emprendedor.

5 .L A CRISIS EXPLOTA. L a situaci ón
se acaba haciendo insostenible y fuer-

za una intervención drástica por parte
del consejo  de admini st raci ón, de los

acreedores, etc.

Hay que analizar correctamente la

situación, realizar un diagnóstico y pro-
poner un  plan consistente para recon-
ducir la. Suele ser ef icaz cont ratar un
asesor externo especializado.

1 .DIAGNOSTICO. En t res niveles:
Estratégico. Dónde puede ganar di ne-
ro la empresa (mercados). D efi ni r una

est rategia frente a la competencia.
Dirección.  Anali zar l a capacidad di rec-
tiva de los di st intos m iembros y su
habili dad para trabajar en equipo.
Financiero. Cuánto dinero tiene la
empresa, en qué lo gasta, cómo debe-
ría ser el negocio: áreas a el imi nar o

reestructurar. El 80% de las reestructu-
raciones consiste en recortar personal.

2 .PLAN DE REFL OTAMIENTO. E s
clave para restituir la credibili dad inter-
na y externa de la empresa. Fija objet i-
vos inmediatos y dirige a ellos toda la
concentración de los empleados.

Hacer caja. Alternativas para conse-

gu ir dinero líquido .
Negociar con f inancieros y provee-
dores. Desde una posición de mayor
credibi lidad y con la amenaza (para

ell os) de perder sus créditos o su clien-
te si la empresa quiebra.
Despidos po r causas económicas. E l
80% del aj uste suele hacerse po r esta
vía. L os expertos recomiendan recortar

más allá de lo  que parece necesario,
hacer l o de una sola vez y cuanto antes
(para que los empleados que se que-
den trabajen sin incertidumbre).

3 .ACCIONES A  LARGO PLAZO.
Si el p lan de ref lotamiento es eficaz
(genera credibilidad y consigue ti empo
y oxígeno para la empresa), lo  sigui en-

te es tomar medidas a largo plazo que
garanti cen su supervivencia y creci -
miento. Es decir, diseñar e implemen-
tar un  plan est ratégico global .

1 .
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Que sepan todo 
lo que vales

El plan de marketing:
por dónde empezar

Exp lica Ros Jay en su libro P r e p a r e
un buen plan de marketing

que éste “ es como un mapa de rutas
para su empresa y debe dar respuesta
a t res cuesti ones bási cas: ¿Dónde se
encuentra? ¿Hacia dónde se dir ige?
¿Cómo lo hará para llegar?”. 
Éste es el esquema básico que debes
seguir para lograr un buen plan de
marketi ng, según lo desarrolla el
experto M iguel  Cañadas en su obra
Cómo crear empresas rentables:

● Ob jetivos de l mark eting . C o n d i c i o-
nados por los del plan  estratégico, con
l os que deben coincidir, aunque aquí
se prevén sólo para un año.

● Ob jetivos cuantita tivos. V e n t a s
b rutas, márgenes comerciales brutos,
parti cipación de mercado, número de
cl ientes en  los próximos años, po rcen-
tajes de cobertura de mercado por
zonas y secto res...

● Ob jetivos cualitativos. P e n e t r a c i ó n
en determi nados mercados, int roduc-
ción de determ inados productos, con -
secuci ón de determi nada imagen, posi-
cionami ento, notoriedad de marca... 

● Políticas de ‘marketing mix’ ap li-
c a b l e s .Determinación de las acciones
comercial es a apl icar para lograr los
objet ivos propuestos. 

● Política de producto.D i f e r e n c i a-
ción y defi nición del producto, calidad
y ciclo de vida, marca, p resentación,
posible evolución de la gama, servici os
complementarios. Sus objeti vos: entrar
en l os nichos de mercado previstos,
conseguir determ inadas ventas y már-
genes, conseguir un determinado posi-
ci onamiento, fideli zar a los clientes.
Vinculados a l os siguientes estudi os:
def in ición del concepto del  producto,

test de marca y envase, test de pro-
ducto, estudio de mercado.

● Política de p recio. Fijación de pre-
cios, descuentos, condiciones de pago.
Se pretende que sean competi tivos,
permitan alcanzar el vol umen de ven-
tas y márgenes previstos y la rentabil i-
dad de la i nversión. Los obj et ivos: posi-
ci onamiento, populari zación, in troduc-
ción en ciertos mercados... 

● Política de distribución . D e f i n e
dónde y cómo se comercializarán los
p roductos (sistema de ventas, fuerza
de ventas y marketi ng, del imi tación de
funciones, perfil, selección  de candida-
tos, f ormaci ón del equipo comercial,
remuneración, incent ivos, perfil de los
canales, asi gnación de zonas y secto -
res, condiciones de venta, control es
comerci ales...). Ob jet ivos: posiciona-
m iento, i ntroducci ón del p roducto en
determinadas zonas, secto res o cli en-
t es mediante la adecuada red  de venta
y canales de distribución . 

● Política de comunicación. Dar a
conocer el producto, despertar interés
en los clientes, posicionar l a marca,
d iferenci arlo de la competenci a. Inclu-
ye determi nar y descri bi r el público
objet ivo, hábitos de compra, zonas y
sectores, tamaño del t a r g e t, elecci ón
del t ipo  de campaña (de i magen corpo-
rativa, de prestigio, info rmati va, indivi-
dual izada por productos...), publicidad,
promoci ón, relaciones públi cas...

● P r e s u p u e s t o .Desglosado por líneas
de producto, zonas geográficas, secto-
res y canal es de distribución.

● Programación y coordinación de
las acciones de  marketing . Se asig-
narán tareas, responsables de su eje-
cución y plazos de realización.

Dar a conocer tu empresa o tus capacidades prof e s i o n a l e s
exige un plan de marketing estratégico que contemple una
inversión y unos objetivos a medio y largo plazo.

L as empresas que triun fan en la etapa

de  crecimiento rápido suelen  seguir

unas pautas simila res. Las reseñadas a

cont inuación son las más signif icativas

en relación con el á rea de mark eting .

● Comercializan p roductos y servicios

que  son percibidos como los mejores

por los segmentos de público  con mayor

potencial de crecimiento.

● Desarrollan nuevos productos y servi-

cios para satisfacer la previsible evolu-

ción futu ra del mercado.

● Comercializan productos y servicios

de consumo masivo o precio elevado.

● Generan f lujos de venta de p roductos

y servicios ya existentes que sostienen

el 90% de la base de  ventas presente,

mientras alcanzan f lujos de nuevos 

p roductos y servicios que expanden las

ventas en  un 20% anual.

● Generan f lujos de venta de clien tes ya

existentes que típicamente sost ienen el

80% de  la base de ventas presente,

mient ras alcanzan f lujos de nuevos con-

sumidores que típicamente expanden

las ventas un 30% anual.

● Crean mejo ras de a lto impacto en 

los p roductos y servicios, pe ro con un

n ivel de gastos que no supera el 6% 

de las ventas.

● Utilizan una agresiva fue rza de ventas

cuyo  coste les supone alrededor del 60%

del p resupuesto de  marketing.

● Desarrollan una gama amplia  de pro-

ductos y servicios para  ensanchar al

máximo e l alcance de la empresa.

Como exp lica Brian Clegg, a la pequeña
empresa “ no só lo le es más fácil cono-

cer a  sus clientes, también  es más fácil
para el cliente conocer a la  compañía, en
especial a los que están al f rente  de ésta ”.
Éstos son los principales aspectos a 
potenciar en la atención al clien te:

● PERSONALIZACIÓN DEL SERVICIO. S i
alguna ventaja  tiene la pequeña empresa
es su capacidad de mayor cercanía con el
cliente y de prestar un servicio mucho
más personalizado que las grandes, que
pierden s e n s i b i l i d a dconforme crecen.

● EMPLEADOS ‘V ERSUS’ PERSONAS. C a d a
persona que trabaja  en la  empresa tiene
su propia pe rsonalidad, apariencia y com-
portam iento. Esto es un riesgo pa ra  la
pyme (que al cliente le caiga mal determi-
nado empleado), pero también una venta-
ja ya  que estos rasgos “ son los que  nos
permiten identificar a o tras personas,
ap reciarlas y relacionarnos con ellas” . 

● INTENSIDAD DE LA  RELACIÓN. Mantener
una  verdadera relación con  la p lantilla de
una  gran compañía es complicado, no así
con la de una pequeña. A los clientes les
gusta que les conozcan,  sepan su nombre,
sus necesidades... Por su parte, la empre-
sa puede aprovechar este conocimiento
para o frecerle servicios o  productos más
ajustados a sus necesidades y gustos.

● REFL EJOS Y VELOCIDAD. En  una peque-
ña empresa, el recorrido de la información
hasta su destinatario es –o debería serlo–
mucho más ráp ido  que en una grande.
Aprovechar esta ventaja servirá pa ra res-
ponder con rapidez al cliente, tanto si de-
sea comprar, como informarse o quejarse.
Incluso permitirá ade lantarse al cliente.

● QUIÉN ES QUIÉN. Ante un problema,  el
cliente sabrá a qu ién  dirigirse. El responsa-
ble de un área  no  se  cobijará en e l se rvicio
de atención  al cliente, sino que  su  nombre
y apellidos serán conocidos por éste.

Fuente: Brian Clegg, ‘Cautive el corazón de los clientes’; y elaboración propia.

Fuente: Emprende.

Atención al cliente: 
la mejor estrategia y la más bara t a

Prácticas que conducen al éxito en marketing

U
n buen p orcen taje

de empresas y pro-

fesion ales indepen-

dien tes ar ran ca con

una cartera d e clientes, aun que

sea mínima. Sin embargo, el 75%

carece de plan de marketing.

Ignacio Cano estaba seguro de

sí mismo, de su capacidad y de la

cal i dad de su trab ajo como

arquitecto. Pero cuando decidió

dejar  de trabajar para o tros y

montárselo por su  cuenta como

constructor, no estaba tan segu-

ro de cómo iba a darse a conocer.

Iniciaba su andadura en solitario

con una cli entela básica, pero

n o tenía la agend a que –era

consciente– necesi tab a para

sacar adelan te su negocio.

La clave, pensó, estaba preci -

samente en la cali dad de su tra-

bajo, “ dar mucha satisfacción a

los cl ientes y un servicio más

esmerado en dirección de obra

que el que la gente estaba acos-

tumbrada a recibi r” . Y acertó.

Intuiti vamente, Ignacio tomó a la

competencia la ventaja en la que

el  consul tor  bri tánico B r i a n

C l e g gfundamenta el éxito de las

empresas de aquí al  futuro: cen-

trarse en la atención al  cl ien te,

qu e es para él “ la úni ca forma

segura de crear diferenciación” . 

Sin embargo, el mundo no es

de color de ro sa e Ignacio se

encuentra ahora en una encru-

cijada clásica: crecer, y aceptar lo

que imp lica, o quedarse como

está. “ L o que más me importa

es n o perder el objetivo i nicial” ,

expl ica. Y eso no es senci ll o.

M arketing sí,
pero estrat é gico

Precisamente para ayudar a los

emprendedores a no perder  ese

norte al qu e se refiere Ignacio

Cano existe el plan de marke-

ting, u na her ramienta clave de

gestión, por mucho que la gran

mayoría de las pymes siga sin

tener la en  cuenta. 

En efecto, se calcula que el 75%

de las pequeñas empresas n o

cuen ta con un plan de marke-

tin g. Y es que, como  expl i ca

Rafael Muñiz, di rector de RMG

Asociados, “ se hab la más de

marketin g de l o que se u ti li za.

Los datos i ndican que las pymes

dedican entre un 3% y un 10% de

su presupuesto a marketin g,

pero casi  siempre se trata de

marketin g operati vo (como los

clási cos artícu los promociona-

les), no de marketing estratégi co.

En España no se practica éste

porque las empresas no enti en-

den  la necesidad de i nverti r a

med io y largo plazo. Quieren

resul tado s ráp id os, recuperar

depr isa la i nversión” . 

Esta p erspecti va es un grave

error. “El  mercado siempre pasa

factura, de ahí que tantas empre-

sas cierren a los tres años de acti-

vidad” , asegu ra Muñiz. Y eso no

tiene que ver sólo con el din ero.

Por ejemplo, muchos comercios

n o cuidan la atención al cliente

p orque el  éxito inicial en vane-

ce a sus gestores y l legan a creer

q ue d urará h asta el  i nfi ni to.

“Pero lo que importa n o es que

u n cliente comp re, sino  que,

además, se convierta en un pres-

criptor de opinión” , es decir, que

hable bien de n osotros. Ah í es

donde el  empren dedor  h a de

invert ir , si no su dinero, sí su

esfuerzo y atención. 

Un último aspecto a considerar,

explica Muñiz, es que “ni  siquie-

ra contar con un brill ante plan de

marketing es sinónimo de éxi -

to, falta lo más importan te: su

ejecu ción. La experiencia me

dice que las pri ncipales di ficul -

tades en la implementación del

plan surgen de los problemas de

comunicación entre los miem-

bros del equipo d e trabajo” .



El momento 
de los 
p r o f e s i o n a l e s

C o n s u l t o r e s, asesores fiscales, gestores, contables... viven un buen momento debido a la
necesidad de la mayoría de las pymes de externalizar ciertas labores. Por ejemplo, cada
pequeña empresa española invierte una media de 3.550 euros en asesoría ex t e r n a .

E
n España hay un as

50.000 empresas de

profesionales, negocios

atractivos pero con una

peculi aridad, qu e es a la vez su

pr incipal oportunidad y su prin-

cipal  riesgo. Como expli ca J u a n

de la Cruz Ferrer, abogado y pro-

fesor de Derecho Administrativo,

“ su principal acti vo es su gente.

Por eso sus problemas son cómo

seleccionar, motivar y r etribui r

a las personas, y cómo lograr que

su trabajo sea excelen te”. 

Claves p ara el  éxi to de estos

negocios son  un a fuerte orien-

tación al cliente y la generación de

valor añadido. Así lo vieron M a r i-

sa Cruzad o y Asunción Velasco

cuando crearon su empresa

Comunicación de Valor Añadido,

CVA : “Analizamos lo que no nos

gustaba de la forma de actuar de

las agencias de comunicación y

n os atrevimos con un  modelo

basado en la ética y el equili brio

entre lo que la empresa quiere y

lo que el periodi sta demanda” .

Uno de sus valores es “no traba-

jar con cl ientes que puedan com-

petir en tre sí, esto nos di stingue

del resto de empresas dedicadas

a esta activi dad” .

C asi  todos suben
● Asesor ía externa. Según la

organización de asesores y audi-

tores Adade, la inversión en ase-

sor ía externa creció un 3% en

2001, pero desigualmen te. La de

fi scalidad y contabi lidad llegó a

1.740 eu ros por  empresa ( 5%

más que en 2000) y la de servicios

de tipo laboral creció un  11,6%,

hasta 958 euros. Pero la demanda

de abogados descendió un  7,5%

y la de auditores cayó un 11,8%.  

●Consultoría. Es uno de los sec-

tores más dinámicos –crece el

16% anual y factura más de 2.000

mi llones de euros–, aunque sigue

por debajo de otros países euro-

peos. Las más solicitadas son la de

tecnologías de la in formación

(40%), la estratégica (25%) y la

de operaciones (20%).

●Técnicos. L os relacionados con

la construcción, sobre todo los

arquitectos técnicos, tienen gran-

des oport unidades: son muy

pocos y la ofer ta de trabajo es

mucha. Y los relacionados con

las tecnologías de la información

aú n vi ven  un buen momento,

aunque haya pasado el boom d e

cin co años atrás.

G E S T O R Í A
● D e s c r i p c i ó n :Aunque a veces se tiende a la espe-
ciali zaci ón, cada vez se demanda más la integraci ón
de servi cios como contabi lidad, fiscal, labo ral..., ya que
el cliente prefiere centralizar todos los aspectos admi-
nistrati vos que se ve obligado a externalizar.
● Inversión ap roximada:30.000 euros.
● Va lores añad idos: Ofrecer asesoría y no una si m-
ple trami taci ón del papeleo . Servici o muy personaliza-
do, posibilidad de servicio a domi cili o. 
● D ó n d e :Grandes ciudades con fuert e creación
empresari al, o pequeñas (a part ir de 20.000 habitan-
t es) con escasa competencia. Zonas céntri cas comer-
ci ales y de ofi cinas.

CONSULTORÍA ESTRATÉGICA
● D e s c r i p c i ó n :Ayuda al cliente a di señar y lograr
ventajas competi tivas, adaptando sus productos al
mercado para incrementar los resul tados.
● Inversión aproximada: 60.000 euros.
● Va lo res añadidos: Elasticidad ext raordi naria que
permita adaptarse a las necesidades del cl iente en

cada momento y realizar labor de asesoramiento. Es
muy importante que el cliente perciba que el consul to r
conoce en profundidad y con detall e las caracterí sticas
y necesidades de su empresa. La experiencia, espe-

cialmente int ernaci onal , es muy bien val orada.
● D ó n d e :Grandes centros de negocio, fundamental-
mente en  Madrid y Barcel ona, aunque también existen
oportuni dades en zonas de Bil bao, V alenci a o  Sevill a.

ARQUITECTO TÉCNICO
● D e s c r i p c i ó n :Su función es dirigir l a ejecución de
obras de const rucción. También realiza mediciones,
presupuestos, etc., y da apoyo a los arquitectos.
● Inversión ap roximada: 24.000 euros.
● Valores añadidos: Experienci a. Extraordinari as

dotes de relaciones públicas y negoci ación (trato  con
promoto res, arquitectos, Admi ni st raci ones...), dado
que se trata de una f igura profesi onal  sobre l a que
suele recaer la responsabil idad de soluci onar numero-
sos problemas o anticiparse a los m ismos. 
● D ó n d e :Áreas con gran act ivi dad constructora.
Zonas turísticas en desarroll o, en especial, costa. Las

Admi nist raci ones son otra ví a de ent rada muy activa.

AGENCIA DE COMUNICACIÓN
● D e s c r i p c i ó n :Se ocupa de gestionar las actuaciones

de comunicación –externa y, en ocasiones, t ambi én
i nterna– y de relaciones públicas de las empresas
cliente. Sirve, en defin it iva, de puente entre estas

empresas y los medios de comunicación .
● Inversión aproximada:24.000 euros.

● Valores añad idos: Las empresas pequeñas cuen-
tan con un factor muy competitivo capaz de arrebatar
parte de su clientel a a las grandes (como está suce-

diendo): prestan  más atención a sus cli entes y ofrecen
un trato más personalizado, prácti camente f ull time.
● D ó n d e :Especi almente Madrid y Barcelona, porque

es donde se concentra un mayor número de empresas
como potenciales cli entes y donde está la mayoría 
de medi os de comunicación. También Bilbao, Valencia,

A Coruña, Sevil la y Pamplona.

CONSUL TORA ‘IMPORT-EXPORT’
● D e s c r i p c i ó n :A sesora a sus cli en tes en  materia de

importación-export aci ón, y en ocasiones reali za f un-
ci ones ejecut ivas para aquéll os. Su labor va desde la
realización de planes estratégicos para la internaciona-
lizaci ón de la empresa, hasta la puesta en contacto
con  potenciales socios o clientes extranjeros.
● Inversión aproximada: 18.000 euros.

● Valores añadidos: El esfuerzo  de entidades como
las Cámaras de Comercio o el  ICEX  para f acilitar a la
pyme la i nternacionalización de sus productos amplía
el mercado para estas consultoras. Resulta básico el
asesoramiento int enso , que se si enta acompañado el
cli ente que se ve perdi do en una activi dad que desco-
noce e incluso teme por parecerle muy arriesgada. En
esta acti vidad exi sten numerosos consult ores f r e e -
l a n c e, que i ncluso carecen de ofi cina al  público.
● D ó n d e :Ciudades con empresas que lleven una
intensa actividad exportadora y ci udades importantes

que cuenten con puerto  int ernaci onal  (Madrid, Barce-
lona y Bilbao son las de mayor densi dad).

FUERZAS DE VENTAS
● D e s c r i p c i ó n :Empresas constit uidas por profesiona-

l es del market ing y la venta. Forman equ ipos que 
son cont ratados de f orma puntual para desarrollar las
campañas comerciales de sus clientes.
● Inversión aproximada: 60.000 euros.

● Valores añadidos: Este negocio crece a toda veloci-
dad en España. Si se supera la dificult ad de encontrar
comerciales, hay grandes posi bi lidades en los sectores
de banca, telecomunicaciones, energía y servicios. 
● D ó n d e :Grandes ciudades como Madri d, Barcelona,
Bi lbao Val encia, A Coruña o Sevill a, y también localida-
des turísticas o en plena expansi ón.

FORMACIÓN EN 
ENTORNOS CORPORATIV OS
● D e s c r i p c i ó n :Empresas const ituidas po r un profe-
si onal  o equi po de profesi onal es expertos en algún
ámbito de la empresa, que imparten cursos, sem ina-
rios, etc., bien en las instalaci ones de la propia empre-
sa, bien en hoteles, centros de negocios...
● Inversión  aproximada: 18.000 euros.
● Valores añad idos: Para destacar en este ámbito es

básico contar con  val ores que pueden ir desde el gran

prest igio del formador hasta la superespecializaci ón, 
la novedad del  método uti lizado  o de la materia i mpar-
t ida, etc. Para poder cerrar operaci ones es necesar i o
di sponer de grandes dotes de rel aciones públicas.

● D ó n d e :Ci udades de más de 300.000 habi tantes y
con al ta densidad empresari al. Grandes empresas y
Administraciones, pr i ncipales clientes de este servicio.

AGENCIA DE MARKETING 
Y PUBLICIDAD
● D e s c r i p c i ó n :Se hace cargo de las campañas de
marketi ng y de la creación y material ización de l a
publ icidad de la empresa que cont rata sus servici os. 
● Inversión aproximada: 90.000 euros.

● Valores añadidos: Fo rmación continua de l os p ro-
fesionales de la empresa en  un ámbi to en constante
desarrollo. A ctual ización  continua de las tecnol ogías y
programas y, sobre todo, asesoramiento al cliente.
● D ó n d e :Ci udades a partir de 100.000 habitantes,
con el  sector servicios en expansión (banca y comer-
cio), además del i nmobiliario, turístico y ocio. Preferen-

t emente, ciudades que cuenten con prensa local .

Cada vez es más
f recuente la aso-

ciación de p rofesio-
nales para of recer el
mismo servicio  o se r-

vicios complementa-
rios. No gozan de per-
sonalidad  jurídica
propia,  por lo que los
expertos recomien-
dan m irar con lupa
estos aspectos:

● E S T R U C T U R A .A c t i -
vidad, división del
trabajo, especialida-

des, aportaciones,

o rganigrama,  obje ti-
vos, f iscalidad, res-

ponsab ilidad... 

● RELACIÓN ENTRE

S O C I O S .Elección de
responsables, dete r-

m inación de su valor
para la empresa .

● CUOTAS DE PA RTI-
C I P A C I Ó N .Una deci-

sión  de  peso  que evi-
tará futu ros proble-

mas entre  los socios.

● ADOPCION DE
A C U E R D O S .Según el
número de cuotas,
acciones o participa-
ciones, se articulará

un criterio que  repre-
sente y concilie  los
in tereses en juego .
Nunca se verán anu-
ladas las posiciones
minoritarias. 

● REPARTO DE BENE-
FICIOS Y PÉRDIDAS.
Tratar de llegar a
puntos de equilibrio

que permitan definir

un sistema conforta-

ble para todos los
socios (el número de

votos no tiene por
qué coincidir con el

sistema que se adop-

te de reparto de pér-
didas y ganancias).

● SOCIOS, ASOCIA-
DOS Y PERSONAL .

Los socios son de

varios tipos: directo-
res, s e n i o r s, ordina-

rios, j u n i o r s... , y pue-
den tener diversas
consideraciones a la
hora de votar y en e l
reparto de bene fi-
cios. Los asociados
son pro fesionales
que todavía no han
llegado a socios, aun-
que tienden a  ello. 
En cuanto al perso-
nal, está vincu lado
por contrato
laboral a

la sociedad. No suele
tener voz ni voto.

● MODELO JURÍDICO-
ORGANIZATIVO. B u s-
car el más aproxima-
do  a las necesidades
de lo que los
socios pre-
t e n d e n .

Mejor en compañía

Fuente: ‘La empresa de profesionales liberales’, VVAA; y elaboración propia.

Negocios que funcionan
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Listos para la     próxima revolución

● Inversión mín ima: 18.000 euros.
● Valores añadidos: Profundo conocimiento de la
industria objeti vo y su  probl emát ica med ioambiental,
así como de la legi slación vigente y t endenci as futuras.

Un dato: sólo el 42% de las pymes de menos de 50
empleados tiene sistemas de gestión medioambiental. 
● D ó n d e :Zonas i ndustriales afectadas por exigencias
medioambi entales: energía, derivados del  petróleo,
farmacéut ica, químicas, ali mentaria. Existen oportuni-
dades en zonas como Almería, Bal eares o La Rioja.

A U T O M A T I S M O S
● D e s c r i p c i ó n :Dentro del subsector de tecnologí as

de la producción  se encuadra la act ivi dad de diseño y
fabricación de automatismos y elementos robóticos
para l a industria. Áreas punteras: desarro ll o de siste-
mas de control  de calidad y consultoría (innovación). 
● Inversión mínima: Más de 90.000 euros.
● Valores añadidos:A daptaci ón constan te a las

necesidades del cli ente, asesoramiento, consultor ía y
conoci miento de su mercado. Fuerte or i entación
exportadora, sustanciosas inversi ones en  I+D. 

● D ó n d e :Zonas indust riales dinámicas y en proceso
de modern izaci ón. Para la exportación se exigen bue-
nas comunicaciones. D estaca el norte de España.

D O M Ó T I C A
● D e s c r i p c i ó n :Este mercado incluye el diseño, fabri-
cación, venta, i nstal ación y/o man teni mi ento de siste-

mas que util izan simultáneamente electr i cidad, elec-
trón ica e in formáti ca para l a gestión técnica de las
viviendas (“inmótica” , para la o ficina). Muy ligada al
desarrol lo de sistemas de cont rol remoto vía Internet.
● Inversión mínima: 30.000 euros.
● Va lores añadidos: Aún poco desarrollada en  Espa-

ña, despegará una vez se hagan realidad –a precios
competi tivos– otras tecnologí as como Internet eléct ri-
co, o se extiendan las redes de fib ra ópt ica (60% de los
hogares en Barcelona, 40% en Madrid). Para di feren-
ci arse de la competencia, se deberá ofrecer un  servi-
cio posventa modélico, y no li mitarse a la venta de

productos si no tambi én a su instalación integrada.
● D ó n d e :Ciudades con cobertura de red de fibra
ópti ca, zonas residencial es y de nuevas oficinas.

de biotecnolog ía en
Europa (1.570) que  en
E EUU (1.273). Y las
pymes tienen mucho
que ver en ello, ya
que el mercado euro-
peo está  f ormado 
por empresas más
pequeñas que el
estadounidense, que
nos lleva ventaja en

cuanto a empleo y
capitalización . Para
paliar esta situación,
la Comisión Europea
ha anunciado su
intención de invertir
unos 2.150  millones
de  euros en el próxi-
mo programa marco
de investigación, que
comenzará en  enero

de 2003 . Este  plan
incluirá la  promoción
de la movilidad de los
científ icos europeos,
el f omento de com-
petencias en  gestión
empresarial, e l acce-
so al capital r iesgo y
la protección de los
derechos de propie-
dad inte lectual. 

La UE apuesta            por la biotecnología

Negocios que funcionan

DESARROLLO DE ‘SOFTWARE’
● D e s c r i p c i ó n :Desarrol lo, implementación y adapta-
ción de s o f t w a r epara procesos industriales, diseño de
ingenier ía avanzada, etc.
● Inversión mínima: 18.000 euros.
● Valores añadidos: Adaptar el software a entornos
muy concretos y asesorar y formar al cliente. Para
exportar, hacer versi ones en los p rincipales idiomas.
● D ó n d e :Aunque puede supl irse con un buen equipo
comercial, es recomendable tener p resencia en Madrid
y Barcelona por razones de competencia.

SEGURIDAD ALIMENTARIA
● D e s c r i p c i ó n :Empresas dedicadas a l a investiga-
ción, producción  y/o comerci alización de mater iales,

envases, productos, tests de laboratorio, etc., desti na-
dos a asegurar la salubridad  de los alimentos.
● Inversión mínima: Desde 30.000 euros.
● V alores añadidos: Tanto si se trata de empresas
auxiliares de l a indust ria al imentaria como de laborato-
rios públicos o privados, el coste de p roducci ón/venta
y la sencill ez de uso/aplicación result an esenci ales.
● D ó n d e :Destacan grandes centros p roductores en
comunidades como Madrid, L a Rioja, Murcia, Aragón,
Cataluña, Gal icia, Valencia o Andalucía (fuerte expan-
sión debido al despegue de la agricu lt ura biológi ca).

PRODUCCIÓN DE 
MATERIALES BIOTECNOLÓGICOS
● D e s c r i p c i ó n :Elaboración de productos avanzados
de bi otecnología dirigidos a las industrias quí mica, f ar-
macéutica, medioambi ental, energética, alimentaria...
● Inversión mínima:Más de 90.000 euros.
● Valores añadidos: Ante t odo, el  k n o w - h o w. De ahí
que cada vez más pymes decidan no paten tar sus p ro-
ced im ientos de f abri cación, por temor al  plagio de las
grandes. Las mayores oportunidades están en la

exportaci ón, donde el cliente potencial no es t an des-
confiado por trat arse de empresas de pequeña di men-
sión. Mercados con grandes posibilidades: Asia y Euro-
pa. Una constante inversión en I +D  es preceptiva.
● D ó n d e :Centros tecnológicos y zonas i ndustri ales. Si
se exporta, deberá haber buenas comunicaciones. 

FABRICACIÓN DE NUEVOS MATERIALES
● D e s c r i p c i ó n :Industrias que i nvestigan, desarroll an
y f ab rican materiales nuevos o mejoran  otros ya exis-
tentes (pl ást icos, cerámicos, detergentes, et c.).
● Inversión aprox imada: 90.000 euros.
● Valores añadidos: Innovar en áreas con poca com-
petenci a. Abaratamiento de la producción, y del  pre-
cio, sin al terar la competi tividad del producto. Materia-
les atóxicos, reci clables, de especial resistencia, etc. 
● D ó n d e :Entornos industriales en pleno proceso de
moderni zaci ón. Centros tecnológi cos en ciudades con
uni versidades y con excelentes comunicaciones.

CONSUL TORÍA  MEDIOAMBIENTAL
● D e s c r i p c i ó n :Servicios de consultor ía, asesoría, for-
mación y audito ría medioambi ental a l a industria.

Biotecnología, ‘software’ aplicado a procesos industriales, nuevos
m a t e r i a l e s... Las pymes empiezan a perder el  respeto a las grandes,
apoyadas por la iniciativa privada y la financiación estatal y de la UE. S

e consideran empre-

sas tecnológicas todas

aquéllas, de cualquier

sector o activi dad, en

las que la tecnología sea el factor

competi ti vo clave. Un auténti-

co cajón de sastre que esconde

numerosas oportunidades.

Como la que desarroll ó Kera-

mat, una empresa santiaguesa

de biomateriales cerámicos para

uso médico, creada en 1999 por

tres emprendedores del In stitu-

to de Cerámica de Gal ici a. Allí

detectaron un nicho de mercado

vi rgen: un sistema de procesa-

miento g e l - c a s t i n gpara fabr icar

implantes óseos a base de fosfa-

to tr icál ci co, un  material  bio -

compatible con el  organ ismo. 

La falta de contri ncantes y los

bajos costes de fabri cación  de

sus materiales, tan competitivos

como los fabricados con métodos

más caros, fueron claves en su

éxito. Aunque su facturación aún

es pequeña, ya tienen contratos

con las pri ncipales distribuidoras

de las áreas de neuroci ru gía,

traumatología y odon tolo gía.

Objetivo: crecer y llegar a tener su

propia red de di stri buidores.

‘ G randes’  clien tes 
Competi r en  el complejo sector

tecnológico no es fácil para una

pyme, que encuentra serios obs-

táculos para arrancar: un mar-

co legal  complejo, dificultades

p ara reclu tar  a determinado s

profesionales y, sobre todo, la

financiación. A lgunas iniciativas

tratan de cambiar este estado de

cosas, como la desarrollada por la

Asociación de Parques Científicos

y Tecnológicos de España (A PTE)

y la red de incubadoras A ncel.

Su receta: convertir  a las gran-

des empresas de los parques en

clientes de las pymes. Así nacía

Infobusiness en l os tecn ológi cos

d e Barcelona, Orense, Bi lbao,

Sevilla, Valladolid, Málaga y Gijón.

Objetivo: crear 80 empresas tec-

n ológicas ren tables en tr es años

y apoyar a las ya exi sten tes. 

Formación 
y créditos

Otra fórmula interesante para

los emprendedores del sector  es

el proyecto NEOTEC, impulsado

p or el  Min ister io de Ciencia y

Tecnología a través del  CDTI

(Cen tro para el  Desarroll o de

Tecn ologías Industriales). Este

proyecto busca alentar nuevos

proyectos empresariales que

con stituyan entidades profesio-

nales viables y con perspectivas

de crecimiento. Objeti vo: crear

100 n uevas empresas de base

tecnológica dentro del periodo

2000-2003. NEOTEC contempla

la concesión de crédi tos hasta

de 300.000 euros, y a interés

cero. Todas las tecnologías con

carácter i nnovador  podrán ser

objeto de propuestas.

L a incertidumbre sobre la viabilidad de
una empresa tecnológica en su etapa

de  a rranque es un serio  imped imento
para acceder al capital riesgo.  Desde el
CDTI han propuesto  crear un estándar de
calificación tecnológica para esa  f ase,
que serviría  a los auditores para determi-
nar aspectos como el riesgo, el in terés y
las posibilidades de un proyecto . Entre
otros, se estud iarían estos módulos:

MÓDULO DE MERCADO
● Creación de valor añad ido
● Mercado potencial
● Segmentación de mercado y estrategia
de  entrada
● Análisis de la competencia
● Sistema de d istribución y venta
● Comunicación con el mercado
● Gestión  de marketing y ventas

MÓDULO DE GESTIÓN
● Cualificación , capacidad de relación y
grado de compromiso del equipo gestor
● Reacción al cambio/habilidad para
poner en marcha la estrategia
● Potencia l de desarrollo internacional
● Capacidad de  liderazgo

MÓDULO DE TECNOL OGÍA
● Defin ición del reto tecno lógico
● Ventajas competitivas de  la tecno logía
● Dive rsif icación tecnológica
● Estrategia de I+D y su gestión
● Propiedad/protección de la tecno logía
● Capacidad productiva

MÓDULO FINANCIERO
● Capacidad f inancie ra
● Historial f inanciero de la empresa.
● Previsión y fuentes de f inanciación

¿Es viable 
tu proyecto?

El secto r biotec-
nológico español

es aún discreto:  226
empresas, unos
5 .000 millones de
euros de  f acturación
y 25.000 emp leos,
según la o rganización
sectorial Aseb io. Esta
deb ilidad es precisa-
mente su fo rtaleza:

quienes se embar-
quen ahora  en esta
industria juga rán con
ventaja en 2005, año
para el cual se prevé
que genere en Euro -
pa un volumen de
negocio superio r a
los 100.000 m illones
de euros. De  hecho,
hay más empresas

Fuente: Perspectiva CDTI.

D O S S I E R
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En España hay 600.000 comercios
d e t a l l i s t a s. Competir exige aportar
valor añadido, un marketing ‘lúdico’
y mimar al máximo al cliente.

M
odern ización  y

e s p e c i a l i z a c i ó n ,

c o n c e n t r a c i ó n ,

buena gesti ón,

nuevas tácti cas de marketing y

decidida apuesta por el cli ente

consti tuyen las bases para acer-

tar en la actividad comercial.

Todavía se conoce poco aquí,

pero en ciudades como Nueva

York o París saben bien qué sig-

nifica el fun shopping. En pocas

palabras, se trata de conseguir

que un cliente mu ltipl ique por

much o su tiempo de perma-

nencia en  un lo cal o cen tro

comercial  y, por tanto, que tam-

bién  se multip liquen las posibi-

li dades de ven derle un  artícu-

lo.¿Y en qué consi ste?

Básicamente, en convertir  l a

visita al  comercio en una expe-

riencia que genere una relación

afectiva entre éste y el cliente. Y si

para ell o hay que i nvi tarl e a un

café o a disfrutar de una exposi -

ción fotográfica, dejarle elegir  l a

música que quiere oír de fondo,

facilitar a sus hijos pequeños jue-

gos para que se entretengan

mien tras él o el la compran , ofre-

cerle la posibilidad de probar un

exquisito s u s h ijaponés mien -

tras se lo piensa, acceder a Inter-

net... pues se hace. ¿Por qué? 

D iversión 
para todos

En  España hay 600.000 comer-

cios detalli stas. La competencia

es dura. Y el valor añadido, clave.

Como en tantas otras ocasiones,

los grandes (El  Corte Inglés,

FNAC, Ikea...) han  sido los pri -

meros en i ntroduci r estas in no-

vaciones (conciertos, juegos para

niños, cafetería...), que además

funcionan como potentes herra-

mientas de fi deli zación.

Pero nadie ha dicho que los

pequeños n o puedan h acerlo.

Avel ina Rojas lo h a puesto en

marcha en Madr id, en  su tien -

da Haga Café & Bazar: en sus 110

metros cuadrados, ambientados

como una casa, puedes comprar

objeto s d e decoración , r opa,

tomar un té y un trozo de tarta (o

llevártela entera a casa), ver una

exposición de pintura, fotografía... 

Según su creadora, el hecho de

que este concep to n o sea aún

muy habitual en España ha con-

verti do su tienda en  tod a una

apuesta: “Mi prioridad era que las

personas que entrasen se sintie-

D O S S I E R

Comercio: directo
al corazón

sen  a gusto. No siempre se con-

sigue, pero como mínimo des-

pierta mucha cur iosidad. Cuan-

do logras que la gente entre en el

concep to, p asa mucho tiemp o

en la tienda y vuelve de nu evo” . 

Y es qu e, como afi rma el  con-

sultor  en marketin g R i c a r d o

P a l o m a r e s, “aquel los puntos de

venta cuya oferta comercial esté

basada en produ ctos/servicios

relacionados con  salir  de casa y

disfrutar comp rando, tendrán

un futuro muy prometedor” . Y

apunta como otras claves de éxi-

to la buena gestión de la cal idad

del  servicio y las técnicas de m e r-

c h a n d i s i n g“que permitan añadir

valor al producto/servi cio en el

proceso de comercialización” .

cio. Generar una vi ncul ación emocional con  los clientes
mediante temas que susciten l a sintonía, como l a pro-
t ección del medio ambi ente, la implicación del comer-
cio en causas humanitarias, et c. El i nter i orismo y el

di seño de productos deben estar muy cui dados.
● D ó n d e :Ciudades de más de 100.000 habitantes.
Cent ros comerciales y vías muy transitadas, sobre todo
l as especial izadas en moda, ya que aseguran el t ránsi-

to femen ino, potencial consumidor de estos productos.

‘DELICATESSEN’ ESPECIALIZADAS
● D e s c r i p c i ó n :Tiendas muy cent radas en determina-
dos productos: cafés, tés, vi nos, bombones, salmón...
● Inve rsión mínima:Más de 90.000 euros.

● Va lores añadidos: Asesoramiento y fi del ización  del
cliente medi ante envío de información sobre entrega a
domici lio , degustación, cursos (de cata, de cocina...). 
● D ó n d e :Grandes ciudades o zonas de turismo de
alto poder adquisiti vo.

T I E N D A - C A F E T E R Í A
● D e s c r i p c i ó n :Local comercial que reparte el espacio

entre su act ivi dad principal (venta de ropa, decoración,
lib ros) y un servicio de cafeterí a, tetería... 
● Inversión mínima:36.000 euros.
● V alo res añadidos: La segunda acti vidad cumple
varias funciones: convierte la experiencia de compra
en algo lúdi co, prolonga el t iempo de permanencia en
el local, y retiene al /la acompañante del comprador.
● D ó n d e :Zonas de tiendas de moda para cli entes 
de al to poder adqui si tivo, especialmente sensi bles a
l as novedades. Tambi én entornos rurales turísti cos con
gran af luencia de vi sit antes.

DEPORTES POR CATEGORÍA
● D e s c r i p c i ó n :Tiendas ded icadas a la venta de mate-
rial para practicar un deport e o a acti vidades relaciona-
das (deportes de montaña).
● I nversión  mínima: 60.000 euros.
● Valo res añadidos: L as tiendas superespeciali zadas
son las únicas que vencen la presión de las grandes
superf icies. Se convierten en un  punto de referencia
entre quienes practican esas actividades. Es importan -
te que la ofert a abarque una gran variedad de precios,

sea muy exhaustiva respecto a l os productos (desde el
nivel princi pi ante al  experto ) y muy exigente con la
calidad. El asesoramiento al cliente es bási co, por lo
que conviene ser experto. Ot ro atractivo es la asocia-
ción con escuelas deport ivas que impartan cl ases.
● D ó n d e :Es importante que se ubi que en una zona
céntrica, en grandes ciudades o local idades donde se
practiquen  mucho el /los deport e/s seleccionado/s.

COMPLEMENTOS DE MODA
● D e s c r i p c i ó n :Tiendas especializadas en la venta de
una ampl ísi ma gama de complementos como  cinturo-
nes, pañuelos, bisutería, etc. 
● Inversión mínima: 30.000 euros
● Valores añadidos: Ofert a espectacular en cuanto a
variedad  y precios y sujeta a una gran rotaci ón. La
organizaci ón de los productos en el  local es esenci al
en estos negocios, que pretenden captar la atención
femenina y generar una circulación en la tienda que
facili te la localizaci ón y la compra. 
● D ó n d e :En calles con comercios bi en desarrollados
de moda y también en centros comerci ales.

Evidentemente,  ni el
fun shopping n i

ninguna otra estrate-
gia de marketing
garantizan el éxito de
un comercio. Pero su
solo uso muestra que
algo está cambiando
en la relación de los
consumidores con
estos establecimien-
tos. La ex periencia de
la compra también ha
variando, ahora los
centros comerciales se
han convertido en
lugares para “ pasar la
tarde”. Si el pequeño
comercio no quie re
quedarse atrás tendrá
que dotarse de herra-
mientas con las que
competir. Éstas son las
p rincipales tendencias:

● S U P E R E S P E C I A L I Z A-
C I O N .Con  ella, e l esta -
b lecimiento se convier-
te en un punto de refe-
rencia básico para el
comprador.  Es “su
bodega” , “su tienda de
infusiones” , el lugar al
que acudirá, sin duda,
la p róxima vez que
necesite un  producto
de esa especialidad.
Esto incluye tanto e l
producto (por ejemplo,
comida japonesa)
como elementos com-
plementarios (teteras,
vajilla, e tc.). Estos
comercios convierten
en  prescrip tores de
opinión a sus clientes
con  mayor f acilidad.

● COMERCIO LÚDICO.
Se trata de hacer de la
compra una experien-
cia lúd ica pa ra  el com-
prador y su  acompa-
ñante. Es la finalidad
de la música a todo
volumen en las b o u t i-
ques juveniles (asimila
la tienda  a una discote-
ca) o la de utilizar una
lib re ría como escena-
rio de actividades cul-
turales (exposiciones,
cuentacuentos...). 

● S E R V I C I O S
A Ñ A D I D O S .L a
entrega a domici-
lio, e l asesora-
miento  en compras
críticas –mobiliario ,
vivienda, joyería– o los
servicios para acompa-
ñantes (h ijos, pareja,
etc.) en tiendas son
muy valorados por el
nuevo consumidor.

● AGRUPACIÓN EN
C I R C U I T O S .L l a m a d o s
“centros comerciales
abie rtos”, remedan el
antiguo concepto de
gremio en zonas urba-
nas especialmente
transitadas (centros
históricos o tradicio-
nalmente dedicados al
comercio). Concentran
la oferta no sólo  junto
a la competencia,  sino
a comercios comple-
mentarios (zonas de
moda, de anticua-
rios...). El nuevo g a n-
c h oes generar
experiencias de
ocio junto  a las
comerciales a f in de
atraer al público  hacia
estas zonas (concier-
tos, desf iles...).

● COMPRA EMOCIO-
N A L . La generación de
vincu laciones afectivas
entre el comercio y e l
cliente (y por tanto su
fidelización ) se logra
mediante d istin tos fac-
tores. Uno de ellos es
proporcionarle un
espacio  donde se sien-
ta como en su casa... o
como en la casa donde
le gustaría vivir. Estos
locales log ran crear en
el comprador una sen-
sación de pertenencia
a un club, tanto  po r su
ambiente como por el
trato del personal.

● 24 HORAS. L o s
comercios que se
adaptan a los horarios
de  su cliente objetivo
cuentan con más opor-
tunidades de venta. 

● E L ASESOR SILEN-
C I O S O .Se trata de que
el pe rsonal esté atento
a las necesidades del
cliente, preparado
para ayudarle y aseso-
ra rle  si lo  necesita,
pero  sin perseguirle n i
atosigarle, permitién-
dole circular libremen-
te  por el comercio,
tocar el género, etc.

● S U P E R R O T A C I Ó N .H a
sido fundamental en el
éxito de Zara. Se trata
de renovar e l género a 

menudo cuando se
trata de artículos muy
dependientes de las
modas o las tempora-
das; o de inco rpora r
nuevos productos con
cierta periodicidad que
sea apreciab le por el
cliente como su ficien-
temente f recuente
(por ejemplo,  en bode-
gas, alimentación
especializada, e tc.), 
lo  que le incentiva a
vo lver en más ocasio -
nes al establecimiento.

Tendencias que debes
tener en cuenta

Negocios           que funcionan
TODO A DOMICIL IO
● D e s c r i p c i ó n :Cual qui er comercio que ofrezca la
posibilidad de entrega o recogida a domicil io (tinto re-
ría, ali mentación, materi al de o fi cina, flor istería...)
cuenta con una ventaja compet itiva.
● Inversión  mínima: –
● Valo res añadidos: Posi bi lidad de hacer los encar-
gos o pedidos vía I nternet , excelente presenci a de los
empleados y f idel izar a los clientes.
● D ó n d e :Un mínimo de 150.000 habitantes asegura
las posib ilidades de crear y mantener una clientela,
sobre todo en ciudades donde se haya produci do una
fuerte incorporaci ón de la mujer al mundo laboral .

COSMÉTICA NATURAL
● Descripción: Comerci o donde se venden  prepara-
dos cosméti cos elaborados con  sustancias naturales,
así  como ob jetos para masajes y otros productos bajo
el concep to de salud-bell eza-ecologí a-diseño.
● Inversión mínima: Más de 90.000 eu ros.
● Valores añad idos: Negocio en alza. Los productos
deben o frecer una extraordinaria relación calidad-pre-
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P
arecía la gallina de los

huevos de oro, pero

ha resultado que no.

Según  la Asociación

Nacional  de Industr ias Electró-

nicas y de Telecomunicaciones

(Aniel), las compañías españo-

las de tecnologías de la in forma-

ción y comun icaciones (TIC)

factu raron 69.420 mi llon es de

euros en 2001, l o que supone un

crecimiento del  7%, el menor de

la última década. Para colmo, un

estud io del Departamen to de

Economía y Ciencias Sociales de

la Universidad Poli técni ca de

Valencia afi rma que n ueve de

cada 10 empresas de Internet no

ti enen beneficios. 

Pero por muy impresionante

que esté resultando la estampida

–del capital riesgo, de los grandes

inversores, de la publ ici dad...–

eso no significa que la caída de las

p u n t o c o msea el final de la (cor-

tísima si así fuese) era Internet,

sino, sencillamente, el  final del

primer  capítulo (algo disparata-

do, eso sí) de su historia como

soporte de negocios. 

Con todo, Carlos Monserrate,

di rector general de la consultora

RBtechn ology, afirma que “hay

gente que está sacando adelante

sus negocios. Y muchos estaban

en p u n t o c o mque fracasaron” . 

No hay recetas
Monserrate sostiene que no exis-

ten recetas para crear un negocio

que funcion e ahora en  Internet,

aunque ve algunas claves en

aquellos que siguen adelante con

sus empresas: “Saben desarro-

l lar un diseño extraordinario. Se

di rigen a públi cos muy especí-

ficos y en general  venden pro-

ductos de gama alta (permi ten

u n mayor margen comercial ),

que el comprador no tiene nece-

sidad de tocar, ver  en  directo o

probar (le bastan las especifica-

ciones técnicas o ya los conoce).

Por último, los sitios de éxi to sue-

len funcionar con i nversiones

muy contenidas –está demos-

trado que alta i nversión y núme-

ros rojos se llevan bien en este

sector– y, por supuesto, practican

una gestión racional” . 

En este modelo se encuadraría

gamalta.com, una tienda on line

de teléfonos móviles de al tas

prestaciones. Según Jesús Noga-

l e s, uno de sus creadores, “ la idea

ll evaba algo más de un año en

nu estra mente, pero no tenía-

mos bien definido el modelo de

negocio adecuado para soportar

el  mal momento d e las p u n t o-

c o m. Por nuestra experiencia de

más de cinco años en estos

negocios y servicios sabíamos

que debería ser una i dea inno-

vadora y sencil la para que tuvie-

ra éxi to comercial en el  mundo

de la venta de telefonía móvi l” .

Para este empren dedor, la cla-

ve del buen funcionamiento de

su negocio p u n t o c o mha sido

“encontrar un equil ibrio entre

la explotación comercial/logística

y tener una idea clara de lo que el

mercado y l os usuar ios exigen” .

También destaca la necesidad

de “una idea del negocio clara,

gente p reparada y ap rovechar

Internet en todas sus extensio-

nes” . Eso sí, “ ni lo intentes por l a

vía de la suscripción” .

I n t e r n e t :
¿queda sitio
para alguien?

SEGURIDAD INFORMÁTICA
● D e s c r i p c i ó n :Gran demanda de profe-
si onales –casi todos t rabajan como f r e e -
l a n c e– en  el área de seguridad informáti-

ca: redes, t ransacciones...
● Inversión mín ima: 6.000 euros.

● Valores añadidos: Fuerte or i entación
al  cliente, capacidad para asesorar l e y
fidelizar l e con un excelente servi cio pos-

venta. Formación continua y constante
reci claj e profesional. Un dato: el  57% de

las empresas españolas desconf ía de la
seguridad en Internet , según un  estud io
de ESADE y el Grupo Penteo. Ése es el

nuevo mercado en esta área.
● D ó n d e :E n t o r n o sp u n t o c o m, empre-

sas de nueva creación o en pleno desa-
rrollo , parques tecnológicos, etc.

TIENDA VIRTUAL 
● Descripción: Comercio  on line y

superespecializado  de productos de
gama al ta, que perm iten mayor margen

comercial con un precio competi tivo. 
● Inve rsión mínima: 18.000 euros.
● Va lores añadidos: Excelente navega-
bili dad  y diseño , vel ocidad, alta seguri-
dad, garantías al cliente, ópt imo sistema
de di stribución. L ograr buenas condi cio-
nes con suministradores y di stribu ido res.
● D ó n d e :Lo úni co exigibl e es que cuen-
t e con excelentes comunicaci ones.

FORMACIÓN EN
NUEVAS TECNOLOGÍAS
● D e s c r i p c i ó n :Impart ici ón de cursos
presenciales o a distancia en alguna
especialidad dentro del área de las TIC.
● Inversión  mínima: 9.000 euros.
● Valo res añadidos: La formación de
posgrado en nuevas tecnologías es de l as
más requeridas al aspi rar a un empleo.
Mucho campo en uni versidades, escue-
las de negocio... I mprescindibl e forma-
ción conti nua y dotes docentes.
● D ó n d e :Grandes ciudades, cent ros de
negoci os y universi dades.

DESARROL LO AV ANZADO
DE PÁGINAS ‘WEB’
● D e s c r i p c i ó n :Creación de web “l l a v e
en mano”, con elaboración de cualquier

tipo de programación y servi cios adicio-
nales: tests de usabilidad, posicio-

namiento en buscadores, mantenimiento
y actualización, web market ing, etc.
● Inversión mín ima: 9.000 euros.

● Valores añad idos: La experiencia y el
k n o w - h o wlos apreciarán los clientes,

pero aún más una justa relación cali dad-
precio. Estar al dí a de las novedades en
di seño y programación resul ta esencial. 

● D ó n d e :En ciudades con un elevado
número de empresas y donde no exista

una competencia asentada. Zaragoza,
Pamp lona, A Coruña, Al icante… resultan
escenarios i nteresantes.

CONSUL TORÍA TECNOLÓGICA
● D e s c r i p c i ó n :Ésta sigue siendo  el
grueso de la consul toría en  España. Ase-

sora y ejecuta desarroll os tecnológicos a
menudo relacionados con Internet .
● Inversión mínima: 90.000 euros.
● Valo res añadidos: La experiencia y el
conocimi ento de los consultores, sus
dotes como comuni cadores y su  com-
prensión de las necesi dades del cl iente.  
● D ó n d e :Ciudades con t ejido  empresa-
rial en adaptaci ón t ecno lógica. Las
Admini straci ones son un buen acceso.

DESARROLLO DE 
JUEGOS INTERA CTIVOS
● D e s c r i p c i ó n :Diseño y desarroll o de
juegos 3D para soporte Internet, sob re
todo los de modalidad multijugador. 
● Inversión mínima: 18.000 euros.
● Valores añadidos: K n o w - h o w, cono-
cimiento  del mercado, de la competen-
cia y de las tendencias, lenguajes de
programación, s o f t w a r e, etc. Compren-
sión del target de los cli entes. 
● Dónde: En empresas comprometidas
con su propio  desarrollo en In ternet.

Negocios que funcionan

1 .LAS IDEAS GENIALES NO EXIS-
T E N .Una buena idea no excluye un
plan de negocio  realista, con un plan
f inanciero tendente al pesimismo.

2 .VENDER SÓLO LO QUE NO HAYA
QUE OLER, PROBAR O TOCAR. C o n o-
ce r un producto  o marca, o identif i-
carlo  con las especif icaciones técni-
cas facilita enormemente la decisión
de compra on line.

3 .VENDE BARATO LO CARO. U n a
tienda virtual siempre debe competir
en precio con e l comercio convencio-
nal. Por eso  es preferible  vender pro -
ductos de gama alta y precio eleva-
do, con mayor margen  comercia l. 

4 .A SEGURAR LA  DISTRIBUCIÓN. S i
vamos a ex te rnalizarla, comprobare-
mos la solvencia del socio, calidad  de
servicio, rap idez de respuesta,  etc.

5 .CONOCE A  TU A UDIENCIA COMO
A TI  M ISMO.Los negocios de verda-
dero éxito saben a qu ién se d irigen.
Practican  la fidelización inversa: son
fanáticos de sus clientes.

6 .COMUNIDADES VIRTUALES. L o s
expe rtos apuntan que el f utu ro del 
e - c o m m e r c epasa necesariamente
por las comun idades virtuales. 

7 .INVERSIÓN, L A MÍNIMA. D e m a-
siado dinero sue le coincid ir con una
gestión fantasiosa del negocio. 

8 .CRECIMIENTO, EL JUSTO.Si va
b ien , aguanta con  el personal justo y
no inviertas hasta que  tengas claras
las repercusiones sobre la empresa.

9 .DISEÑO EXQUISITO, INTERFAZ
A M I G A B L E . No sólo impecable ni co -
rrecto . Diseño y navegabilidad  serán
a  prueba de  exigentes y novatos.

Nueve bofetadas
p a ra no 
e q u i v o c a rs e

Se acabó (o casi) e l triste y

deslucido b a n n e r, y con é l un

modelo de negocio basado

en los ingresos por publici-

dad con el que muchos cre-

yeron situarse ante las puer-

tas de l éxito. La nueva  vía de

la publicidad es más agresiva

y se muestra más inte resada

por las comun idades virtua-

les que por los portales. 

Un  ejemplo de esta nueva

forma de  hacer las cosas lo

constituiría  el t rabajo de la

empresa  de s o f t w a r eB e t y B y-

te Entertainment con Coca-

Cola.  La primera ha  creado ,

en efecto, una plataforma de

juegos multijugador que emi-

te anuncios de  30 segundos

de duración en sus pausas.

D O S S I E R

Nuevas vías 
p a ra la 
p u b l i c i d a d

Aunque el panorama actual no sea muy
halagüeño, es claro que los emprendedores
todavía no han dicho su última palabra 
en una Red que hay que saber explotar con
realismo, rigor, paciencia y visión. 
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AGENCIA DE VIAJES ESPECIAL IZADA
● D e s c r i p c i ó n :Especializada en viajes de aventura, deport i-
vos, cruceros, viajes de negoci os, turismo de salud, cultural...
● Inversión mínima: 100.000 eu ros.
● Valores añadidos: Exhaustivo conocimiento de la zona 
o actividad sob re l a que girará el negocio. Exper iencia en el
sector. Asesoram iento al cliente, viajes a med ida y w e b.
● D ó n d e :Fundamentalmente, en grandes ci udades. Tam-
bi én en localidades cercanas al área que se explota, con w e b

bien promocionada y fuertes acciones de marketing.

A N I M A C I Ó N
● Descripción: Animación sociocu ltural de fiestas, viaj es de
empresa, hoteles, niños, t ercera edad, etc.
● Inversión mín ima: 9.000 euros.
● Valores añad idos: Es posible trabajar como f r e e - l a n c e,
aunque lo más habi tual es vincul arse a una agencia que se
ocupe de la cont ratación. Las animaciones para fiestas o via-

jes de empresa están en alza.
● D ó n d e :Grandes ciudades. Si la actividad se orienta a l os
hoteleros, la ubicación de la empresa tiene menos importan-
cia siempre que se hagan acciones de market ing.

HOTEL RURAL ESPECIALIZADO EN EMPRESAS
● Descripción: Establecim iento hotelero especial izado en
ret iros y otro  tipo de reuniones de carácter corporativo.
● Inversión mínima: 300.000 eu ros.
● Valores añadidos: Entorno de int erés natu ral  o cu ltural,

excelente restauración, instalaciones de cali dad muy versáti-
les y accesorios para reuni ones de empresa, oferta de activi-
dades turísticas alt ernat ivas, etc.
● Dónde: Área de i nfluenci a de los grandes centros de
negocios. Excelentes comunicaci ones.

ORGANIZACIÓN DE VIAJES-A VENTURA
● D e s c r i p c i ó n :Organi zar viajes para practicar actividades en
la natural eza y deportes de riesgo o al ternat ivos. 

● Inversión mínima: 18.000 eu ros.
● Valores añadidos:Ofert as para grupos, red de monitores
ti tu lados, combinación con estancias en hoteles rurales.
● D ó n d e :Grandes ciudades. También  en centros urbanos
cerca del l ugar de desarrollo del viaje, siempre que se cuente
con una w e bbien p romocionada.

CHÁRTER NÁUTICO
● D e s c r i p c i ó n :Alqu il er de embarcaciones turí st icas, con o
sin  pat rón, durante la temporada veraniega. 

● Inversión  mínima: Más de 90.000 euros.
● V alores añadidos: Barcos en perfecto estado, precios
competi tivos, acreditación de calidad, patrones expert os,
ofert a adaptable, menús (despedidas de soltero, parejas,
excursi ones, mini  cruceros, buceo, etc.). 
● D ó n d e :Zonas muy turísticas de aguas poco complicadas.

TIENDA DE ARTÍCUL OS ÉTNICOS
● D e s c r i p c i ó n :Tienda de mobi liario y decoración cuya ofer-
ta funde los conceptos de diseño , tipismo y ecológico.
● Inve rsión  mínima: 100.000 euros.
● V alores añadidos: Excelente t rato al cl iente, idiomas,
gama extensa de productos, igualmente var iada en precios. 

● Dónde: Cal les muy t ransitadas en enclaves de turismo
cultural y/ o rural  y con visitantes de alto poder adquisi tivo.
Tambi én en calles especializadas en mobi liario y decoración.

CAMPAMENTOS DE IDIOMAS 
● D e s c r i p c i ó n :Organización de campamentos infantiles que
combinan las acti vidades en l a naturaleza y el ocio con la f or-
mación en dist intos nivel es de inglés.
● Inve rsión  mínima: 90.000 euros.
● Valores añadidos: Expertos en comun icación infantil, ins-
talaciones y servicios renovables, o fert a de deportes de
aventura (canoa, r a f t i n g, t r e k k i n g, t iroli na, etc.). Excelentes
profesores de idiomas y monitores titu lados, servicio médico.

● D ó n d e :Área de i nfluenci a de las grandes ciudades con
excelentes comunicaciones.

AGENCIA DE ESPECTÁCULOS TURÍSTICOS
● D e s c r i p c i ó n :Diseño y o rgani zación de paquetes de
espectáculos y actividades lúdicas d irigidos a las Administra-
ciones locales. También  parques temáti cos, discotecas, et c.
● Inve rsión mínima: 24.000 euros.
● V alores añadidos: Excelente capacidad para las relacio-
nes públi cas, agenda, conocer a fondo las carencias y necesi-
dades del municipio, así como el  perfi l del turismo y sus pre-
f erencias lúdicas. Avalar siempre las propuestas con cif ras.

● D ó n d e :Grandes ciudades y también  zonas como Balea-
res, Canarias, Costa Brava, Costa del Sol , Levante, etc.

Negocios que funcionan

En  materia vacacional, des-
de la demografía  hasta la

ética tienen mucho  que  decir.
Pero  para el empresario turís-
tico, el olfato y el conocimien-
to de l mercado son  sus herra-
mientas básicas. Éstas son
las líneas de actividad más
interesantes en la actualidad.  

● CONGRESOS Y CONV EN-
C I O N E S .Una faceta de l turis-
mo de negocios que ag rupa a
personas con  un  denomina-
dor común:  profesión, af icio-
nes, intereses... Conf iguran
nuevas experiencias turísti-
cas: las que genera la p ropia
organización (convenciones
en entornos idílicos,  casonas,
pazos...) y las que eligen los
asistentes en  su tiempo libre.
Una industria muy atractiva
aún por explo tar.

● VIAJES INCENTIVO. P o t e n t e
fuente de negocio por su pe-
so  como fórmula re tributiva.
La  empresa que logra diseñar
ofertas a medida para las or-
gan izaciones que las solicitan
tiene  asegurado su negocio. 

● TURISMO DE SALUD. L o s
balnearios han revivido des-
de que  su actividad la sub-
venciona e l IMSERSO,  pero
son cada vez más visitados
por familias, parejas o indivi-
duos solos. Ello  hace de las
localidades con balneario
localizaciones idóneas para
cierto tipo de negocios 

(a menudo estacionales): d e l i-
c a t e s s e n, herbolarios, artesa-
nía...). El pasado año los 128
balnearios de nuestro país
atrajeron a 700.000 personas.

● TERCERA EDAD. El 18,6%
de la población españo la es
mayor de 65 años, y las pro-
yecciones apuntan a un  creci-
m iento continuado de este
segmento de edad en los
próximos 50 años. De  cara al
turismo y dada la tendencia a
priva tizar los servicios socia-
les, aumentará esta clientela
con preferencias y necesida-
des prop ias: disponibilidad
de asistencia sanitaria, entor-
nos sin barre ras arquitectóni-
cas, alimentación a medida ,
entretenimiento específico ... 

● S O L I T A R I O S .Según Sol
Meliá, cada vez más turistas
viajan solos. Su  perfil es muy
defin ido : hombre entre 25  y
45 años, sin  compromisos
sentimentales, situación eco-
nómica estable y con varios
viajes sobre sus espaldas.
Adaptarse a sus necesidades
reportará ventajas a las em-
presas tu rísticas que qu ieran
capta rlos como clien tes.  

● TURISMO ACTIVO.C u l t u r a l ,
deportivo , de aventura... L as
tendencias abiertas hace 10
años siguen en alza. Las que
mejor f uncionan: o fe rtas de
paquetes con distintas activi-
dades y las personalizadas.

Los nuevos 
m e rcados turísticos

D O S S I E R

C
ómo será el  turi s-

mo d el  futuro en

España? Desde lue-

go, n o como el  de

hoy, a juzgar por los tristes datos

que anunciaban recientemente

la caída del n úmero de vi sitantes

extranjeros, especialmente ale-

manes y br itán icos, nu estra

pr incipal  fuente de ingresos. 

De repente, los primeros des-

cu brieron que también existían

Croacia, Turquía, Egipto o Bul -

garia. Y los segundos, que ya no

les salía tan barato veranear aquí

(la for taleza del  euro frente a la

li bra ha provocado que, para un

bri tánico, pasar sus vacaciones

en  España sea este año un  15%

más caro que en 2001). 

El turismo inter ior también se

mueve... y no siemp re a gusto

de quienes pretenden hacer de él

su negocio. El tu rismo rural, por

ejemplo. Aunque su tasa de ocu-

pación va en  aumen to –crece a

un ritmo anual del  14,2%, según

la Asociación Nacional de Tur is-

mo Rural–, las 6.000 casas rurales

que hay en España se enfrentan

a problemas como la alta esta-

cionalidad, que les p roporciona

unos ingresos, en muchos casos,

sólo para sobrevi vir . Además, el

progresivo in cremento de la

oferta y de los precios puede per-

judi car  seriamente al sector.

En general , las empresas que

van  a tener más op or tunidades

serán las que comprendan cómo

se está modificando la experien-

cia vacacional  y de ocio, y cómo

se desarrollan nuevas fórmulas

turísticas al t i emp o que otras

quedan  obsoletas. 

● Reducción de las vacaciones

principales. Las vacaciones par-

ti das en b loques de 15 días, de

una semana o incluso de menos,

son cada vez más frecuen tes, así

como la d iversidad  d e fech as.

Esto p rovoca en los estableci -

mientos turísticos una rotación

de visitantes mucho mayor y exi-

ge un mayor esfuerzo en la cap-

tación y fi deli zación de clientes.

● Poca fi del idad al  desti no. E l

tur ista quiere con ocer mundo.

Esto, y la ampl iación y diversifi-

cación de la oferta turísti ca y de

ocio, difi culta que repita destino. 

● Cambio en l os hábitos de con-

s u m o .El  viajero valora un al to

n ivel de equipamiento, la preo-

cupación por el en torno medio-

ambiental y cultural y el deseo de

un  servi cio extraordinariamente

personalizado. Se ha vuelto más

exigente, lo que le lleva a castigar

la falta de cali dad de l os estable-

cimientos no regresando a el los.

● Tendencia al vi aje aven tura.

Muchos turistas prefieren diseñar

y seguir sus propios itinerarios, lo

q ue contr ibuye a crear tej ido

tur ístico en zonas donde n o l o

hab ía (el  L evan te almeriense,

tur ismo rural en Astur ias, etc.).

● Aumento de los viajes de lar -

go recorrido. Es más senci ll o

atraer a turi stas que vien en de

lejos, pero al mismo tiempo hay

qu e competir con el  extranjero.

● Nu evos canales de compra.

El  40% del comercio electrónico

mun dial lo acapara Internet, y

se espera que dentro de tres años

el 25% de los productos turísticos

se venda por la Red (en 2002 la

venta on l ine supondrá el  15%

del mercado turísti co mundial).

La razón: el  factor precio.

Revolución   
en las 
v a c a c i o n e s
Todavía quedan muchos otros nichos por explotar en
un sector tan dinámico como los propios gustos de sus
c l i e n t e s, ahora más necesitado de reflejos que nunca
para conseguir adaptarse a las nuevas tendencias. 
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cuidado, ocio y f ormación de niños entre 0 y 8 años.
● Inversión mínima: 110.000 euros.
● Valores añadidos: Horarios adaptados al de los padres,

ab ierto todo el año, instalaciones amplias, espaci os en ex-
terio r, comedor ajustado a cada edad, recogi da a domicilio.
● D ó n d e :Grandes ciudades con  impotante pobl ación
femenina ocupada. También ciudades d o r m i t o r i oy local ida-

des cercanas a grandes urbanizaciones.

RESIDENCIA PARA PERSONAS MAYORES
● D e s c r i p c i ó n :Establ ecimiento con un mí ni mo de 30 pla-
zas donde residen de forma continuada personas mayores
de 65 años. Cada Comunidad  Autónoma tiene su normat iva

sobre las condiciones que deben cumpl ir estas residencias.
● Inversión mínima: 190.000 euros.
● Valores añadidos: Además del precepti vo contacto pre-
vio de los profesionales con  la atención asistencial o el
ámbito san it ario, conviene realizar un máster especiali zado

en el campo de l a gest ión de residencias. 
● D ó n d e :Localidades con ampl ia pob lación de personas
mayo res y escasez de oferta de plazas, públicas o pr i vadas.
Próximo  al lugar de residencia de los potenci ales clientes.

CONSTRUCCIÓN DE RESIDENCIAS
PARA ANCIANOS
● D e s c r i p c i ó n :Empresa especiali zada en la construcción e
interior i smo de residenci as de la tercera edad adaptadas a

la normativa vigente en  cada Comunidad Autónoma. 
● Inversión mínima: Más de 190.000 euros.
● Valores añadidos: Compagi nar la construcción de estos

edif ici os con la de vi viendas uni famil iares adaptadas a las
necesi dades de personas dependientes o discapaci tadas.

● D ó n d e :Localidades con ampl ia población de mayores.

CENTRAL DE ASISTENCIA A EMPLEADOS
● D e s c r i p c i ó n :Centro que, previo contrato con una
empresa, atiende a través de Internet o por t eléfono las

demandas de los empleados sobre búsqueda de guardería,
atención a domicil io, compras, traslado de famili ares..., me-
diante acuerdos con empresas que prestan estos servicios.

● Inversión mín ima: 18.000 euros.
● Valores añadidos: El servi cio  es tan novedoso que cons-
ti tuye, en sí mi smo, un valor añadido. La compet iti vidad en

los precios de los servi cios (que paga el empleado  que los
solici ta) es un el emento esencial  para el éxito del negocio. 
● D ó n d e :Grandes ciudades y entornos empresari ales con

gran ocupación  femenina.

SERV ICIOS DE TELEASISTENCIA
● D e s c r i p c i ó n :Mediante un equipo de telecomunicacio-
nes especí fi co, ubi cado en un cent ro de atenci ón y en el

domicilio del usuario , perm ite a la persona mayor, sólo con
pulsar el botón de un aparato, ent rar en contacto personal
especiali zado. 

● Inversión mín ima:102.000 euros.
● V alores añadidos: Rapi dez, calidad  del servici o y precios
ajustados resultan vit ales para competir en este mercado. 

● D ó n d e :Localidades con amplia población de personas
mayo res. Se ha detectado falta de servicios en las comuni-
dades de Madri d y Cataluña ,y en otras como La Rioj a.

D O S S I E R

El descenso de la natali-
dad ha afectado clara-

mente a l negocio del cui-
dado de los niños. A un-
que, al mismo tiempo, el
acceso  de  la mujer a la
empresa ha producido
una mayor necesidad de
servicios re lacionados con
la atención a la infancia,
especialmente de las
escuelas de educación
infantil. Éstas son  las cla-
ves de las empresas de
éxito en e l sector:

● ADAPTAR EL  HORARIO
DE A PERTURA A LOS

P A D R E S .Cuanta mayor
elasticidad pueda

of recerse  en

este sentido, más atracti-
va resultará la o fe rta .

● ABIERTO EN VACACIO-
N E S .Abrir en los períodos
vacacionales soluciona el
problema de muchas
familias que no tienen con
quien  deja r a  los niños
pequeños en estas
fechas. 

● CALIDA D DE A CTIVIDA-
DES FORMATIVAS.L a cre-
ciente  exigencia de cali-
dad formativa debe ser
ampliamente satisfecha.

● INSTALACIONES. L o s
espacios y el mobilia rio
deben estar totalmente
adaptados a las necesida-
des de los niños. La pu lcri-
tud es esencial.

● SERVICIO DE COMEDOR.
Diseñado  ba jo criterios de
ex ce lencia nutricional.

● PARQUES INFA NTILES. 
Si no  es una guardería en
sentido estricto, sino un
parque de  ocio infantil,
ofrecerá servicios comple-
mentarios según las nece-
sidades de los padres:
horarios compatibles,
colonias de verano, f ies-
tas a domicilio, activida -
des con co legios.

Niños: menos es más

El desembarco de numerosos gru -
pos –entre otros, aseguradoras 

y entidades financie ras– en el negocio
de las residencias para personas
mayores no signif ica que los peque-
ños no  vayan a tener lugar en este
mercado. Siempre que, claro está,
sepan jugar bien sus cartas...

● C A L I D A D . Obtener una certif ica-
ción de calidad supone una garantía
cada vez más tenida en cuenta por
quienes contratan una residencia. 
Y  el tamaño –por ejemplo, microrresi-
dencias de 20 o 30  plazas– no supone
ningún impedimento para lograrla. 
En concreto, se trata de la certif ica-
ción ISO- 9001/2000 de Sistemas de
Gestión de Calidad. 

● AMBIENTE FAMILIA R. Las micro rre-
sidencias pueden proporcionar un
ambiente  mucho  más cálido y f ami-
liar a las personas mayores. 
La atención, que se supone mucho
más personalizada, proporcionará
más confianza a los f amiliares y
mejo r calidad de vida al residente. 

● I N S T A L A C I O N E S .Según un info rme
de Consumer, son pocas las residen-
cias que o frecen habitaciones ind ivi-
duales y con baño completo  en  todas
las habitaciones. Po r tanto, las que
puedan of recerlo obtendrán una ven-
taja sobre sus competidoras.

● A C T I V I D A D E S .La organización  de
actividades lúdicas, culturales o  edu-
cativas adaptadas a las preferencias
y capacidades de los residentes
supone otro  valor añadido

● ATENCION MÉDICA. No sólo debe
cumplir la no rmativa ; debe ser 
excelente , ya que se trata de una 
de las mayores necesidades de  
los usuarios y uno de los más impor-
tantes facto res de f idelización de
este grupo de edad.

Cómo competirán 
las residencias
p e q u e ñ a s

AYUDA A PERSONAS A DOMICIL IO
● D e s c r i p c i ó n :Equ ipo de p rofesionales que proporciona
ayuda a dom icil io a personas mayores (compra, asistencia
en tareas domést icas, limpieza personal, medicación...), di s-
capaci tadas y cuidados para la i nfancia. 
● Inversión  mínima: 18.000 euros.
● Valores añadidos: T ener ti tulación adecuada (auxili ar de
enfermería, puericu ltura, psicología...) y buenas dotes para
el trat o personal.

● D ó n d e :Grandes ciudades y entornos con  alto
nivel de ocupación femenina. T ambién las
denominadas ciudades d o r m i t o r i o.

CONSULTORA DE PRODUCTOS
Y SERVICIOS PARA MAYORES
● D e s c r i p c i ó n :Especial izada en i nvestiga-
ción, diseño, marketing y comunicación  de

productos y servicios para la tercera edad. 
● Inversión mínima: 18.000 euros.
● Valores añad idos: Conocimiento en  consul-

t oría y marketi ng para la tercera edad. Asesora-
mi ento al cl ien te en: licencias, legali dad, subvencio-
nes, búsqueda de socios, captaci ón de cl ientes, f or-
mación, distri bución y venta, pub licidad, Int ernet…

● D ó n d e :Grandes núcleos industriales y de
empresas de servicios. Madrid y Barcelo-
na son los escenarios pred ilectos.

ESCUELA INFANTIL
● D e s c r i p c i ó n :Local ded icado al

E
l pasado mes de abril se

celebró en Madrid  la 

I Feria In ternacional

del Mayor , donde

pudo tomarse el  pul so a un sec-

tor cad a vez más d inámico: el

de l os ser vicios dedicados a l os

mayores. Balnearios, agencias

de viajes, residencias, entidades

financieras, empresas de tele-

asistencia, edi tor iales, de trans-

portes... toman posiciones ante

un mercado de más de 6,5 millo-

nes de personas.

Un lugar 
donde vivir

Aproximadamente un 3% de las

personas mayores de 65 años se

encuentran actualmente ingre-

sadas en una de las 3.702 resi-

dencias de nuestro país. Y habría

más... si  p udieran entrar. Por-

que sucede que casi todas las

residencias tienen unas tremen-

das li stas de espera. Según un

informe de la emp resa Servicios

de Atención Residencial (SAR), en

la actualidad se precisan en

España 282.000 plazas residen-

ciales para personas con en fer-

medad o invalidez, pero sólo hay

dispon ibles 191.000 (2,8 plazas

por cada 100 personas mayores

de 65 años). No se trata de un

negocio senci llo, pero sí llen o de

oportunidades para empren de-

dores di spuestos a competir  con

los grandes: Ballesol , Caree, Gers

(con inversioni stas de la tal la de

Sani tas e Iberdrola), cu yo nego-

cio se decanta por la construc-

ción de cadenas de residencias.

También en casa
El 84,6% de las personas mayores

vive en viviendas de su propie-

dad. En este sentido, y de cara al

futuro, l a teleasistencia, la domó-

tica y las aplicaciones de Internet

enfocadas a l a vigi l ancia y la

comunicación se perfilan como

actividades con un brillante futu-

ro, así como el cuidado en su

domicilio de las personas mayo-

res dependientes (las qu e pre-

cisan ayuda para realizar alguna

de las acti vidades esenciales de la

vida coti diana).  

En este contexto resultan espe-

cialmente interesantes los datos

del estudio Las Personas Mayores

dependientes en España: análi si s

de la evolución futura de l os cos-

tes asistenciales, patrocinado por

la A sociación Edad y Vida y rea-

li zado por  David Casado, inves-

tigador del Centre de Recerca en

Economia i Salut de l a Un iver si -

dad Pompeu Fabra de Barcelona.

Según Casado, un 34% de las

personas mayores d e 65 años

ti ene problemas de dependencia.

Y de éstas, más del 80% sólo reci -

be ayuda de ap oyo informal

(sobre todo, fami li ar). Más de

250.000 personas con tratan

aten ción domici liaria privada. 

“Según nuestras estimacion es,

en los próximos años se requerirá

un a mayor imp licación de l os

sectores públ ico y privado en la

provisión de l os cuidados de lar-

ga duración” , exp li ca Casado. 

Se trata, pues, de un momento

excelent e para introducirse y

empezar a tomar posiciones en el

en torno de esta activi dad.

Se necesitan
buenos cuidados

Las oportunidades
de negocio más
destacadas son las
relacionadas con el
cuidado de las
personas mayores,
una actividad con
múltiples fa c e t a s. 

Negocios           que funcionan
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EXPL OTA CIÓN AGRARIA DE 
AGRICULTURA ECOLÓGICA
● D e s c r i p c i ó n :Exp lotación agrícola que prescinde

de productos agroquímicos, maqui naria pesada y
combust ibles, ecológicamente beneficiosa al respe-

tar l as especies silvestres animales y vegetales que
conviven al rededor de los cul tivos.

● Inversión mínima: 30.000 euros.
● Valores añadidos: Sector en pleno  crecim iento,

mercados exteriores abiertos (UE, EE UU y Japón) y
previsiones de aumento de l a demanda interna. Por

orden de importancia en cultivos se sit úan ol ivar,
cereal es, f rutos secos, hortalizas y frutales y vid.

● D ó n d e :Las producciones i mportantes se concen-

tran en Andal ucía, Aragón, Cataluña, Comun idad
Valenciana, Navarra y Murci a.

TIENDA DE ALIMENTACIÓN ECOLÓGICA
● D e s c r i p c i ó n :Establecimiento especial izado en la

comercializaci ón de todo tipo de productos proce-
dentes de la agri cultura y ganadería ecológicas.
● Inversión mín ima: 60.000 euros.

● Valores añadidos: Los supermercados de comida
ecológica que i ncluyen otro tipo de productos –de
limpieza, bel leza, étnicos, etc.– cuentan  con la venta-

ja de convertirse en  un centro de referencia tanto
para el cliente experto como  para el no in iciado, que
acude por curiosidad  en un momento de despegue y

popularidad de este tipo de negocios. 

● D ó n d e :En una gran  ci udad, una zona con pobla-
ción entre 25 y 40 años y nivel  cultural medio-alt o.

TRANSFORMADOS ECOLÓGICOS
● D e s c r i p c i ó n :Centro de t ransformación de al imen-
tos ecológicos (conservas, pl atos preparados, et c.)

mediante sistemas artesanales o maquinaria recicla-
bl e y no contaminante.
● Inversión mín ima: 30.000 euros.
● Valores añadidos: Dent ro del sector, constituye

una extraordinaria oportunidad  de negocio, dado 
que l a mayor parte de los productos que se consu-
men en España son importados y apenas existe 
competencia nacional.

● D ó n d e :La l ocalización es indiferente, aunque

siempre result ará benef iciosa la cercan ía de producto -
res y 
unas buenas comunicaciones para la logística.

RESTAURANTE ECOLÓGICO
● D e s c r i p c i ó n :Servicio de restauración que incluye
en su oferta platos preparados excl usivamente con
productos ecol ógicos certificados (Consejos Regulado-
res de las Consejerías de Agricult ura de las CC AA y

Reglamento Comunitario 2092/91).
● Inve rsión mínima: 90.000 euros.
● Valores añadidos: Actualmente resu lta interesan-

t e combinar una ofert a convenci onal con la de ali men-
tos ecol ógicos, debi do al incremento  de precios que
suponen estos úl timos. Acciones de marketing i n situ

encami nados a destacar l a cali dad de los productos.
● D ó n d e :Grandes ciudades con cultura b i o.

C O M E R C I A L I Z A D O R A
DE ALIMENTOS FUNCIONA LES
● D e s c r i p c i ó n :Establecimi ento especi alizado en l a
venta de alimentos enr iquecidos con nutrientes esen-
ciales como vitaminas, minerales y ot ros.
● Inversión mínima: 60.000 euros.

● Valores añad idos: La combinación de venta de ali -
mentación con venta de o tros productos funci onales
como cosméti cos, ropa, accesorios para el hogar,

et c., genera mayores oportunidades de venta.
● D ó n d e :En grandes ciudades con público especial -
mente sensible al  impacto de este tipo  de modas.

A
limentos funciona-

les, productos de

cu lti vo biológi co,

bioagricul tura, res-

taurantes y comidas ecológicas...

¡Y l o que está por venir!

Desde hace algo más de u na

década, en los medios de comu-

nicación aparecen  de forma

periódica i nformaciones q ue

vincu lan salud y n utri ción. A l

mismo tiempo, abundan las

alarmas y escándalos (dioxinas,

mal de las vacas locas...) y se ha

suscitado el temor a un futuro ali-

mentario cuando menos dudoso

(en relación con l os al imentos

modi fi cados genéticamente).

Todos estos factores han con-

formado un excelente caldo de

cultivo para las actitudes favo-

rables a una alimentación más

sana y, consecuentemente, han

tendido una alfombra roja a acti-

vidades hasta h ace poco margi-

nales, como la agri cul tu ra o la

ganadería ecológicas, la industria

del p roducto dietético o l os ali-

mentos funcionales.

U na progresi ó n
sorprenden te

Toma nota: sólo la agri cul tura

ecológi ca mueve hoy en España

102,02 mi llones de euros, y sus

cultivos, que hace menos de una

década ocupaban  4.235 hectá-

reas, cubren ahora ¡400.000! Gran

parte d e la producción de l os

14.413 productores inscri tos en

los registros de las CC AA se

exp orta, pero cada vez tiene

mayor peso en el mercado inte-

ri or. Y qu e d os gran des de la 

distr ibu ción como Hipercor o

Caprabo hayan introducido estos

productos en sus góndolas augu-

ra un espléndido futuro al sector. 

A la ver tien te producti va hay

que sumar la lenta pero segura

expansión  del comercio espe-

ciali zado en  la venta de este tipo

de al imentos, que consti tuye

ot ra in teresan te fórmula d e

explotación, incluida la franqui -

cia (Comme-Bio, p or  ejemplo). 

Falta marketing
De t odas formas, aún  q ueda

mu cho p or hacer, entre otras

cosas, mu cho marketin g. Según

Á ngeles Parra, secretaria general

d e l a Asociación  Vida Sana y

vocal de la CRA E (Comisión

Reguladora de l a A gr icul tura

Lo que pudo parecer una moda cada
vez arranca mayor porción del ‘pastel’ 
a la industria de la alimentación.

Ecológica, del Mini sterio de Agri -

cultura),  “el con sumo de pro-

d uctos biológi cos en España

rep resen ta el 0,1% del total ,

cuando en otros países europeos

se ll ega al 20%. Una gran parte de

nuestra prod ucción  va a parar

a l a exportación, principalmen -

te a países centroeuropeos; no

obstante, importamos productos

bio transformados por carecer

de industria” , r emarca. 

Sobre la evolución de esta agri -

cul tura, d ice: “En l os ú ltimos

años, el crecimiento europeo en

producción biológi ca es del 25%

anual. Si  contin úa este ritmo, en

2010 se l legaría a una superfi cie

del 30%, es decir,  1,8 mi ll ones

de fin cas (45 mil lones de hectá-

La mina de     lo saludable

D O S S I E R

Negocios que funcionan

reas) y un mercado entre 75.000

y 100.000 mil lones de euros” . 

En  cuanto a los precios, por  l o

general al tos, Parra explica que

“se deben a la falta de estructuras

de distribución, no a los costes de

producción, que son bajos”.

Pese a sus ventajas (salubridad ,
respeto por e l medio ambiente,

calidad organo léptica, etc.),  la agricu l-
tura  ecológica se encuent ra con 
una serie de problemas que debes
tener en cuenta  si vas a emprender
un negocio en este campo.

O P O R T U N I D A D E S

● PRODUCCIÓN PRIMARIA

● PRODUCTOS TRA NSFORMADOS.
L as industrias de transfo rmación
constituyen una buena oportunidad
ya que  un  porcentaje muy elevado
(alrededor del 60%) de  los productos
biológ icos transfo rmados que se
encuentran en las tiendas españo las
es de importación.

● MERCADO NA CIONA L POR EXPLO-
T A R . Hasta e l momento, se  exporta
de media entre  el 85% y el 90%.

● PUNTOS DE VENTA.  Tiendas y res-
tau rantes especializados en produc-
tos b iológicos.

DIFICULTADES A SUPERAR

● POCOS PUNTOS DE VENTA. Aunque
esta situación viene mejorando en  los
últimos dos años.

● POCA VARIEDAD DE PRODUCTO
FRESCO DISPONIBL E

● DESCONOCIMIENTO DE LAS
GA RANTÍAS Y DE L O QUE SUPONEN

● PRECIO. Sobre un  20% más alto.

Fuente: Asociación Vida Sana.

Oportunidades 
y dificultades

Eco lógica”  o “ biológica”

no son los únicos ad jeti-

vos de  moda en alimenta-

ción. Otra categoría en pleno

boom es la de los alimentos

funcionales (modificados

químicamente o enriqueci-

dos con sustancias como

minerales, vitaminas, etc.).

Éstas son las claves de  un

negocio que no ha hecho

más que arranca r:

● VENTAS. Se estima que

las ventas de estos produc-

tos suponen el 3,5% del tota l

de alimentos en los países

desarrollados. En España,

como en e l resto de Occi-

dente , cuentan con un futu-

ro prometedor. 

● EFECTOS A VALADOS POR

GRA NDES EMPRESAS. L a

publicidad  de las grandes

empresas afecta positiva-

mente a  todo el sector. Por

ejemplo, Puleva (que se ha

puesto  a la cabeza del sec-

tor lácteo, gracias entre

otras cosas, a estos produc-

tos) ha dado a conocer y

popularizado la leche  con

ácidos grasos Omega 3, con-

tra colestero l y t riglicéridos.

● CRECIENTE SENSIBILIZA-

CIÓN SOBRE EL CUIDADO DE

LA SALUD. La aparición en

los med ios de comunicación

de in fo rmaciones acerca de

las virtudes de determ ina-

das vitaminas o compuestos

qu ímicos tiene un efecto

directo sobre las ventas de

este tipo  de  productos.

● EXTENSIONES DE NEGO-

C I O . La funcionalidad se ha

extendido a la cosmética 

e incluso hacia el vestido,  

lo que amplía de  modo

extraordinario las oportuni-

dades en este campo.

Funcionales en alza
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M
ontar  otra ti enda

de ropa en  u na

calle plagada de

el las? ¿Una pelu-

quería en tu barrio cuando pare-

ce que no quedan más cabezas

por cortar y marcar? ¿Un restau-

rante cuan do todos te dicen l o

mal que se va a poner el  sector en

cuanto la recesión muestre su

mueca más desagrad able? 

Por supuesto que tendrás que

considerar esos factores a la hora

de montár telo por  tu cuen ta,

pero también que muchas veces

la clave no consiste en inventar la

p ólvora, sino simp lemente en

crear elementos diferen ciado-

res, inn ovaciones que la cli en-

tela potencial  esté p id iendo a

gritos, incluso sin saberlo. 

Ri to Naran jo, di rector  para

España de la cadena de tiendas

de cosmética natural  Néctar, 

l o sabe muy bien. “Cu ando la

empresa se estaba in stalando en

España hace ahora doce años” ,

expl ica, “ se pensaba que está-

bamos trabajan do con  un ti po

de productos para él ites y  que,

por tanto, el  negocio sólo ll egaría

a fun cion ar en grandes urbes.

Sin embargo, nuestras úl timas

tien das las estamos abriendo en

ciudad es d e en tre 25.000 y

50.000 habitantes. ¿Por qué? Por -

que España ha cambiado mucho

en  estos ú ltimos doce años y la

co nciencia hacia l o natural ,

hacia lo que no daña el medio-

ambiente ni  a uno mismo está

cada vez más extendida” . 

Néctar demuestra, por ejem-

plo, que es posible competir  con

las grandes firmas de cosméticos

que invier ten miles de mi llones

en  p ubl icidad cada añ o, aho-

rrándose ese gasto y, de paso,

ahorrando su repercusión en  el

precio final al  cliente. También

demuestra que se pueden obte-

ner b enefi cios di ri giéndose a

segmentos de edad hasta ese

momento desatendidos (en su

caso, los muy jóvenes, entre 14 y

20 años, su principal clientela). 

Y todavía hay más

De la misma forma, qu ienes

h oy se p lantean montar  un

negocio harían bien en pensar en

esos otros mercados p otencia-

les que no son evidentes aun-

que los tengamos delante. Como

el femenino, que –ha señalado

Tom Peters– “presenta la opor-

tunidad p rimordial  del  fu turo

próximo”. O el de los niños –sólo

en EE UU, las niñas de ocho a

doce años gastan 5.000 millones

de dólares al año en ropa–, o el de

las fami li as monoparentales, o

el de las personas mayores... 

O en esa vía que se está abrien-

do con la mayor sensibi lización

de la emp resa hacia l a conci lia-

ción trabajo-vida pr ivada. En

resumen: en un mundo en cons-

tante cambio, los emprendedores

deben estar  dispuestos a cam-

biar con él. Adaptarse o morir. 

Fuente:

L o cuenta M ichae l
M ichalko  en T h i n k e r-

T o y s: “ Todo  lo nuevo es
sencillamente una adición
o una modificación de  algo
que ya existía” . Su pro-
puesta es aplicar una se rie
de técnicas (el método
SCAMPER) para obtener
una nueva idea a partir de

la manipulación  de  algo ya
existente. Entre  otras
cosas, te permit irá averi-
guar en qué puede dif eren-
ciarse tu negocio, produc-
to o  servicio,  de los de  la
c o m p e t e n c i a .

● S U S T I T U I R .Cosas, 
lugares, procedimientos,
gente, ideas, emociones.
Sylvan Goldman, prop ieta-
rio de supermercado, 
se preguntó con qué pod ía
sust ituir los cestos para
que la gente  comprase
más... E inventó el carrito
de la compra.

● C O M B I N A R .Gran parte
de las novedades proce-

den del proceso de combi-
nar ideas, bienes o servi-
cios que previamente  no

estaban relacionados. 
Una empresa japonesa de
fabricación de  medias está

impregnando sus produc-
tos de microcápsulas de
vitamina C e  inventando,

de paso, la ropa-nutriente .

● A D A P T A R .Para ser origi-
nal hay que  estar familiari-

zado con las ideas ajenas.
L os he rmanos Jacuzzi, que
vendían bombas de agua

para las granjas, un buen
día diseñaron  una piscina
especial de hidromasa je

como tratamiento para la
artritis de un primo suyo.
Y hasta ahora.

● M A G N I F I C A R .L as cosas
grandes atraen. La auto-
movilíst ica Mercedes Benz

lo  sabe tan bien como Car-
ter-Wallez, que ha lanzado

al mercado p reservativos
un 20% más grandes de lo
corriente. O los fabricantes

de bollería industrial, que
pugnan por poner la pal-
mera de chocolate más

grande  en los expositores.

● M O D I F I C A R .C u a l q u i e r
cosa se puede modif icar

para convert irla en otra.
Las toallitas húmedas des-
maquillantes, y las que sir-

ven pa ra  limpiar la cocina,
son  mod if icaciones del clá-
sico pañuelo perfumado.

● DEDICARLO A OTROS
U S O S .I nventos, innovacio -

nes y productos que se
desarrollan a partir de otra
cosa. El papel de cocina
nació cuando un fabrican-

te de pape l higiénico reci-
b ió una partida de papel
demasiado grueso.

● EL IMINAR O REDUCIR AL
M Í N I M O . Gracias a recortar

ideas, ob jetos y p rocesos,
es posible estrechar el
p rob lema hasta llegar a 

la parte o función verdade-
ramente necesarias. 
Es el caso  de los sobres

prefranqueados, que han
eliminado  el sello.

● R E O R D E N A R .Una nueva

ordenación  suele ofrecer
alternativas a ideas, bie-
nes y servicios.  La perfu-

mería Sephora organ iza
sus productos por catego-
rías, no por marcas.

● I N V E R T I R .Fijarse en lo
opuesto permite pensar 

de f orma dif erente. 
Cuando todos los portales
de Internet se a fanaban 
por contar con el mejor

robot indexador, Yahoo 
se ded icó a organizar los
contenidos “ a mano”. 

Cómo transformar lo convencional en algo nuevo

Lo más importante, muchas veces, no es tanto que el producto o el servicio estén en alza,
como que el  emprendedor sepa convertirlos en algo único y sin competencia.

tas, con consul ta médica, cl ínica y peluquería.
● Inversión mínima: 60.000 euros.
● Valores añadidos:Nada menos que 20 mi llones
de mascotas en España. La concentración de servi-
cios y productos en un sol o establecimiento constitu-
ye en sí m isma un valo r añadido. Trato con el cl iente
y asesorami ento son otras claves. Un  atractivo añadi-
do serí a extender el  negocio a residencia canina.

● D ó n d e :Ciudades medias a grandes, barrios
donde se detecten muchas mascotas.

G I M N A S I O
● D e s c r i p c i ó n :Gimnasio  donde

se imparten cursos de artes
marciales, aeróbi c, gim-

nasia de manteni-
mi ento... y se puede

disf rutar de servicios
como masaje deportivo y de rela-

jación, rayos UV A... y comprar productos deportivos
y/o al imentación especiali zada.
● Inversión mínima: 150.000 eu ros.
● Valores añadidos:Más de cinco millones de
españoles acuden al  gimnasio de forma habi tual. Los
10.000 exi stentes en España mueven más de 1.200
millones de euros. Excelente equipamiento, ho rar ios
flexi bl es y personal altamente cual ificado.
● D ó n d e :Zonas de of icinas, o muy t ransitadas. 

I M P O R T A D O R A
● D e s c r i p c i ó n :Compra de productos ext ran jeros y
abasteci mi ento a puntos de venta especi alizados. 
● Inversión mínima: 70.000 euros.

● Valo res añadidos:Estar permanentemente infor-
mado de las novedades del mercado internacional.
La especialización es otra buena ví a, ya que perm ite
alcanzar unas cotas de calidad que difícilmente
obt iene un importador generali sta. Esenci al conocer
l os procedimientos i m p o r t - e x p o r t, los países sumi-
ni st rado res y las fuentes de info rmación en Internet.
● D ó n d e :Grandes ciudades y puert os.

Q U I R O M A S A J E
● D e s c r i p c i ó n :Pro fesional es del quiromasaje que
t rabaj an a domici lio, en local  propio o en  gi mnasios,
bal nearios, salones de bell eza o en empresas que
ofrecen este servicio a sus empleados.
● Inversión mínima:Menos de 6.000 euros.
● Valo res añadidos: Ser experto en varias técni cas
de masaje y reciclarse de forma constante. El  boca a
boca resulta l a mej or fó rmula para hacerse con una
buena clientel a en este negoci o.
● D ó n d e :Grandes ciudades, zonas muy t ransitadas,
zonas de empresas.

R E F O R M A S
● D e s c r i p c i ó n :Realiza reformas de mayor o menor
envergadura (las que afectan a la estructura sólo
pueden acometerse por un arqu it ecto t écnico) en
viviendas y locales comerciales. 
● I nversión mínima: 18.000 euros.
● Valores añad idos: El pr i mero, tener un arquit ecto
técnico en planti lla para poder emprender reformas
más ambi ciosas. El asesorami ento  al cliente es una
buena baza, especialmente si  el equipo  cuenta con
un interiorista, ya que así se podrá abarcar un p roce-

so mucho más ampli o (por t anto, acceder a mayores
ingresos). L a exper i encia en construcci ón es bási ca.
● Dónde: Grandes ciudades, zonas resi denci ales,
zonas turísti cas donde exista un sign ificativo número
de viviendas de más de 10 años de ant igüedad.

REPARACIÓN DE ORDENADORES 24 H
● D e s c r i p c i ó n :Servici o de reparaci ón de ordenado-
res y perif éricos 24 horas, con desp lazamiento del
personal a la empresa que tiene el problema.
● Inve rsión mínima: 18.000 euros.
● Valores añadidos: Asistencia telefón ica, rapi dez,
precios compet it ivos, sustitución temporal de h a r d-
ware si la reparaci ón debe real izarse en t aller, p ro-
f undo conocimiento de los d istintos entornos infor-
máticos y excel ente trato al cliente.
● D ó n d e :Zonas de gran concentración  de ofi cinas.

BALNEARIO URBANO
● D e s c r i p c i ó n :Centro donde el cl iente puede dis-
f rutar de servicios de balneoterapi a, dispositi vos de
agua con contrastes térm icos, chorros a presión,
masajes acuáti cos, terapias anti est rés, relajación,
etc. L a fórmul a más f recuente u tiliza la franquicia.
● Inversión  mínima: 100.000 euros.
● Valores añadidos: Ampliar especi alidades: trata-
mientos de estéti ca, cabinas de bronceado , espa-
cios... Abiertos ininterrumpidamente la mayor parte
de la jornada, siete días a la semana si es posib le. 
L a clave del  éxito está en facilitar el máxi mo f lujo 
de clien tes. L a superficie media es de 200 m2. 
L a atención médica debe ser excelente.
● D ó n d e :Grandes ciudades.

Negocios que funcionan

A L A R M A S
● D e s c r i p c i ó n :V enta de alarmas residenciales.
● Inversión mínima: 60.000 euros.
● Valores añadidos: L a inseguridad ciudadana hace
que las empresas del ámbito de la seguridad prospe-
ren . Según un inf orme de DBK, l a tendencia apunta a
una creci ente externalizaci ón de algunos servici os de
seguridad  por parte de l as empresas estatales, l o que
ofrece una gran oportunidad a este tipo de empresas. 
● D ó n d e :Zonas residencial es, grandes ciudades.

TIENDA -CLÍNICA VETERINARIA
● D e s c r i p c i ó n :Tienda especiali zada en productos
de alt a gama (alimentación y acceso rios) para masco-
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Dónde dirigirt e

Organización de Pro fesionales 
y Autónomos (OPA)  
Serrano, 19. 28001 Mad rid. 
Tel.: 91 431 90 12.

Un ión de Pro fesionales y Trabajadores
Autónomos (UPTA) 
Agustín de Bethencourt, 17. 28003 Madrid.
w w w . u p t a . e s

Confederación Española 
de Organizaciones Empresariales (CEOE) 
Diego de León, 50. 28006 Madrid. 
Tel.: 91 566 34 00.
w w w . c e o e . e s

Con federación Española  de Asociaciones
de Jóvenes Empresarios (CEAJE) 
Diego de León, 22, 3º. 28006 Madri d. 
T el.: 91 435 09 05. 
w w w . c e a j e . e s

Dirección General de Política de la Pyme
(DGPYME) 
Paseo de la Castellana, 141. 28046 Madrid.
Tel.: 900 190 092. 
w w w . i p y m e . o r g

Consejo Superio r de Cámaras de 
Comercio e  Industria de España 
Velázquez, 157, 1º. 28002 Madri d. 
T el.: 91 590 69 00. 
w w w . c a m a r a s . o r g

Instituto Cameral (INCYDE) 
Vel ázquez, 157, 1º. 28002 Madrid. 
Tel.: 91 590 69 00. 
w w w . c s c a m a r a s . e s / n u e v a w e b / t a u / i n c i d e /
p resenta.htm 

Confederación  de Empresarios 
de Comercio M inorista , Autónomos 
y de Servicios (CECOMA) 
T el.: 91 319 70 47. 
w w w . c e c o m a . c o m

Centro para el Desarrollo Tecnológico 
e  Industrial (CDTI) 
Ci d, 4. 28001 Madri d. Tel.: 91 581 55 00. 
h t t p : / / w w w . n e o t e c . c d t i . e s /

Asociación Vida Sana  
(agricultura eco lógica) 
Clot, 39. 08018 Barcelona. 
Tel.: 93 265 25 05.
w w w . v i d a s a n a . o r g

Asociación Española de Bioempresas 
(ASEBIO) 
Goya, 8, 3º. 28001 Madrid. 
V ía Augusta, 200, 1º. 08021 Barcelona. 
Tel.: 902 400 114. www.asebio.com 

Asociación Naciona l de Empresas 
de Internet (A NEI) 
Carrera de San Jerónimo, 15. 28014 Madrid. 
Tel.: 902 181 356.

Confederación Española de la  Pequeña 
y Mediana Empresa (Cepyme)
Diego de León, 50. 28006 Madri d.
T el.: 91 411 61 61.
w w w . c e p y m e . e s

B i b l i o g ra f í a
Guía para la creac ión  de empresas. 
Cámara Oficial de Comerci o e Industria de Madrid.

Cómo crear empresas rent ab les.  
M iguel Cañadas. Gestión 2000, 1996.

Creaci ón d e empresas. 
Franci sco José González Dom ínguez. Pi rámide, 2000.

El  pl an de empresa. 
VVAA. Marcombo, 1997.

Crear emp resa: mi l consejos para un  emprendedor.
Javier Fernández Aguado. Tinsa, 2002.

Cómo crear su pr opia empresa. Trám i tes, regi stros,
s o c i e d a d e s .
Marta Barros Puga. Pirámide, 2000.

La empresa de los  pr ofesio nales lib erales . 
Juan de la Cruz Fer rer. Gesti ón 2000.

Di recció n y  gest ión de empresas del  sector turísti co.
Inmaculada Martín Rojo. Pirám ide, 2000.

M anual del perfecto emp resario. 
Juan Carlos Lizalde Angulo. Li zalde, 1998. 

Elab orar presupuestos. 
Richard Tem plar . Prentice Hal l, 2001.

El  li bro del emp rendedor. 
Luis Puchol.  Díaz de Santos, 2001.

Manual de Consul toría. 
Tom Lambert. Gestión 2000, 1999.

Prepare un  buen plan de market ing. 
Gest ión 2000, 2002.

Marketing emo cio nal. 
Scott  Robi nette &  Clai re Brand. Gestión 2000, 2001.

Cautive el  corazón  de l os c lientes. 
Brian Clegg. Prentice Hall, 2001.

Market ing de combate. 
Ives  H. Philoleau y  Denise Barboteu-Hayotte. Oberón, 2000.

Consegui r nuevo s c lien tes. 
Philippe Beaupré y  Frédéric Vendeuvre. Oberón, 2001.

La creac ión de la emp resa p ropi a. 
M anuel Bermejo y otros. McGraw-Hil l, 1994.

Cómo crear y  h acer funcionar una empresa. 
María de los Angeles Gil Estallo. Ed. Esic , 1996.

Cómo hacer negoc ios  en Int ernet. 
Eduardo Paz. Gestión 2000, 2001.

Direcciones útiles
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