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1. PRESENTACIONS

1.1. PRESENTACIO DE L'HBLE. CONSELLER D'INNOVACIO I ENERGIA DEL
GOVERN DE LES ILLES BALEARS

El Govern de les Illes Balears té entre els seus objectius principals assentar les bases
per a un desenvolupament sostenible i socialment equilibrat en una regié marcada per
la insularitat i amb una estructura empresarial definida a partir de la petita i mitjana
empresa. Dins d'aquest marc, l'impuls a la innovacid, el desenvolupament de la
tecnologia i la difusié de I'esperit emprenedor son i seran elements claus en el futur de
les Illes Balears.

Conseqglientment amb aquest plantejament el Govern ha posat en practica el I Pla
d'Innovacid, que ha concretat en el Programa Regional d'Accions Innovadores
(INNOBAL XXI), cofinancat per I'O.I. a través dels Fons FEDER. El Programa ha
comptat des del primer moment amb el suport i col-laboracié de mdltiples entitats de
les Illes Balears. La Conselleria d'Innovacid i Energia, encarregada de la implantacid del
Programa, va encarregar a ParcBIT Desenvolupament S.A. per al periode 2002-2003 la
gestid i el desenvolupament de determinades actuacions vinculades a INNOBAL XXI.

Una d'aquestes actuacions consisteix a donar suport a la Creacid d'Empreses
Innovadores i Empreses de Base Tecnologica, que té com a missid principal crear un
punt de referencia que contribueixi de forma notable a la diversificacio,
desenvolupament i renovacid del teixit empresarial de les Illes Balears mitjancant
I'impuls de la innovacid i la tecnologia. Per a portar a terme aquesta actuacié s'han
desenvolupat les bases necessaries per a impulsar amb éexit la creacidé d'Empreses
Innovadores i/o de Base Tecnologica. Una d'aquestes bases ha estat I'engegada de la
Incubadora d'Empreses situada en el ParcBIT i que ofereix, entre altres serveis, la
infraestructura fisica per a comengar l'activitat empresarial i una xarxa de serveis
integrals d'assessorament en tot el procés de creacid d'empreses.

El present Manual de Creacid d'Empreses Innovadores, sorgeix d'una iniciativa
conjunta entre I’Associacié de Joves Empresaris de Balears, la Conselleria d'Innovacid i
Energia i ParcBIT Desenvolupament S.A., i pretén constituir-se, dins la xarxa de serveis
integrals d'assessorament, com una eina basica de suport per als emprenedors i per als
agents involucrats en tot el procés de creacidé de noves empreses innovadores i noves
empreses de base tecnologica.

Esperam que els emprenedors puguin trobar en el Manual una guia Util no només per
crear i engegar el pla d'empresa, sind també per evitar possibles errors que s'han
comes en la gestid d'empreses innovadores en els Ultims anys i identificar els factors
clau d'exit d'aquest tipus d'empreses.

Honorable Sr. Priam Villalonga i Cerda
Conseller d'Innovacid i Energia del Govern de les Illes Balears
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1.2, PRESENTACIO DEL PRESIDENT DE L’ ASSOCIACIO DE JOVES EMPRESARIS DE
BALEARS

Una de les principals missions de I’Associacié de Joves Empresaris de Balears és donar
suport als nous emprenedors que volen enriquir la nostra estructura economica amb
nous projectes empresarials que generin riquesa i ocupacio i dinamitzin el nostre teixit
empresarial.

L'emprenedor es troba cada vegada amb un mercat més complex i globalitzat, amb la
qual cosa s'ha d'enfrontar amb major preparacié i amb millors eines de decisid. Si
alguna cosa caracteritzara el futur és la incertesa. Hauriem d'acostumar-nos a conviure
amb ella i saber gestionar els riscos inherents al nostre negoci. En aquest escenari, els
joves empresaris que han decidit concentrar els seus esforcos creatius en el dificil mén
de la innovacié tenen davant seu molts reptes per afrontar: mercats emergents amb
comportaments incerts, importants barreres de finangament...

Fins ara les guies de creacid d'empreses s'havien elaborat de manera genérica per a
les empreses “tradicionals”, per0 deixaven moltes qlestions obertes i molts
interrogants per resoldre. L'edicié d'aquest manual, que neix com a fruit del conveni de
col-laboracid signat per la nostra associacié amb la Conselleria d'Innovacié i Energia del
Govern de les Illes Balears i ParcBIT Desenvolupament S.A., significa un primer pas
d'una estreta col-laboracié que desitjam mantenir per donar suport als emprenedors
innovadors de les Illes Balears, creant eines i serveis que els permetin llangar els seus
projectes amb major garantia d'exit.

El present document ha estat elaborat des de I'experiencia d'un emprenedor de la
nostra associacid, cosa que entenem que li atribueixeix un interes especial. No és
només un manual teodric, sind que ens ofereix reflexions i orientacions practiques
perque I'empresari innovador s'enfronti a situacions que, tard o d'hora, apareixeran en
el seu projecte empresarial.

Des d'aquestes linies volem seguir animant els nostres associats, els emprenedors
innovadors i tots aquells que lluiten dia a dia per aportar el seu ajut al
desenvolupament sostenible en termes econdmics, ambientals i de qualitat de vida del
nostre arxipelag, a mantenir el seu compromis amb ells mateixos, les seves empreses i
la societat balear.

Pau Collado Serra
President de I’Associacié de Joves Empresaris de Balears
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2. IDENTIFICACIO, CARACTERITZACIO I CLASSIFICACIO D'ACTIVITATS

INNOVADORES D'INTERES PER A LES ILLES BALEARS

2.1. CONCEPTE D’ INNOVACIO

La primera gliestié que se'ns planteja és que s'entén per innovacié. Innovar consisteix
a aportar alguna cosa nova i encara desconeguda en un determinat context.

Segons la Fundacié Cotec per a la Innovacid Tecnologica, "/a innovacio €s el complex
procés que duu les idees al mercat en forma de nous o millorats productes o serveis.
Aguest procés esta compost per dues parts no necessariament segiencials i amb
fregiients camins danada i tornada entre €elles. Una esta especialitzada en la creacio de
coneixement i laltra es dedica fonamentalment a la seva aplicacio per convertir-lo en
un proces, un producte o un servei gue incorpori nous avantatges per al mercat. La
primera usara recursos materials i humans per generar nous coneixements, mentre
qgue la segona ho fara perque aquests coneixements, normalment integrats amb uns
altres de més antics, es converteixin en riguesa. Ambdues parts son necessaries
pergue existeixi innovacid, encara que s’ha dadmetre que la seva importancia pot ser
molt diferent entre uns casos i uns altres”. Aquesta definicid recull la importancia d'unir
innovacid i mercat.

La innovacié de producte consisteix a fabricar i comercialitzar nous productes o
productes ja existents millorats.

La innovacié de procés esta vinculada a la redefinicid de processos de negoci de
I'empresa, de tal manera que aquests processos augmentin el valor del producte o
servei final, bé sigui per una reduccié del cost d'aquests, per una millora de la seva
qualitat, per una disminucié dels riscos que duen amb si els processos, per una
reduccié de la durada d'aquests o per una millor gestié del coneixement que flueix en
I'empresa.

Parlar d'innovacions tecnoldgiques actualment ha quedat certament superat, tenint en
compte que la practica totalitat de projectes d'innovacié estan basats directament o
indirectament en la tecnologia. Més aviat cal demanar-se si el nou producte o servei
transforma o no les pautes de consum del mercat. En cas positiu, ens trobam davant
una innovacid radical o “de ruptura”.

2.2, CRITERIS PERQUE UNA ACTIVITAT SIGUI QUALIFICADA COM A INNOVADORA
I COM A INTERESSANT PER A LES ILLES BALEARS

Una activitat és innovadora en un determinat ambit geografic quan, a través del

desenvolupament de nous productes o de la prestacid de nous serveis, compleix els

segients requisits:

e Aporta una millora substancial als processos de negoci i/o a la gestid del
coneixement de les empreses, aportant-los avantatges competitius.

« Aporta una millora substancial en la qualitat de vida de les persones.
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e Contribueix d'una manera clara a la sostenibilitat econdmica, sociocultural o
ambiental de la zona, per diversificacid de I'estructura econdomica i augment de la
seva competitivitat (contribucié a la sostenibilitat econdmica), per millora de la
gestié ambiental (sostenibilitat ambiental) i/o per millora de la qualitat de vida dels
seus ciutadans.

Contextualitzant aquestes afirmacions en el cas balear, podem catalogar les segiients

activitats com d'interés estrategic per al nostre arxipélag:

Innovar en el desenvolupament
de nous productes

Innovar en producte

Innovar en la millora dels
processos de negoci de les

empreses

Innovar en la gestié ambiental de
les empreses i de la societat

Innovar en la gestid del
coneixement i de les
competéncies de les empreses

Innovar en comerg electronic

i telecomunicacions

L L

Desenvolupament de nous productes, basats
en llargs processos d'I+D (biotecnologia,
noves tecnologies per a la gestio del
coneixement...)

Desenvolupament de nous dissenys, noves
utilitats i aplicacions o incorporacié del factor
ecologic a la produccié que comportin
millores incrementals en els productes

Prestacid de serveis per a la gestid de riscos
i/o millora de processos de negoci que
aportin millores substancials i/o presentin
avantatges competitius diferencials en la
forma de la seva prestacio

Prestacio de serveis ambientals que aportin
millores substancials i/o presentin avantatges
competitius diferencials en la forma de la
seva prestacio

Desenvolupament de nous productes i/o
serveis per a la millora de les competéncies,
gestid del coneixement o marqueting
estratégic que aportin millores substancials
i/o presentin avantatges competitius
diferencials en la forma de la seva prestacio

Desenvolupament de nous productes i
serveis que aportin millores en I'ambit de les
telecomunicacions i del comerg electronic o
desenvolupin nous models de negoci en el
comerg electronic
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3. FACTORS CLAU D’EXIT I FRACAS EN LES EMPRESES INNOVADORES

3.1. IDENTIFICAR I EXPLOTAR LES NOSTRES COMPETENCIES ESSENCIALS

Una competencia essencial és un conjunt de qualificacions i tecnologies que permeten
a una companyia oferir un determinat benefici als seus clients. Un exemple recent és
I'nabilitat que ha desenvolupat el Grup Intercom en la gestid de continguts de
classificats, tant en la tecnologia desenvolupada com en el seu model de gestio, i que
ha generat reeixits negocis com www.infojobs.net. Un altre exemple, més llunya, perd
il-lustratiu, ho conformen les competéncies essencials de Casio (disseny de
microprocessadors, miniaturitzacid, ciéncia dels materials, manufactures de precisio
...), que ha duit la companyia a operar amb éxit en distints mercats: rellotges digitals,
calculadores, agendes electroniques i televisors de butxaca.

Les competéncies essencials es caracteritzen per ser:

» Percebudes i ben valorades pel client.

« Clarament diferenciables dels competidors.

« Dificils d'imitar.

« Extensibles o traslladables a altres arees de negoci.

» Generadores d'avantatges competitius sostenibles i perdurables en el temps.

Si aconseguim concebre I'empresa com una cartera de competéncies essencials,
normalment sorgeix tota una nova gamma de possibles oportunitats. Si som una
empresa de base tecnoldgica, moltes d'aquestes oportunitats estaran directament
relacionades amb la tecnologia, pero no totes.

Esser el primer en 10 anys | Megaoportunitats
Quines noves competéncies | Quines noves competéncies

essencials necessitarem essencials necessitarem
Noves | @dquirir per protegir i adquirir per participar en
extendre el nostre liderat els mercats més
de mercat? apassionants?
COMPETENCIES
ESSENCIALS | Emplena els espais en Espais blancs

blanc Quins nous productes o
Quines oportunitats hi ha serveis podriem crear
per millorar la nostra reorientant les

Existents posicié en els mercats competéncies essencials
existents, aprofitant gue tenim actualment?

millor les competéncies
encials que tenim? -

Existent Nou
MERCAT

Font: Compitiendo por €l futuro, CK. Prahalad y G. Hamel
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3.2. LIDERATGE I GESTIO D'EQUIPS

El lideratge pot ser definit com la capacitat de dirigir un grup cap a una meta possible i
valuosa, aprofitant i explotant al maxim la intel-ligencia de I'equip, influint en el seu
comportament i aconseguint que tot es faci amb entusiasme i compartint
coherentment una visié de futur.

Els primers anys de la vida d'una empresa innovadora sén molt complexos. Ens hem
d’enfrontar a situacions dificils (situacions en les quals els recursos econdmics es van
acabant o en les quals apareixen nous competidors...), que requeriran mantenir la
il-lusié pel projecte, tenir I'equip motivat i cohesionat i la ment freda. Tot aix0, tenint
en compte que estarem gestionant petites empreses innovadores, amb pocs
treballadors; en les quals la informacid flueix de manera instantania.

En aquest escenari és vital la figura del lider, en la qual I'equip confia, que sap assumir
les seves responsabilitats i que té capacitat de crear un ambient d'estabilitat en un
entorn on I'Unica cosa segura és que tot esta canviant. Es altament recomanable
desenvolupar aquesta habilitat directiva, ja que ens permetra superar situacions dificils
i aconseguir que el nostre equip les superi sense traumes.

Un bon lider ha de posseir una ment oberta i no sentir la necessitat de tenir sempre la
rad; ha de suggerir, no imposar; ha de servir d'impuls, anim i suport; no ha de caure
en la critica facil; ha de prendre els errors com una oportunitat de millora i elogiar
oportunament les labors ben fetes; ha de planificar i dedicar temps als col:-laboradors,
mantenir reunions regulars i amb enfocament metodic, ser pacient (els resultats no sén
immediats) i fixar un programa de treball, amb una visié compartida, uns objectius,
unes metes i un itinerari.

3.3. EFICIENT GESTIO DELS PROCESSOS DE DESENVOLUPAMENT DE PROJECTES
D'I+D I “TIME-TO-MARKET”

La capacitat per desenvolupar més i millors productes i serveis, de forma més rapida,
amb costos més ajustats i que responguin a les necessitats dels clients, és un factor
clau d'exit d'una empresa innovadora de base tecnologica.

El temps de desenvolupament i llangament de nous productes i serveis (&ime-to-
market) ha sofert una reduccid molt pronunciada en els Ultims anys a les empreses.
Per aix0, la correcta gestid del procés d'I+D i I'establiment de compromeses linies de
col-laboracié amb proveidors i futurs clients és de gran importancia.

El document “Global Benchmarking of the Strategic Management of Technology” del
MIT, Institut de Tecnologia de Massachusetts enumera els seglents factors que
mostren una forta correlacié amb la reduccid del “time-to-market”:

 Lideratge tecnoldgic.

Novetat de la tecnologia.

» Despesa en I+D més orientat al curt termini.

« Freqient col-laboracié amb subministradors.
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« Formacid primerenca d'equips multifuncionals.

 Utilitzacié d'enginyeria simultania.

« Utilitzacid intensiva d'imputs de clients en el desenvolupament de I'estratégia
tecnoldgica.

L'existencia d'un procés de desenvolupament del producte o servei ben definit i
estructurat, que fomenti la col-laboraci6 amb proveidors i clients i compti amb una
adequada gestid de projectes, és una logica condicié de I'exit d'una empresa
innovadora.

L'ideal és que I'empresa compti gradualment amb un procés de desenvolupament de

producte o servei:

 Definit i optimitzat (més desenvolupat del que pot exigir una norma de qualitat).

« Realitzant un Us extensiu d'eines avangades, tant tecnoldgiques com de gestid.

« Lideratge per un professional que assumeix capacitats tecnoldgiques i habilitats
directives, i amb equips humans multifuncionals.

« Amb una clara orientacié al mercat del nou producte o servei, com anirem repetint
de manera continua al llarg d'aquest document.

3.4. DESENVOLUPAMENT DE LA VISIO BIFOCAL: GESTIONAR L'AVUI TENINT EN
COMPTE COM SERA EL DEMA

Si volem mantenir el nostre lideratge en el segment en el qual competim haurem
d’adoptar una visid bifocal, esforgant-nos per aflorar no nomeés les millors oportunitats
de mercat del present, sind les que es poden desenvolupar en el futur, cosa que
implicara dedicar part del nostre esforg a “competir pel futur” des del primer moment,
com indica C.K. Prahalad. Les reflexions de C.K. Prahalad sén extraordinariament
motivadores per a qualsevol emprenedor. L'empresa només pot controlar la seva
destinacid si sap com controlar la destinacid del seu sector. Per aixd, hem de ser
protagonistes continus dels canvis que es vagin produint. Competir pel futur és
competir per crear i dominar les oportunitats que van sorgint.

Visio bifocal
&r Imatge de les oportunitats d'avui.
5 Imatge de les millors apostes pel dema.

En preveure el futur, contestam a tres qliestions clau:

» Quins nous tipus de beneficis hem d'oferir als clients en un termini de dos, quatre o
Sis anys?

« Quines noves competéncies necessitarem adquirir per oferir aquests beneficis als
clients?

« Com hem de reconfigurar la relacié amb els clients en els proxims anys?
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Aquest esforg implicara fer-nos les seglients preguntes:

P T ——
b O —
Quins clients servim actualment? Quins clients servirem en el futur?
Quins son els nostres competidors Quins seran els nostres competidors
actuals? en el futur?
En qué es basen nostres avantatges En qué es basaran en el futur els
competitius actualment? nostres avantatges competitius?
A quins mercats participam avui? A quins mercats participarem dema?

L'anticipacié del futur d'un sector es basa en una profunda comprensié de les
tendéncies de la tecnologia, la demografia, la normativa i l'estil de vida, que poden
aprofitar-se per modificar les regles de la indUstria i crear un nou espai competitiu.

3.5. LA VIGILANCIA TECNOLOGICA DE L'ENTORN I LA GESTIO DEL CONEIXEMENT

Es necessari realitzar un continu seguiment del desenvolupament tecnologic del nostre
entorn si volem garantir la supervivéncia de la nostra empresa. Hem d’estar al dia tant
pel que fa a l'evolucidé de la tecnologia que utilitzam com pel que fa a les noves
tecnologies emergents que puguin incidir en el nostre producte o servei. Una
caracteristica diferencial de les empreses meés innovadores és la seva capacitat per
captar tots els senyals possibles del seu entorn.

Com assenyala I'expert en gestidé del coneixement Sweeney, “/'habilitat de les empreses
en diferenciar-se de les altres i competir entre elles [...] es basa en la seva capacitat de
diferenciar-se, a I'hora de manejar els fluxos d'informacio, d'utilitzar-los per tresorejar
coneixements | daplicar-los per a desenvolupar noves oportunitats de negoc/.

Podem definir el coneixement com la informacid que posseeix valor per a una
organitzacid, implicant a aquest recurs no nomeés les capacitats dels empleats sind
també la tecnologia amb la qual sells dona suport. Podem definir la gestid del
coneixement com el conjunt de processos que regeix la creacid, distribucid i Us del
coneixement per al compliment dels objectius de I'organitzacid.

Perque les persones d'una organitzacid comparteixin els seus coneixements és
necessari que es produeixi un canvi en la cultura empresarial: el coneixement esta
intimament lligat als interessos de les persones i no apareix ni flueix amb facilitat. La
motivacié per crear, compartir i utilitzar el coneixement és un factor essencial per a
qualsevol projecte de gestid del coneixement. De la mateixa manera, és necessari
desenvolupar una infraestructura tecnologica adequada.
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L'etapa inicial de la vigilancia tecnologica i de la gestié del coneixement és la captura
d'informacid. Les técniques més habituals son les seglients:

Benchmarking. Analisi continua de les millors practiques de les empreses
competidores.

Investigacié de mercats, especialment sobre les noves necessitats existents en el
segment de mercat en el qual competim o en nous segments en els quals ens
podem plantejar competir per transferencia de les nostres competencies essencials
en forma de nous productes o serveis. S'utilitzen tecniques quantitatives, perd
sobretot tecniques qualitatives com grups enfocats amb clients.

Contractacid de serveis d'informacié especialitzats.

Analisi de patents, que suposa la investigacid de les patents de la competencia.
Grups de prospectiva tecnologica per analitzar I'evolucid i tendéncies de les
tecnologies rellevants per a I'empresa.

Grups de creativitat, que utilitzen tecniques qualitatives perque sorgeixin noves
idees.

Desenvolupament d'una xarxa de tecndlegs o antenes tecnologiques a centres
docents i d'investigacid. Aquests experts poden formar també comités assessors
externs a I'empresa. El Pla INNOBAL XXI recull la creacié d'una xarxa d'antenes al
servei de les empreses innovadores com un dels seus principals eixos d'actuacio,
que esta en procés d'estructuracié a totes les illes que conformen el nostre
arxipélag.

Desenvolupament d'una xarxa d'antenes entre els clients, que alertin sobre
novetats que es presentin en el mercat.

Es interessant també que els nostres directius i assessors formin part de grups
d'experts en altres entitats com centres d'investigacio.

Internet. Actualment és la primera font d'informacié. Es d'especial interés la
participacié en comunitats especialitzades i forums d'opinio.

Assisténcia a fires i congressos.

La Universitat de les Illes Balears ha d’ocupar un lloc en aquesta estrategia i enfortir
els nostres vincles amb ella pot arribar a ser un factor clau per al futur de I'empresa.
La Fundacid Universitat-Empresa de I'0.1.B. té la missié de generar el maxim nombre
de sinérgies entre empresaris i investigadors de I'0.1.B., i ser l'interlocutor adequat per
introduir-nos en el mén d'I+D de la universitat.

La Conselleria d'Innovacid i Energia del Govern de les Illes Balears esta elaborant la
Guia dTnnovacio i Recerca de les Balears que de segur ajudara en el procés de
vigilancia tecnologica .
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3.6. OUTSOURCINGEN LA PRODUCCIO I EN LA PRESTACIO DEL SERVEI

Les empreses dels sectors d'alta tecnologia han estat les pioneres en el
desenvolupament de ™outsourcing’ o estrategia d’externalitzacié de determinats
processos (cercar fora de I'empresa). Un cas paradigmatic és, per exemple, Sun
Microsystems, conegut fabricador d'ordinadors, que es concentra internament en el
disseny del hardware i el software, camps en els quals presenta avantatges
competitius diferencials enfront dels seus principals competidors, mentre que els altres
elements que componen la seva cadena de valor estan externalitzats. Un exemple més
proper a nosaltres és el de Camper, companyia capdavantera en el seu sector, que ha
apostat per mantenir internament els processos en els quals salvaguarda les seves
competencies essencials (disseny del producte, estrategia de marqueting, gestié de la
marca...) i externalitzar la resta, especialment pel que fa a la fabricacid dels seus
productes.

Aquesta estrategia pot arribar a ésser d'extraordinaria importancia per a les empreses
gue estan situades en una illa i, per tant, sofreixen els perversos i costosos efectes de
la insularitat, en arees com l'adquisicidé i transport de subministraments i en la
distribucié del producte acabat.

Per valorar la conveniéncia d’externalitzar una part de I'empresa, el primer que cal fer

és conéixer a fons la cadena de valor i les relacions existents entre les activitats de
servei o de suport de I'empresa.

Concepcid — Desenvolupament™~ Logistica i
del producte del producte interna > Producao>
\ d ] 1 .7 Servei
> Marquetmb Distribucié postventa>

Cada element d'aquesta cadena pot ser desglossat en uns altres. La distribucio, per
exemple, pot subdividir-se en el processament de comandes, el manteniment de la
flota i el lliurament de les comandes.

Hi ha arees que mai han de ser externalitzades, com sén aquelles en les quals
resideixen les nostres competéncies essencials, ja que en aquest cas deixariem de
controlar-les i seriem molt vulnerables enfront de la competéncia.

Per valorar la conveniéncia o no d’externalitzar alguna activitat concreta ens hem de

demanar:

« L'empresa, necessita tenir el control de I'activitat per preservar I'explotacié de les
seves com peténcies essencials?

» Es possible contractar el servei a I'exterior?

e« Som capagos de prestar aquest servei amb un rendiment igual o millor que
qualsevol altra empresa?

« Es més costds realitzar el servei internament o externament?

- Existeix algun risc si externalitzam aquest servei? Es aquest risc controlable?

e Guanyam temps si subcontractam el servei?

10
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La resposta a aquestes qliestions ens ajudara a prendre la decisid sobre quines
activitats és convenient que estiguin externalitzades. En el cas de Illes Balears és
probable que sigui convenient externalitzar la produccidé i la distribucid dels productes i
fins i tot alguna area de marqueting i del servei postventa, tant per a nous productes
com per a nous serveis.

L'externalitzacid ens oferira en la majoria de casos una estructura de costos meés
flexible. En aquest sentit, pot ser d'interes estratégic sacrificar part del benefici per tal
de reduir els costos fixos, que poden resultar molt pesats en els primers anys de vida
de la nostra empresa.

A més, és important valorar les sinérgies que es poden desprendre d'externalitzar
serveis amb proveidors que es converteixen en socis estrategics del nostre negoci. Es
possible que I'externalitzacid impliqui un cost més elevat (encara que com hem
comentat amb una estructura més variable que no pas fixa i, per tant, més comoda);
perd, alhora, pot millorar la posicid competitiva de la nostra empresa, fent-la menys
vulnerable, pot accelerar el cicle de llancament del nostre producte o servei, oferint-
nos un temps precids enfront de potencials competidors, i pot generar nous ingressos
no prevists, derivats de l'alianca desenvolupada.

Mike Grandinetti de I'Institut Tecnoldgic de Massachusetts, assenyala que l'ideal és
tenir dos o tres partners (socis de negoci) i que un dells ha de tenir relacions
establertes amb el nostre mercat objectiu.

La capacitat d'assimilacid d'aquestes estrategies per part de les petites empreses
innovadores els confereix interessants oportunitats enfront de les grans corporacions.

En qualsevol cas, és convenient que les petites empreses innovadores subcontractin les
activitats de suport, que no emparen les fonts dels seus avantatges competitius (gestid
de nomines, gestid fiscal...), per tal de no desviar recursos de les activitats critiques, en
una fase en la qual els equips de treball sén sempre reduits i el temps escas.

3.7. GENERACIO DE BARRERES D'ENTRADA A COMPETIDORS

Es molt important poder aconseguir una solida posicid en els mercats de rapid
creixement com solen ser els mercats de les empreses innovadores. El fet de ser els
primers a sortir al mercat ens oferira, en la majoria dels casos, un gran avantatge
competitiu, perd no hem de supeditar-lo a llangar el nostre producte o servei sense
completes garanties de la seva adequacio als clients i de la seva qualitat, ja que sind es
cometrien fatals errors en cadena.

El nostre producte o servei ha d’estar basat en competencies essencials que siguin
dificils d'imitar, sigui per la forma en les quals s'aconsegueixen o per la seva proteccidé
juridica. En cas contrari les grans corporacions observaran amb curiositat els nostres
moviments en el mercat i quan ho considerin oportl atacaran la nostra posicid.

11
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Segons es trobi I'empresa operant en el mercat, és transcendental que comenci a
aixecar barreres als competidors de forma continua. Aquestes barreres poden basar-se
en I'explotacié oOptima de les nostres competencies i/o en I'adquisicié continua de noves
competencies.

Possibles barreres d'entrada son: les economies d'escala, les diferencies de productes
protegits per patents, les necessitats de capital per accedir al mercat, el cost de canvi
de proveidor, la imatge de marca (quan hi arribem), I'accés als canals de distribucié o
els avantatges d'experiencia i costos.

Barreres que es puguin derrocar amb diners no son barreres solides. El factor temps és
critic en aquest escenari. En la mesura que qualsevol competidor requereixi d'un
periode de temps significatiu per a adquirir les nostres competencies, independentment
dels recursos econdmics que pugui aplicar, mantindrem una posicié d’avantatge.
Obviament, si les nostres barreres estan basades, per exemple, en una proteccié de
tipus juridic (patents...), la nostra situacié sera molt més solida.

3.8. INTERNACIONALITZACIO

Les Illes Balears conformen un mercat petit i insuficient en la majoria dels casos per a
poder rendibilitzar empreses de caracter innovador. En alguns casos haurem d’assumir
que la gran majoria dels nostres clients es troben localitzats fora de I'arxipélag i, en
d’altres, podrem comencar a generar negoci, donant les primeres referencies de clients
a nivell local, perd acceptant que haurem d’internacionalitzar la nostra activitat com
més aviat millor.

La internacionalitzacié de l'activitat és un procés costds en temps, diners i esforg. Per

aix0, haurem de:

e Cercar el suport de tots els ressorts que ens ajudin en aquesta tasca: programes
d'investigacid europeus, suports institucionals a través dels programes del Govern
de les Illes Balears, de I'Institut de Comer¢ Exterior i de les cambres de comer¢ de
Mallorca, Eivissa i Formentera i de Menorca, entre d'altres. Seleccionar socis-
inversors i socis de negoci ("partners’), que ens puguin ajudar en aquesta tasca.

» Desenvolupar, en alguns casos, aliances amb altres empreses, potencialment
competidores, perd que tenen el seu radi d'accid centrat en altres zones i que
desitgen ampliar les seves mires sumant els nostres esforcos. Aquesta opcid és
especialment interessant per a empreses que ofereixen serveis innovadors a
d’altres empreses o institucions.

El Centre Balears Europa pot complir una funcié especialment interessant a través dels

distints programes europeus en tasques com la localitzacid de distribuidors o partners
en paisos estrangers.

12



Manual de Creacio d’Empreses Innovadores

3.9. ELS RECURSOS HUMANS

L'éxit de l'estrategia tecnologica esta condicionat per la figura del Director de
Tecnologia i la del Director General. En relacié amb el primer, és important que compti
amb un gran pes en I'organitzacid i que, alhora, tingui un perfil técnic-gestor, integrant
el procés de desenvolupament i gestid tecnologic en la visid i estrategia global del
negoci. Hem de cercar la polivalencia i la capacitat que implica que els nostres
empleats i nosaltres mateixos ens moguem en un entorn multitecnoldgic, cultural i
geografic.

A les Illes Balears podrem arribar a tenir majors dificultats per trobar els professionals
adequats als nostres requeriments en alguna de les arees. Per aix0, és una labor que
haurem d’escometre amb temps sense descartar la captacid de professionals fora del
nostre arxipelag, si és necessari.

Quan aconseguim conformar I'equip necessari, la nostra segient labor sera dissenyar
un pla de fidelitzacid dels nostres empleats critics. Per aixd, haurem d’entendre que és
important per a ells en qiestions com la remuneracid, les possibilitats de promocid, la
formacio continua, el clima laboral, el reconeixement de la seva labor, I'estabilitat... Tot
aixo s’ha de fer en un escenari de fort control de costos, cosa per la qual és desitjable
basar-nos en beneficis no econdmics, que en ocasions no sén el més important, sind
en variables com I'establiment de la remuneracié per objectius.

3.10. ERRORS QUE PODEN PROVOCAR EL FRACAS DEL NOU PRODUCTE I SERVEI I,
AMB AIXO, EL DE L'EMPRESA

3.10.1. Excessiu optimisme en el potencial real del producte o servei

Diuen que els pessimistes sén optimistes millor informats. Si les nostres expectatives
son massa altes haurem comes l'error més comu. L'exemple que tots coneixem avui
perfectament és el de les noves empreses de comerg electronic, que subestimaren
molts factors en les seves estimacions.

3.10.2. L‘aparicio d’una nova tecnologia substitutiva no prevista
En ocasions, productes interessants son desplacats rapidament per noves tecnologies o
per nous metodes. Una analisi insuficient de "I'Estat de l'art", genera pérdues per

obsolescéncia. Aquest error suposa el fracas de la necessaria vigilancia tecnologica de
I'empresa.

13
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3.10.3. Insuficient control de qualitat

Es important ser el primer i prendre el control de quotes de mercat com més aviat
millor. No obstant aix0, si el nostre llangament coincideix amb fallides en el nostre
producte o servei que son percebudes pels nostres clients en un entorn competitiu
extraordinariament exigent és probable que no aconseguim recuperar la confianga del
mercat i signifiqui la fi de la nostra aventura empresarial.

3.10.4. Errors en |'estratégia de marqueting i comercialitzacio

Hem de tenir molta cura durant la campanya de llangament. No ens hem d’equivocar:
» En la seleccié del segment de mercat al que ens dirigim.

« En el missatge que llancem i en els canals de comunicacié que utilitzarem.

« En els canals de distribucio i comercialitzacid seleccionats.

« En la politica de preus.

3.10.5. Control de gestio

La gestid de les empreses innovadores no és facil, ja que requereixen una planificacid i
una gestidé molt encertada dels recursos economics amb els quals comptem. Una bona
administracid, basada en un control de gestié dirigit per un bon professional, sera
basica.

La falta de l'aplicacié de les més elementals normes de control de gestié en les
punt.com, les ha dut al seu tancament prematur en molts dels casos. Si hi va haver
una epoca que es va caracteritzar per la facilitat en I'obtencié de recursos per a noves
companyies de comerg electronic, aquesta epoca també es va caracteritzar per una
paral-lela facilitat a gastar-los en pocs mesos sobre la base d'una alegre aplicacié de
fons.

Les empreses que requereixen d'un llarg procés d'I+D, abans de llancar els seus
productes o serveis al mercat, necessiten tenir especial cura amb el seu control de
gestid i gestionar amb molta prudéncia els seus recursos financers.

Entre altres tasques el responsable del control de la gestid de la companyia ha de:

» Establir els processos administratius.

» Elaborar el pla economicofinancer de I'empresa.

« Planificar el procés de finangament de I'empresa.

« Establir els indicadors que ens permetin saber si estem complint objectius o
presentam desviacions.

e Fer complir amb rigorositat el pressupost.

« Portar les negociacions amb socis, entitats financeres i inversors en el planol
economicofinancer.

Un innovador creatiu i ambicids sempre necessitara d'un controlador que el domestiqui
en la realitat de I'empresa. Aquesta combinacid és una de les claus a tenir en compte.

14
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3.10.6. No donam una solucio completa en empreses de serveis

Aquest ha estat un dels errors més habituals en les empreses que han innovat en el
camp del comerg electronic, desenvolupant serveis que plantejaven al mercat eficients
solucions, perd que nomeés cobrien parcialment la necessitat dels usuaris.
Desenvolupaven sofisticats catalegs digitals amb potents cercadors per a poder
seleccionar de manera rapida i exacta els productes buscats, perd no solucionaven la
problematica de la logistica (emmagatzematge i distribucid) dels productes.

L'usuari prefereix serveis que li solucionin completament el seu problema, si queda
alguna area per resoldre i no ens veiem capagos de resoldre-la pels nostres propis
mitjans haurem d’acudir a empreses col-laboradores i integrar-les en el servei, oferint
el servei global.

3.10.7. Morir d'éxit

Un reeixit llancament de I'empresa té també el seu costat perillés. Poden sorgir
temptacions d'accelerar el creixement de forma artificial, sobredimensionant I'empresa,
gue ens poden fer distanciar-nos de la realitat del mercat i atendre menys a les futures
necessitats dels usuaris i a I'aparicié de nous competidors; aix0 ens pot fer oblidar que
el canvi és constant.

Hem de ser suficientment humils perque la inércia de I'éxit no ens generi resistencies a
canvis que haurem d’escometre i acceptar que podem equivocar-nos en la nostra
estratégia, perd sempre que hem de tenir una rapida capacitat de reaccid.

3.10.8. Excés o manca de lideratge

Ja hem indicat la importancia que els petits equips innovadors comptin amb un lider
que els organitzi, els guii, els motivi i els faci participar activament en la gestié de
I'empresa.

Lideratges febles poden fer-nos derivar en organitzacions mal estructurades i equips
insegurs que tenen menys probabilitats de sobreviure. Lideratges artificials per
emprenedors innovadors que no s'hagin guanyat la confianga del seu equip, ni comptin
amb la seva opinid, perd que tinguin un fort dinamisme que impulsi I'empresa
continuament poden fer que es desintegri I'equip de gestid o que s’ecullin les sendes
equivocades en el desenvolupament empresarial.

3.10.9. No aplicar la visio bifocal

Si només ens preocupam pel dia a dia i no desenvolupem una visié estratégica que guii
el nostre treball diari i ens permeti anticipar-nos al futur, tindrem amb tota seguretat
problemes per consolidar el projecte empresarial. Si, per contra, ens preocupam
basicament per l'estratégia de I'empresa a mitja i llarg termini i descuidam els
problemes que hem de resoldre avui, la nostra empresa no durara molt en el mercat.
La visid bifocal, a la qual ens hem referit abans, requereix una gestié operativa i
estrategica de I'empresa.
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3.10.10. Confondre els nostres somnis amb el que el mercat necessitara i
valorara

Aquest és un dels errors més habituals i que més preocupen els inversors: el fet que la
nostra empresa s'hagi gestat en un laboratori amb insuficient contacte amb la realitat
del mercat.

Els investigadors i els empresaris innovadors tendim a confondre els nostres desitjos i
somnis amb el que el mercat necessita i valora. Hem de realitzar, des del primer
moment, un exercici d'orientacié vers el mercat i tenir en compte que si una empresa
no satisfa necessitats reals, no té cap viabilitat. Trobam molts casos de llargues i
costoses investigacions que han menyspreat la veu del mercat, que és, en definitiva, el
jutge que emet el veredicte sobre el seu éxit o fracas.
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4. ELPLA D'EMPRESA

4.1. LA IMPORTANCIA DE DESENVOLUPAR UN PLA D'EMPRESA

El pla d’empresa té les segiients funcions fonamentals:

La realitzacié del pla d'empresa implica, en primer lloc, una profunda reflexié sobre el
nostre projecte empresarial.

Els projectes innovadors tenen una doble vessant: suposen sempre una molt
interessant oportunitat de negoci, perdo també impliquen un risc major. Hem de ser
responsables i valorar aquesta oportunitat de negoci, avaluar els riscos que el projecte
empresarial suposa i preveure com els gestionarem. Ens hem d’enfrontar a questions
essencials que hem ser capagos de respondre. L'exercici d'enfrontar-se a aquestes
qulestions és, per si mateix, una practica imprescindible. Com a exemple, és molt
important:

» Ser capagos de respondre amb una frase clara i contundent, en que consisteix el
nostre negoci, perque és alguna cosa que hauriem de transmetre a potencials
inversors, a futurs empleats, clients o proveidors.

+ Identificar quins sén els nostres avantatges competitius diferencials i en quines
competencies estan fundades.

« Quines barreres d'entrada hem previst perque els competidors que seguiran el
nostre cami no ho puguin fer o ho facin amb dificultats.

 Establir i valorar la nostra relacid amb I'empresa, quin és el lloc que ocuparem i si
estam preparats per a aixo.

En definitiva, ens ajuda a madurar el projecte empresarial.

Suposa un metode de valoracid de la viabilitat del projecte.

El pla d'empresa ens ha de donar resposta a dues preguntes basiques: Es viable el
nostre projecte empresarial? La rendibilitat que s'obtendra és suficientment interessant
en relacié amb el risc que suposa la inversio?

Per a aix0, entre d’altres qliestions, sera necessari:

« Realitzar una profunda analisi de la inversié que anam a escometre, la gestio de la
qual és de gran transcendencia per a no comprometre el nostre llindar de
rendibilitat.

e Estimar amb detall els costos, diferenciant-los per la seva naturalesa (fixos i
variables).

« Realitzar un esforg d'investigacid maxim per estimar els ingressos que obtindrem.

Els emprenedors tendim a sobrevalorar el potencial de generacid d'ingressos de les

nostres empreses i a no prendre en consideracié les complexes fases de llancament

dels projectes.
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Com a eina estratégica per a la presa de decisions per a I'emprenedor.

Un pla de negoci ha de ser la base per a la presa inicial de decisions i per realitzar la
planificacid estratégica inicial de I'empresa. Ha de convertir-se en la base per a la
realitzacié dels plans i pressupostos anuals i per aplicar una disciplina que suposi un
esforg per imaginar com es comportara el mercat en els proxims anys.

La planificacié estratégica ha de partir de la visié que tenim del mercat al qual anam a
servir i del nostre projecte empresarial i de la missié que entenem que hem de complir.
L'enunciat de la nostra missid és important: ha de ser clar, ha de ser entes per totes
les persones involucrades en l'empresa i ha de ser motivador. Un dels enunciats de
missid més il-lustratiu és el que va formular J.F.Kennedy per a la carrera espacial: “La
nostra missio és aconseguir dur un home a la lluna i portar-lo de retorn a la Terra de
manera segura en €l menor periode de temps possible’. Una vegada hem enunciat la
missid podrem establir I'estratégia de I'empresa, fixar objectius concrets i plans per
assolir-los.

Com a eina de negociacio per a la consecucio d'inversors i/o de finangament externa.

L'elaboracié d'un pla de negoci detallat perd concis, solid, ben estructurat, clar i facil de
llegir és indispensable perqué potencials inversors comencin a analitzar el nostre
negoci. L'exit en la valoracid del pla de negoci no és una condicié suficient perd si
necessaria per aconseguir fons de finangament per al nostre projecte empresarial.

4.2. EL PROCES DE PRESA DE DECISIONS ESTRATEGIQUES

Es important que adoptem una disciplina en el procés de presa de decisions, que

necessitarem aplicar de forma global a la nostra empresa i de forma particular en els

distints plans. D'aquesta manera construirem la planificacid estratégica del nostre
projecte, constituida per:

« La formulacié d'una visié com un conjunt de metes on la nostra empresa desitja
arribar. El terme meta s’ha d’entendre com una declaracid amplia i raonablement
immutable per al periode de temps que l'organitzacié va marcar pel que desitja
aconseguir. El conjunt de metes on I'empresa desitja arribar ha d’estar integrat en
la missié que aquesta entén que ha de complir en el mercat.

« La transformacié d'aquesta visid en uns objectius, que sén especifics i es concreten
en la consecuciéd d'un resultat final, s'ha d'aconseguir en un periode de temps
establert.

« Unes estrategies que son els cursos d'accid que una organitzacié adopta com a
mitja per arribar a les seves metes i objectius.

« Uns plans d'accid que suposen la ramificacid de I'estratégia en actuacions
determinades que hem d'implementar en un termini de temps.
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S’han d’establir procediments de control que ens permetin valorar ['eficacia de
cadascuna de les nostres accions aixi com determinar que les tasques programades es
realitzen de la forma, metode i temps prevists.

Hem de ser capacos de qliestionar-nos tots aquests elements de forma continua i ser
flexibles per adaptar-los als constants canvis de I'entorn en el qual competirem. Si és
important establir una linia de treball, també ho és estar disposat a canviar-la si les
circumstancies ho aconsellen. Les modificacions de les estratégies es deriven de les
situacions amenacadores i les oportunitats de I'entorn competitiu i han de tenir en
compte les debilitats i fortaleses de I'empresa.

4.3. L’ ANALISI DAFO COM A EINA UTIL Y FIABLE PER A LA PRESA DE DECISIONS

El desenvolupament de I'estratégia ha de partir d'un diagnostic de la situacié. L'analisi
DAFO (Debilitats, Amenaces, Fortaleses i Oportunitats) és una eina Util per a la presa
de decisions estratégiques de I'empresa.

El seu objectiu consisteix a concretar, en un grafic o taula resum, I'avaluacié dels punts
forts i febles de I'empresa juntament amb les amenaces i oportunitats externes, en
coheréncia amb la ldgica que I'estratégia ha d’aconseguir un adequat ajustament entre
la seva capacitat interna i la seva posicié competitiva externa. Ens ajudara a realitzar
una reflexié global sobre la situacid del projecte i sera d'utilitat per als potencials
inversors per realitzar aquesta mateixa avaluacid integrada dels distints aspectes.

Oportunitats Fortaleses

i amenaces i debilitats

Consumidors Competeéncies essencials
Competéncia Recursos materials
Proveidors Equip huma

Entorn Recursos financers

Actius intangibles

Quan cercam aspectes clau internament el que realment cercam és determinar els
factors sobre els quals podem actuar directament, mentre que quan feim l'analisi
externa cercam identificar factors que ens afectin, de manera positiva 0 negativa, amb
la finalitat de potenciar-los o minimitzar-los d'acord amb el seu efecte. Quan s'empren
I'analisi interna s’han de considerar tots els recursos i competéncies essencials de
l'organitzacid i que ens donen avantatges (fortaleses) o desavantatges (debilitats)
enfront de la competéncia.
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Aqguesta analisi ha de ser realitzada globalment per I'empresa i per cadascuna de les
seves arees. A manera d'exemple, si hem de prendre una decisid sobre I'estratégia de
produccid més adequada, hem de valorar quins proveidors existeixen en el mercat,
quines oportunitats i amenaces ofereix l'alternativa de subcontractar parcial o
totalment el procés de produccid o que estan fent els nostres competidors.

«  Recursos financers €scassos. « Entrada de nous competidors amb costos

* Feble imatge en el mercat. més baixos.

e Cartera de productes limitada. « Canvi en les necessitats i gustos dels

e Problemes de lideratge intern. consumidors.

+ Xarxa de distribucié feble. + Possible encariment de  matéries
primeres.

« Increment de barreres d'entrada en
mercats objectiu.

« Creixent poder de negociacié dels clients
i/o els proveidors.

« Habilitats i recursos tecnologics superiors. « Entrar en nous mercats o segments.
« Propietat de la tecnologia principal. « Ampliacié de la cartera de productes per
« Avantatges en costos. satisfer noves necessitats dels clients.
« Importants contactes comercials dels | « Desenvolupament d'aliances
Socis. estratégiques amb clients.
e Capacitat directiva. »  Previsié de creixement rapid del mercat.
+ Nova legislacié favorable al

desenvolupament del producte o servei.

4.4. RESUM EXECUTIU

El resum executiu d'un pla d'empresa és un dels apartats més important, ja que
permet als possibles inversors valorar de forma rapida l'interés que pot tenir per a ells
un projecte empresarial. De fet, el resum executiu és, en la majoria dels casos, I'nic
document que requereixen els inversors per obtenir una primera aproximacid al
projecte i hem de tenir en compte que en aquesta fase es rebutgen la major part d'ells
perque no s'ajusten als criteris d'inversid o perqué no mostren un projecte
suficientment atractiu.

La finalitat d'un resum executiu és, a més de descriure breument els continguts clau
del pla d'empresa, captar I'atencid dels inversors, transmetre'ls la nostra il-lusid i
aconseguir que s'interessin per la resta del pla.

Ha d’incloure:

« En que consisteix el nostre negoci.

« L'enunciat de la nostra missid, la nostra estrategia global i els objectius que ens
hem marcat.

« Quin és el nostre mercat potencial, quina és I'oportunitat de mercat detectada i
quin producte o servei cobrira la necessitat de mercat latent.
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« En qué consisteix la nostra innovacid i quins sén els nostres avantatges competitius
diferencials.

« Quina competéncia actual o potencial existeix o pot existir i quins sén les principals
barreres d'entrada enfront d'aquesta.

« Quin és I'equip gestor, quines funcions tindra, quins son els socis actuals i quina
relacié tenen amb el projecte.

* Quin és el nostre model de negoci, quina previsid d'ingressos hem fet i quina
inversid inicial és necessaria per poder llangar el projecte.

e Quina és la nostra oferta a l'inversor: que estem disposats a oferir-li pel que i
demanem.

Hem de ser capagos de concentrar aquesta informacié de forma molt clara en tres
pagines i hem ser capagos d'exposar-la rapidament als potencials inversors en el
primer contacte que tinguem. Els americans anomenen a aquest exercici “elevator
pitch” i vol escenificar que hem de ser capagos de convéncer a un inversor en I'Unica
oportunitat que potser ens doni: el temps que transcorre entre que l'abordam a
I'ascensor fins que arriba al seu pis.

Hem de ser capagos de transmetre clarament quina és la nostra idea de negoci i com
ha sorgit. Un escenari ideal és aquell en el qual el nostre servei o producte, amb una
solida base tecnologica, resol un problema d'importancia a clients potencials que
pagaran bé perque el problema quedi resolt i que seguiran fent-ho en el futur.

En el cas de les empreses innovadores és molt important que aflori amb claredat en
qué consisteix la nostra innovacid i que aquesta innovacid sigui clarament diferencial
de serveis 0 productes actualment existents.

Si ja disposam de clients coneguts és d'importancia critica esmentar-los, si no sén
clients i coneixen i estan disposats a validar el nostre producte o servei és també molt
important esmentar-los.

En relacid amb l'equip directiu és desitjable introduir notes curriculars que posin de
manifest la seva capacitacié en el planol tecnologic o d'innovacié i en el planol de
gestio. Es convenient que presentem equips equilibrats, brillants i experimentats en
ambdues arees.

La presentacié de la informacidé economica ha de cobrir els cinc primers anys, s’ha de
representar de forma esquematica, integrant en un mateix quadre, ingressos,
despeses, resultats d'explotacio, EBITDA (resultats abans de despeses financeres,
impostos i amortitzacions) i benefici net i inversié. Es convenient desenvolupar tres
escenaris de previsions i fer-les a cinc anys vista. En I'apartat economic-financer, que
més tard analitzarem, desenvoluparem amb detall els primers 24 mesos i establirem
els escenaris per als tres segients anys.
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Escenaris favorable - mig - conservador
| any1 | any2 | any3 | any4 | any5s
Ingressos

Despeses d’explotacid

Inversid

EBITDA

Impost Societats

Benefici net

Xifres en euros

Es convenient especificar també les principals fites: quan va sorgir la idea, quan es va
fundar I'empresa, quan tenim previst ser plenament operatius, quan tenim previst
comengar a facturar, quan preveiem que arribarem a l'instant d'equilibri...

Cada apartat que desenvolupem a partir d'ara, haura de contemplar I'establiment
d'objectius i el desenvolupament de plans d'accié per aconseguir-los.

4.5. ENTORN ECONOMIC I MERCAT ON COMPETIREM

Hem de demostrar un perfecte coneixement del mercat enfront de potencials
inversors, cosa que implicara que la nostra empresa no ha estat creada en un
laboratori sense contacte amb I'exterior, si no que hem partit de |'exterior per
identificar I'oportunitat de negoci que volem fer realitat.

La visié del mercat no ha de ser una visid estatica, sind dinamica, explicant I'actual
situacidé del mateix com una evolucié del passat i mostrant la nostra visid de la seva
evolucié amb les oportunitats que ha de generar per al nostre negoci. Sera habitual
que el nou producte o servei estigui vinculat a algun tipus de procés de transformacié
del mercat, que desitjarem protagonitzar.

En la mesura que sera necessari que aportem un nivell d'informacid significatiu sobre
les variables basiques del mercat (quantificaci6 de la demanda global, ritme de
creixement, previsions de la seva evolucid, quota de mercat dels principals
competidors, entorn tecnoldgic i legislatiu), sera convenient que aportem referéncies
d'entitats publiques o d'entitats privades de reconegut prestigi que avalin les dades
que oferim, de tal manera que es generi confianca en la rigorositat del nostre
plantejament.

Aquesta analisi ha d’estar fonamentada per tal de respondre a dues qestions
prioritaries: que he de tenir en compte a I'hora de competir en el mercat i quines
oportunitats de negoci son detectables en el mateix.

La nostra estratégia ha de sorgir d'una comprensid de les regles competitives que

determinen I'atractiu d'un sector. La intencié de la nostra estrategia competitiva ha de
ser tractar de canviar aquestes regles a favor de I'empresa.
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Segons Michael Porter, cada sector es troba afectat per cinc forces competitives que
determinen el seu interes:

« El risc d'entrada de nous competidors.

« L'amenaca de substituts dels nostres productes o serveis.

« El poder de negociacié dels compradors.

« El poder de negociacié dels proveidors.

« La rivalitat entre els competidors existents.

5 forces competitives segons Michael Porter

Competidors
potencials
Amenaga de l Poder de negociacié
Nous INgressos dels clients

B —p  Competidors < Clients

en el sector
Poder de negociacié Amenaca de

dels proveidors productes substitutius

Substituts

Hem d’identificar els actors del mercat i entendre com hi influeixen aquestes forces
competitives, tenint en compte que podem influir-hi a través de les estrategies que
dissenyem.

Els competidors potencials, susceptibles d’entrar en un mercat, constitueixen una
amenaga que l'empresa ha de minimitzar i contra la qual s’ha de protegir creant
barreres d'entrada. Per altre costat, els productes o serveis substitutius sén aquells que
ocupen la mateixa funcid per al mateix grup de consumidors, perd que es basen en
processos de negoci distints o tenen caracteristiques distintes. Aquests productes o
serveis constitueixen una amenaga que hem de tenir molt en compte per I'evolucio
constant de la tecnologia.

Els clients poden influir en la rendibilitat potencial de la nostra activitat, pressionant el
preu a la baixa, exigint serveis més amplis o condicions de pagament més favorables.
Si la demanda esta concentrada en pocs clients, aquests poden tenir un gran poder a
I'nora de fixar les condicions de comercialitzacid del nostre producte o servei. Per l'altra
banda, el poder dels proveidors enfront de la nostra empresa pot actuar de forma
analoga, condicionant fortament els nostres costos i els nostres processos de produccié
i, amb aix0, el producte o servei final.
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Aquestes quatre forces tenen com a conseqliencia la posada en practica de les
estrateégies competitives de les empreses i influeixen en I'estructura dels seus
competidors: nombre i grandaria dels competidors, creixement de la industria,
possibilitat de diferenciacid...

Sera necessari que analitzem també les tendencies futures del sector, no només en
termes de creixement, sind en possibles transformacions. L'analisi d'aquestes
tendencies ens obrira, amb probabilitat, accés a noves oportunitats de negoci en el
futur.

Aquesta “fotografia estratégica” del mercat ens servira de punt de partida,
e Per a una valoracié inicial de l'interés que pot tenir el mercat per a la nostra
empresa i, en conseqliéncia, per a inversors potencials.
* Per identificar:
« Les amenaces i oportunitats que sorgeixen en aquesta primera aproximacio.
» Possibles factors critics d'exit per competir en aquest mercat.
e Les variables més importants que ens ajudaran a entendre millor el
comportament dels consumidors en relaci6 amb el producte o servei i que
seran les més rellevants a I'hora de prendre decisions.

4.6. ANALISI DEL COMPORTAMENT DEL CONSUMIDOR

Una vegada analitzat globalment el mercat en el qual volem operar hem de concentrar-
nos a entendre el comportament del consumidor. Qualsevol emprenedor interessat a
satisfer les necessitats del consumidor ha de comprendre el que motiva les persones a
comprar un servei o producte i a rebutjar-ne un altre. El comportament del consumidor
es defineix com el conjunt d'activitats que comprenen processos mentals, emocionals i
fisics; que les persones actuin en el seu nom, en el de la seva familia o en de la seva
empresa, que es desenvolupin quan cerquin, comprin, avaluin, usin i disposin dels béns
o serveis amb l'objecte de satisfer les seves necessitats i desitjos.

Hem de conéixer en profunditat els consumidors als quals pretenem servir. Hem

d’investigar, coneixer i entendre:

« Quins son els beneficis que esperen obtenir del nostre producte o servei.

« Quins son els factors que afecten la necessitat que pretenem cobrir.

« Com resolen actualment el problema que els genera aquesta necessitat no
satisfeta.

« Com afectara en el seu comportament i en els seus habits actuals el producte o
serveis que els oferim per resoldre el seu problema i quin esforg els requerira.
Quins riscos perceben en el nou producte o servei.

« Quins sén els factors critics que prendran en consideracié a I'hora de seleccionar el
nostre producte o servei, quin és el procés de decisid sobre la compra i qui intervé
en el mateix. Quin és el procés de compra. On, qui i perque es pren la decisid de
compra.

« Quina quantitat tenen intencié de comprar i quants diners hi destinaran.
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Aquesta analisi ens definira una serie de perfils de consumidors, caracteritzats per les
variables critiques, que haurem comencat a identificar en I'estudi global del mercat.
Les variables més habituals son les segients:

Geografiques: pais, ciutat, grandaria de la ciutat...

Demografiques: sexe, edat, educacid, ocupacid professional, grandaria de familia,
responsabilitat familiar, estat civil, cicle de vida familiar (jove, solter, jove casat,
casat amb fills...)...

Psicografiques: estil de vida, personalitat...

Conductuals: actitud cap al producte, taxa de compra, ocasié de compra, beneficis
que se cerquen (aquesta variable és de gran importancia)...

Els perfils dels consumidors es conformaran per una barreja d'aquestes variables i sera
convenient que els anem identificant amb noms.

En relacid amb I'actitud del consumidor enfront de la innovacid i a la descripcid del
cicle de vida de productes o serveis innovadors, ens trobarem amb distints perfils de
consumidors:

Cicle de vida d'adopcid de productes o serveis innovadors

M Grandaria
del mercat

Majoria Majoria
primerenca tardana

Innova-

Retardats
dors

|-
>

Temps

En el llangament de la nostra activitat ens veurem recompensats rapidament pels
innovadors, que aprecien la tecnologia per si sola i els fascina ser els primers a
adquirir I'dltima tecnologia o a gaudir dels serveis meés innovadors.

Posteriorment, els nostres clients es nodreixen d'entre els visionaris, que busquen
intuitivament noves possibilitats i assumeixen riscos per trencar amb el passat,
essent dificils de satisfer i exigint la personalitzacié del servei o producte a les
seves circumstancies.

Els perfils innovador i visionari constituiran la base per a I'enlairament de la nostra
activitat.

La majoria primerenca esta composta per pragmatics, que creuen en I'evolucid,
perd no en la revolucid, estan motivats per I'avui més que pel dema i busquen
referents i productes o serveis ja contrastats per uns altres. La majoria tardana
esta compostosa pels escéptics sobre la tecnologia, sensibles al preu i que
prefereixen productes o serveis simples i estandarditzats.
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« Finalment els retardats només adquireixen el nou producte o servei quan no queda
més remei.

Finalment, és convenient cridar I'atencid sobre el seglient aspecte: no només hem
d’analitzar la situacid actual del consumidor en relacié amb la seva latent necessitat,
sind que és molt important valorar quines implicacions comporta optar per adquirir el
nostre producte o servei. Tots els canvis impliquen una resistencia, els anomenats
costos de canvi.

Els costos de canvi poden produir-se per diferents causes. Hi ha costos purament
economics, hi ha costos psicologics i fins i tot costos purament emocionals.

Els costos econdmics poden radicar en la substitucid d'una determinada infraestructura
tecnologica per la nova. Els psicologics es poden deure al risc que suposa apostar per
un nou producte, insuficientment contrastat en el mercat encara, enfront dels
tradicionals, que poden estar, a més, vinculats a marques de gran prestigi. Els
emocionals al simple fet de trencar una relacid amb el proveidor que sempre hem
tingut, per tal de canviar-lo per un de nou.

Com a exemples:

« La implantacié d'un nou servei de contractacié via internet implica que ja no es
tendra contacte personal o telefonic amb el proveidor, el que pot provocar
inseguretat.

* Un nou sistema de cuina en un hotel, que permet al client realitzar comandes a la
carta al cuiner i que aquest prepari el plat al seu gust “en directe” (“show
cooking”), implica el contacte directe entre cuiner i client, la qual cosa el cuiner mai
havia hagut d'afrontar abans.

e Un nou sistema molt innovador de TPVs (terminals punt de venda) millorara
notablement la gestid de les cafeteries, restaurants i altres punts de venda d'una
cadena hotelera, perd requereix eliminar els actuals que han pogut ser fabricats
per una de les grans marques més conegudes.

La naturalesa humana és complexa, especialment si s'enfronta a aquestes situacions.
Quan desenvolupam nous productes o serveis per a empreses, en molts dels casos
oblidam que les empreses estan constituides per persones, que es veuen afectades de
diferent manera per la nostra innovacid. Cal coneixer com afecta aquesta innovacio a
cadascuna d'elles.

L'acceptacié que existiran costos de canvis és un senyal de la maduresa del nostre pla
d'empresa, ja que preveure'ls suposa assumir la realitat del mercat: tot canvi duu
implicita una resisténcia. Per aix0, hauriem de tenir en compte el seu impacte en la
velocitat de penetracié del mercat en la fase de llangament.

Al finalitzar aquest apartat haurem obtingut una visié rica dels consumidors que volem

satisfer i amb una perspectiva suficientment amplia, que ens permetra identificar
quines oportunitats i amenaces ofereixen al nostre negoci.
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4.7. ANALISI DE LA COMPETENCIA

Ens hem referit anteriorment a la vigilancia tecnologica, que en aquest apartat
quedara inclosa en un concepte més ampli: identificar, observar i analitzar la
competencia actual i vigilar la possible competencia futura.

No ens trobam sols enfront dels consumidors, mai no ens hi hem trobat, ni ens hi
trobarem. Un error dels emprenedors que desenvolupen nous productes o serveis és
assenyalar que no tenen competencia. Com hem indicat abans un pessimista és un
optimista millor informat. Com a maxim podrem apuntar que ens estem esforcant per
identificar-la, que hem establert una serie de companyies que podrien desenvolupar el
nostre servei o producte en el futur i que estem realitzant un seguiment proper.

Una qiestié basica dels potencials inversors s’ha de centrar en la nostra competencia:
quins son els nostres competidors, quins avantatges competitius tenim sobre ells i
quines barreres podem construir per defensar-nos millor.

Hem de coneixer, en la mesura que ens sigui possible:

« Quines sén les seves competencies essencials i com les exploten.

» Les caracteristiques dels seus productes o serveis.

« Quin sistema de proteccié de la propietat intel-lectual han establert.

e Quins clients actuals tenen i quina quota de mercat controlen en el segment de
mercat on volem penetrar.

e A quins altres segments serveixen, si ho fan.

» Quins canals de distribucid utilitzen.

* Quin és el seu model de negoci (quines fonts de generacid d'ingressos tenen) i
quins preus practiquen.

« Amb quins mitjans de gestié compten.

» Com estan organitzats.

» De quins recursos financers disposen .

» Quines aliances estrategiques han desenvolupat.

Haurem d’avaluar també I'amenaga de nous competidors, els seus models de gestid
actuals i fer una valoracié de l'interés que poden tenir en entrar a competir amb
nosaltres, la capacitat que tenen per fer-ho, el risc que implica que ho facin i les
barreres que podem desenvolupar per a posar traves a una accié en aquest sentit.

L'amenaca de productes o serveis substitutius, que ocupen la mateixa funcid per al
mateix grup de consumidors, perd que es basen en una tecnologia diferent, és un
aspecte que no hem de deixar de banda i que anira molt lligat a la vigilancia
tecnologica que posem en practica.

Si el nostre producte o servei pretén crear un mercat nou, que encara no esta

desenvolupat i sobre el qual no podem obtenir-ne informacid, I'analisi s’haura de

concentrar sobretot en:

e La posicié de mercat que pretenem ocupar en relacié amb les principals variables
de valoracié del consumidor.

« La quota de mercat que volem assolir.
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» Els potencials competidors.

Després d'aquest esfor¢ investigador, estarem en disposicid de poder establir
estratégies competitives amb major criteri, sobre la base de la identificacid de les
amenaces i oportunitats descobertes, i d'integrar les millors practiques en el nostre
model de negoci.

4.8. SEGMENTACIO DEL MERCAT

L'analisi realitzat en el apartats anteriors ens ha d'ajudar a valorar quin és el segment
més adequat per al nostre negoci, desplegant tot el potencial de les nostres
competencies essencials i desenvolupant els avantatges competitius que aquestes
generen.

Per a una petita empresa tecnologica, que es vol llangar al mercat, el fet de focalitzar
tots els seus esforcos en un segment determinat del mercat sera clau. La segmentacio
és la particid imaginaria del mercat elegit per I'empresa per competir en subconjunts
homogenis en termes de necessitats i de motivacions de compra susceptibles de
constituir grups de consumidors i de potencials compradors.

"En un mercat gue esperimenta un rapid creixement, lestratégia competitiva mes
reeixida és aquella que vol arribar @ mantenir una posicio dominant en el mercat,
concentrant-se en un segment suficientment aillat i que pugui ser dominat’. (Boston
Consulting Group, una de les empreses de consultoria estratégica més prestigioses a
nivell mundial)

Alguns avantatges de la segmentacié del mercat sén els seglients:

« Major grau de precisid en la definicid del mercat, d'acord amb les necessitats dels
consumidors i del public objectiu més rendible.

« Evita errors, atés que s'elabora I'estrategia “a mesura” del grup de consumidors.

« Identifica necessitats no satisfetes: oportunitats de negoci.

« Optimitza recursos del marqueting i el seu seguiment.

Pergue la segmentacio sigui Util, ha de presentar les seglients caracteristiques:

« Mesurabilitat (s’ha de poder quantificar la variable de segmentacio).

» Accessibilitat (s’ha de poder arribar efectivament el segment i servir-10).

« Substancialitat (el segment ha de ser prou gran i lucratiu).

« Diferenciabilitat (el segment ha de presentar diferencies en els seus
comportaments de compra o Us del producte i la seva resposta a l'oferta ha de ser
distinta per tal de justificar una estrategia diferenciada).

» Capacitat de resposta (ha de ser possible formular programes eficacos per atreure i
servir els segments).

» Defensabilitat (I'estrategia competitiva sostenible a llarg termini descansa en
avantatges competitius i en la possibilitat de defensar els segments més rendibles
del mercat).
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La substancialitat és una cosa que hem de tenir molt en compte, perque d'ella en
dependra la viabilitat del nostre negoci i és alguna cosa que analitzaran des del primer
moment els potencials inversors del nostre negoci. No ens hem de centrar pas en
mercats molt petits que podem servir molt bé, perd que son insuficients per arribar a
un nivell de rendibilitat suficient i per atreure inversors.

El procés de segmentacid pot esquematitzar-se de la seglient manera:

Analitzar I'entorn i el mercat
Identificar les variables com a criteri per a segmentar
Desenvolupar els perfils de cada segment segons la classificacié de variables
Seleccionar el segmento objectiu
Analitzar en profunditat el segment
Posicionar-nos en funcid de les variables clau

Desenvolupar el marqueting-mix més adequat

A I'hora de seleccionar un segment o un altre tindrem en compte una série de factors.

Hem d’escollir, en la mesura que sigui possible:

« El segment al qual el nostre producte o servei és capag d’oferir major valor, és a
dir, el segment compost per persones fisiques o corporacions que més valorin el
nostre producte o servei i que, per tant, estiguin disposats a pagar més doblers per
adquirir-lo.

« El segment on podem prendre una posicié de domini en poc temps i mantenir-la.

« La seva grandaria i el seu potencial de creixement.

I caldra tenir en compte:

« El nivell de competencia existent i el que potencialment es pot desenvolupar.

« L'estabilitat del segment i el risc que circumstancies de I'entorn puguin generar
problemes en el futur (legislacid, desenvolupament de barreres d'entrada a nous
productes o serveis...).

Els potencials inversors desitgen apreciar un potencial de demanda suficientment ampli
i en rapid creixement per al nostre producte o servei, acceptant enlairaments sempre
lents en productes o serveis innovadors. Desitgen enfrontar-se a prediccions de
creixement ambicioses d'emprenedors agressius i segurs dallo que estan exposant,
amb bases solides per a les seves hipotesis.
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El més adequat és realitzar una analisi progressiva, seleccionant inicialment una serie
de segments que compleixin uns requisits minims per aprofundir en la seva analisi, de
forma que al final quedin una serie de segments que conformin el nostre objectiu de
mercat.

seleccid

segmen
Segment
seleccionat

4.9. POSICIONAMENT DE MERCAT

L

“ &

Una vegada seleccionat el segment de mercat objectiu, cal escometre una analisi
estratégica de la competéncia en relacid amb els nostres consumidors potencials. El
que els nostres potencials clients entenen que és important en relacié amb la decisié
d'adquisicié dels productes o serveis com el nostre o similars al nostre i en relacié amb
les empreses que els produeixen o que els presten és el veritablement important.

Quan estimem la posicid en el mercat que ocupa el nostre producte o servei, com ens
perceben els consumidors en relacié amb variables concretes i ens comparam amb els
productes o serveis dels nostres competidors, estem valorant quin és el nostre
posicionament competitiu.

Per realitzar un diagnostic correcte cal coneixer els beneficis que cerquen els
consumidors per tal de satisfer les seves necessitats (encara que en els casos de
productes o serveis innovadors siguin latents). Es fonamental entendre quins beneficis
son els importants per al client, per tal de concentrar el nostre esfor¢ en satisfer
aquests beneficis. Ja hem assenyalat aquesta variable com una de les més importants
en l'analisi del comportament del consumidor. Si errem a I'hora de seleccionar les
variables adequades, caurem en l'error de diagnosticar posicionaments competitius
artificials que ens podrien dur a creure que actualment tenim situacions d’avantatge en
el mercat, quan en realitat no és aixi.
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Suposem que analitzam els beneficis que esperen els usuaris d'un programa de
software per gestionar un determinat procés de negoci (aprovisionament, vendes...).
Suposem que concloem que el benefici fonamental que esperen els futurs usuaris del
nostre producte és reduir el temps del procés i suposem que encertam en aquesta
conclusid. Suposem que a més consideram que el segon benefici més important és
dotar el nostre producte d'un gran ventall de funcionalitats, aspecte que valoram per
sobre de la propia facilitat d'Us del programari. Suposem que ens equivocam en
aquesta hipotesi perqué no I'hem contrastada amb el mercat. Com a resultat, ens
esforcarem a incorporar més eines al software per al futur usuari, en lloc de millorar la
seva facilitat d's, i el nostre producte perdra atractiu.

Posicionament competitiu d'un nou
software per a gestionar un proces de negoci

+ A Temps que redueix

<.> el procés

Competidor A
Nostre producte Competidor B
Facilitat d’Us
- +
Competidor C

-V

Per tant, és vital coneixer quins sén els beneficis clau que cerquen els nostres usuaris,
com els satisfarem i com ho esta fent la nostra competencia.

4.10. OPORTUNITAT DE NEGOCI QUE REPRESENTA EL NOSTRE PRODUCTE O SERVEI

Tot el treball desenvolupat fins aquest moment ens haura servit per contrastar la

nostra idea inicial. Redefinirem el nostre producte o servei d'acord amb:

» Les oportunitats i amenaces detectades.

« Els beneficis més importants per als consumidors del segment de mercat que
prentenguem servir.

« L'estrategia competitiva que aplicarem per arribar al posicionament de mercat que
haurem establert com a optim.

I, tot aix0, ho podrem traslladar als potencials inversors en forma de:
« L'existencia d'un mercat atractiu.
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« Que té una necessitat latent no satisfeta.
e Que representa una clara oportunitat de mercat.
¢ Que pot ser coberta pel nostre producte o servei.

Aquest és un apartat fonamental els resultats del qual donaran una validacio inicial al
negoci o no. Els nostres productes o serveis tenen sentit en la mesura que satisfan
necessitats i que algu esta disposat a pagar per satisfer-les. Si aquestes necessitats no
estan cobertes sorgeix I'oportunitat de mercat i si aconseguim cobrir-les, de manera
que construim barreres a la nostra competencia potencial, estarem creant una
empresa solida i amb un futur prometedor.

Cal posar de manifest una convincent rad per la qual adquiriran el nostre producte o
servei, rad que depengui directament del nostre avantatge competitiu clau. Per aixo,
sera convenient realitzar un rigords esfor¢ d'investigacid de mercat a través de
tecniques quantitatives i qualitatives.

Haurem d’establir quins beneficis aportarem als nostres clients, perqué és un moment
oportl per oferir-los-els, amb quines competéncies essencials es basen aquests
beneficis i quins avantatges competitius presentam respecte de la competéencia.

Ara sera el moment de crear la nostra visié del negoci, enunciar la nostra missié en el
mercat, establir els nostres objectius globals i desenvolupar I'estratégia per aconseguir-
los.

4.11. PLA DE MARQUETING OPERACIONAL

L'estrateégia global de I'empresa es ramificara en els distints plans operatius, els
resultats coordinats dels quals hauran de tenir com a conseqiiéncia I'éxit de la nostra
empresa. El pla de marqueting, de la mateixa manera que la resta de plans que
exposarem, es basara en tot I'esfor¢ d’investigacio realitzat.

En aquest apartat indicarem com el client arribara a conéixer el nostre producte o
servei, com el convencerem perqué ho adquireixi vers el producte o servei de la
competencia, com ho farem perquée segueixi comprant-lo, com |li farem arribar el
producte o servei i quins seran els nostres objectius comercials.

Es un apartat en el qual I'inversor ha d’apreciar que ho hem estudiat suficientment tot
per poder arribar a les xifres d'ingressos que li presentam. En aquest sentit, ha de ser
coherent amb els nostres objectius. La gestié operativa del marqueting es planteja en
I'horitzd temporal del curt i mitja termini i suposa una activitat eminentment tactica.

En el pla de marqueting operacional haurem d’establir els objectius a aconseguir, que
poden ser: generals del pla de marqueting, de venda per producte o servei, per quota
de mercat, per als distints canals de distribucid... A més a més, caldra fixar terminis per
a la seva consecucio.
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Una de les quiestions basiques sera establir els nostres objectius comercials, tasca que
dependra de I'estratégia que hem establert i dels objectius que ens hem marcat com a
conseqliencia del posicionament competitiu que desitjam obtenir i de la quota de
mercat a la qual volem arribar en el segment de mercat seleccionat.

Posteriorment, definirem l'estrategia, entesa com la forma d'arribar als objectius, que
es ramificara en els distints plans d'accid. S’hauran d’establir procediments de control,
que ens permetin determinar |'eficacia de cadascuna de les accions, aixi com
determinar que les tasques programades es realitzen de la forma, méetode i temps
previst. A mesura que anem implantant el pla de marqueting pot donar-se la
circumstancia que algunes condicions inicials canviin, especialment per reaccions de la
nostra competencia, per la qual cosa el pla de marqueting ha de gaudir de marges de
flexibilitat en la seva aplicacid.

El marqueting operatiu, que estara emmarcat en I'estratégia que hem definit
préviament, gestiona les decisions i posada en practica del programa de marqueting-
mix (barreja de marqueting) i es concreta en decisions relatives al producte (producte-
servei), preu, distribucié i comunicacid, que aplicarem sobre el segment de mercat
seleccionat i sobre la base del posicionament competitiu que pretenem assolir.

Cal definir amb claretat i concrecid el nostre producte o servei, que ens servira de punt
de referéncia per comparar-lo amb altres productes/serveis similars que es troben en
el mercat, i aixi podrem destacar els seus aspectes innovadors i competitius. Des de
I'Optica del marqueting el producte o servei ha de ser definit considerant la perspectiva
del consumidor i, al costat d'una série d'atributs tecnics (fisics quan sigui un bé o
intangibles quan sigui un servei), és necessari considerar també un conjunt d'atributs
percebuts o psicologics que constitueixen el contingut simbolic del producte i que sén
tan importants com els components técnics.

Aixi, en el concepte de producte s'integren dues dimensions més: les caracteristiques
tangibles (marca, envas..) i les que conformen el producte ampliat (serveis
complementaris, postvenda, financament, manteniment), que acaben determinant
I'experiencia del consumidor en els processos de compra i consum del producte.

En relacié amb el producte que comercialitzarem o servei que prestarem, hem de tenir

en compte els serveis addicionals que determinaran I'experiéncia del client. En aquest

sentit, en moltes ocasions, els productes i serveis innovadors requereixen dos serveis

complementaris d'extraordinaria importancia:

« La formacio de les persones que els utilitzaran.

e El servei post venda, que presenta una major intensitat d'Us que els productes o
serveis més tradicionals.

En ambdds casos no s’ha de menysprear la importancia de la prestacié d'aquests

serveis i, per tant, no podem caure en l'error d'infradimensionar-los i d'infradotar-los
de mitjans.
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Un altre aspecte diferencial en la politica de productes i serveis innovadors és la
conveniéncia d'aplicar politiques de qualitat per garantir 'hnomogeneitat en el producte
i en la prestacié del servei, generant confianca en el mercat.

En la determinacié del preu de venda cal tenir en compte la nostra estructura de
costos, el preu que estan disposats a pagar els nostres clients, els preus que
practiquen els nostres competidors, els preus de productes o serveis substitutius i la
nostra estratégia de marqueting. Cal preveure també descomptes per a condicions
especials (per volum de comanda, per col-laboracié del client en la fase de
desenvolupament del producte o servei...).

Estratégia de
marqueting

Competéncia

Compradors

Productes
substitutius

Nostres costos

La distribucié dels productes innovadors i la prestacid de serveis en altres arees
geografiques suposen una tasca dificil de resoldre. En la majoria dels casos és
recomanable aplicar estratégies d’externalitzacié de serveis i identificar els socis de
negoci més adequats, per poder centrar-nos en les altres arees de negoci.

També haurem de descriure i explicar com pensam influir sobre la demanda per
competir amb eficacia i per aconseguir el nivell de vendes prefixat, indicant els canals
de comunicaciod seleccionats. El seglient grafic, que reflecteix com es crea la forca de
conviccié d'un producte o servei, és il-lustratiu:
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Ho recomanen
Ho usen

Ho perceben com
Evocacio: bé
associen un
contingut

Notorietat:
ho coneixen

Mercat potencial

Si partim del mercat potencial al que volem servir, primer hauriem de donar-nos a
coneixer (notorietat), hauriem d'aconseguir que associin un contingut quan pensin en
nosaltres (evocacid), hem d’aconseguir que aquest contingut sigui percebut
positivament perque després ens usin i, més tard, ens recomanin. En aquest procés
actuen, en una primera fase, els plans de comunicaciod i promocid i, en una segona, els
plans de qualitat i fidelitzacid, una vegada el consumidor esta interactuant amb
nosaltres.

En els productes i serveis amb forta base tecnologica és molt habitual i prudent
comencar amb una estrategia de venda directa als clients per tal de generar una base
de clients inicial que ens recomani i amb la qual experimentem. Aixd es deu al fet que
la captacié inicial dels clients sol ser dificil, ja que un producte o servei innovador
implica un canvi i la conseqient resistencia del consumidor que aquest es produeixi.
Per véncer la resisténcia al canvi es requereix, en moltes ocasions, I'actuacio directa de
la forca de vendes.

La realitzacié d'accions de relacions publiques de forma estructurada a través d'un pla
concret hauria d’'anar lligada a la posada en valor del nostre producte o servei. Aquest
pla hauria de ser suportat per la consecucid dels premis o certificacions aconseguits, el
desenvolupament d'una xarxa de prescriptors que avalin el nostre producte o servei,
I'aparicid d'articles i reportatges en la premsa (especialitzada, econdomica o generalista,
d'acord amb les circumstancies) i I'assisténcia com a ponents a forums i congressos de
prestigi. Tot aix0 ajudara a consolidar una imatge de qualitat del nostre producte o
servei.

Finalment, caldra desenvolupar una estrategia de fidelitzacié de clients. Si el
desenvolupament de plans de retencid de clients és d'importancia critica per a
qualsevol empresa, en el cas dels productes i serveis tecnoldgics ho és encara més a
causa de la dificultat per captar clients, com ja hem esmentat, i de la rendibilitat que
suposa retenir-los. El pla de fidelitzacié ajudara directament a I'empresa a generar
costos de canvi en front a la competencia.
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L'estratégia de fidelitzacié té les segilients bases:

« Una base tecnologica que és la creacid d’'un sistema de gestid de la base de dades
de clients, per tal de desenvolupar una correcta relacié amb ells.

« Un pla de gestié de les relacions, que tindra com a objectiu provocar el dialeg amb
el client i oferir-li els beneficis que més li poden interessar.

4.12. PLA D'OPERACIONS

Partint de les amenaces i oportunitats, que haurem identificat en I'analisi global del
mercat, de la definicid del nostre producte o servei i del coneixement de les nostres
competencies essencials que afecten el pla d'operacions, aixi com de la nostra
capacitat de produccidé o de prestacié del servei, establirem I'estrategia a seguir en el
pla d'operacions, marcarem objectius concrets i establirem els mitjans per a arribar-hi.

Es important assenyalar que, a les Illes Balears i per la problematica de la insularitat,
una de les decisions estrateégiques més importants que haurem d’adoptar és si hem
d’encarregar-nos de la totalitat del procés productiu, de part d'ell o d’optar per la seva
externalitzacid completa. Caldra valorar el comentat anteriorment en relacié amb
I"'outsourcing. Tant la Cambra de Comer¢g com el Centre Balears Europa ens poden
donar suport en aquest procés de recerca.

Caldra:

» Descriure detalladament el procés d'elaboracié dels diferents productes o serveis,
indicant els elements materials i humans necessaris aixi com el temps previst per a
cada fase i el temps total de produccid.

« Indicar quines seran les nostres matéries primeres, identificar els nostres
proveidors (amb informacid el més detallada possible sobre els preus i condicions
gue ens ofereixen, els seus terminis de lliurament...).

» Establir els costos fixos i variables, especificant quins criteris utilitzem i com
calculam el cost d'un producte.

» Descriure on es localitzara la seu comercial de la companyia i on es desenvolupara
el procés de produccid o de prestacid del servei.

+ Indicar quin sera I'equipament i la infraestructura necessaria durant els primers tres
anys d'activitat, establint un calendari aproximat d'adquisicid i realitzant una
valoracid orientativa del seu cost.

« Desenvolupar la politica de qualitat, prevencié de riscs laborals i gestid ambiental
pel que fa al desenvolupament del producte i dels processos; en aquest sentit, es
recomana realitzar una gestid integrada d'aquestes tres politiques.

» Descriure els processos interns i externs de funcionament de I'empresa en tota la
cadena de valor.
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4.13. ORGANITZACIO I EQUIP GESTOR

Si hi ha alguna cosa que els inversors valoren en un projecte empresarial son les
persones que el conformen i que constitueixen I'actiu més preuat de les organitzacions.
Aquesta afirmacié adquireix més forga en entorns d'innovacio: les activitats d'innovacié
depenen més de les noves idees que de les maquines i les idees resideixen en les
persones. Tot el que hem assenyalat fins ara és definit i executat per persones.

Els inversors volen veure equips compromesos, que es troben plenament dedicats al
projecte empresarial, quan els presenten el seu pla de negoci. Volen veure
emprenedors que reuneixin capacitats tecnologiques, habilitats directives, experiencia
en la gestid empresarial i entusiasme.

L'establiment de Il'estratégia en I'area de recursos humans partira d'una valoracié de
l'actiu amb el qual comptam actualment i de les oportunitats i amenaces que ens
ofereix el mercat laboral, per poder desenvolupar els distints plans de seleccid,
remuneracid, formacié continua i retencié dels recursos humans.

A curt termini I'activitat innovadora dependra en gran mesura de la capacitat de
I'empresa per captar i formar adequadament les persones encarregades de gestionar-la
i, @ mitjan termini, de la capacitat de I'empresa perqué els coneixements acumulats i
gue es van adquirint siguin enriquits, compartits, processats internament i utilitzats de
manera eficient en tota I'organitzacio.

Pel que fa a la politica de recursos humans haurem de descriure I'estat actual de la
plantilla i preveure la seva evolucié a mitjan termini, aixi com els salaris i els incentius
que s'estableixin. La prudéncia en I'evolucidé de la plantilla amb I'estructura humana
minima indispensable i un creixement controlat ha de ser-ne la tonica.

En el cas de petites empreses emprenedores és preferible crear estructures
organitzatives horitzontals, que s'estructurin sobre processos de negoci, que lliguen les
activitats portades a terme pels empleats amb les necessitats i capacitats de clients i
proveidors. El treball i la gestid del mateix sén realitzats per equips en lloc de per
individus.
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Per crear una empresa horitzontal organitzada per processos identificarem els seus
processos de negoci clau (desenvolupament de nous productes o serveis, gestid dels
clients...) i caldra organitzar I'empresa sobre aquests processos. El mddul organitzatiu
basic és un flux de feina portat a terme per un equip, enfront de I'enfocament vertical,
el modul del qual es basa en les tasques realitzades per una sola persona.

Organitzacié tradicional Organitzacié horizontal

El treball es divideix en funcions,| El treball s'organitza entorn de diversos
departaments i tasques. processos de negoci o fluxos de feina.
Objectiu: lligar les activitats dels empleats
amb les necessitats de clients i proveidors.
La unitat base de consecucid de resultats: la|El treball s'organitza entorn de diversos
persona i el seu treball. processos de negoci o fluxos de feina.

Funci6 del directiu: assignar tasques| Els equips assumeixen la responsabilitat de
adequades, amidar, avaluar, controlar il gestid0 (sistemes d'equips jerarquics).

premiar resultats. Objectiu del directiu: millora continua de
resultats .

Principal avantatge: I'excel-léncia funcional.| La informacié i la formacid: es

Principal defecte: la coordinacid entre tasques,| proporcionen per a generar determinats

departaments i funcions resultats. Perfil del professional: capa¢ de

realitzar multiples tasques, treballar en
equip i millorar continuament. El sistema
premia el desenvolupament de capacitats
individuals i els resultats d'equip.

Font: Seminari "La empresa horizontal” de Esade.

Les organitzacions horitzontals sén menys jerarquiques que les verticals; pero I'objectiu
no és eliminar la jerarquia, sind aconseguir que cada element de l'organitzacio
contribueixi directament a la consecucié dels objectius clau. Es necessaria sempre
certa jerarquia, entesa com lideratge de I'equip. Sera necessari assignar
responsabilitats per a cada procés i establir objectius.

Igualment, és important definir com és el perfil més adequat per cobrir cadascun dels
llocs de feina de I'empresa i, en el cas de no comptar actualment amb el professional
idoni per ocupar-los, definir quins sén els mitjans que emprarem per procedir a la seva
seleccid.

S’ha d'incloure el curriculum personal de cadascuna de les persones promotores del
projecte i posar especial emfasi en la descripcid dels elements que estiguin relacionats
amb [l'activitat empresarial. Els gestors de I'empresa han de ser professionals amb
experiéncia en I'administracié d'empreses, solida formacid, visid estratégica i lideratge.
Els responsables tecnologics també han de compartir la visid estratégica i el lideratge
per gestionar els projectes.
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Cada vegada son més valorats els perfils polivalents que, al costat d'amplis
coneixements tecnoldgics, acumulin capacitat d'aprenentatge, capacitat per fer feina
en equip, creativitat, capacitat de gestid, enfocament cap al mercat, capacitat per
relacionar-se amb clients i coneixement d'idiomes.

En el cas de les empreses innovadores té especial importancia la constant actualitzacié
dels coneixements de la seva plantilla, per la qual cosa s’ha de formular un pla de
formacio continua per al personal i per als propis socis emprenedors.

La formacid, facilitant I'assistencia a prestigiosos congressos, i les gratificacions
variables en el compliment d'objectius s’han de tenir en compte en la politica
d'incentius per als empleats.

4.14. PLA TECNOLOGIC

La Fundacié Cotec assenyala que “tota empresa ha de ser capac de desenvolupar e/
seu propi model de gestio de la innovacio tecnologica, dacord amb les seves
necessitats, normalment relacionades amb el seu sector o la seva grandaria, pero,
sobretot, amb la seva propia estratégia i visio de futur’. Amb major motiu, una
empresa innovadora de base tecnologica ha d'optimitzar la gestid d'aquesta area.

En l'apartat on indicavem els factors d'éxit de les empreses innovadores, hem
enumerat una serie de bones practiques que haurien d’incorporar-se a qualsevol model
de gestid de la innovacid i tecnologia.

El primer que hauriem d'establir és la nostra estratégia, especialment en quiestions com
optar per externalitzar determinats processos en aquesta area o per desenvolupar
politiques de col-laboracid actives amb proveidors o clients. Una vegada establerta
I'estrateégia podrem definir objectius i elaborar plans i projectes concrets.

En el document “Gestid de la innovaciod i la tecnologia a I'empresa” de la Fundacid
Cotec es recull el model elaborat en el marc del projecte TEMAGUIDE, promogut per
Cotec i pel programa Innovation del IV Programa Marc d'Investigacié de la UE, que té
com a idea basica “diferenciar els anomenats processos nuclears, aquells directament
involucrats en la innovacio tecnologica, €ls resultats de la qual estan relacionats amb la
transformacio d'oportunitats i idees en innovacions que tinguin un impacte en e/
mercat; i els processos i practiques facilitadores, que no son exclusives de la gestio de
/a innovacio, pero que son igualment necessaris perque els processos nuclears puguin
funcionar de manera efectivd’.

Els processos considerats sén:

« El desenvolupament de I'estratégia tecnologica, procés que ha de culminar en la
definicié d'un pla tecnologic (també denominat pla d'I+D).

« El procés d'adquisicid de tecnologia o activitats, I'objectiu de les quals és tant la
incorporacid de tecnologia com la generacid interna de tecnologia.
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El procés de desenvolupament de productes o serveis, que inclou totes les
activitats que van des de la identificacié d'una oportunitat o la generacié de la idea
d'un nou producte fins al moment en que el producte s'introdueix en el mercat.

La innovacié de processos de contingut tecnologic, que inclou les activitats que van
des de la identificacidé d'una oportunitat o la generacid d'una idea per a un procés
nou o millorat, fins que el procés es posa en practica en I'empresa.

Estratégia tecnologica }

Recursos
humans

A A

Desenvolupament de 1 ;(
productes o serveis J 'L

Col- laboracié

Innovacié de processos

A N A

Gestio de Qualitat /
projectes indicadors

={ Adquisicio de tecnologia }4

Font: Fundacion Cotec

En les petites empreses innovadores s'actua d'una forma proactiva, motivada, a
vegades, per l'accid d'una sola persona o un grup reduit d'elles i sense una
sistematitzacid del procés. Es necessari:

Definir una estrategia.

Establir objectius.

Estructurar un pla d'actuacid i identificar totes les persones de I'empresa amb
aquest pla.

Dotar-lo de mitjans humans, técnics, metodologics i economics.

Desenvolupar aliances estrategiques si sdn necessaries.

Realitzar un seguiment del pla amb sistematica de mesurament dels resultats de
I'activitat d'innovacid que siguin capagos de realimentar I'estrategia innovadora.

L'optimitzacio en el desenvolupament de nous productes i serveis requereix:

Com a premissa, una bona definicid i estructuracié del propi procés de
desenvolupament del producte.

La utilitzacié d'equips multifuncionals.

Un fort lideratge del responsable del projecte, aixi com un seguiment i suport de la
direccid.

La utilitzacié de les eines més adequades.

L'orientacié clara i decidida vers el mercat.
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El lideratge del procés d'I+D ha de correspondre al director de tecnologia o al

responsable de I'empresa, en el cas de petites empreses, que com ja hem assenyalat,

ha de conjugar capacitats tecnologiques, coneixement de la visié estrategica del nostre

negoci i habilitats directives. Ha de ser responsable de dissenyar I'estratégia

tecnologica, que es fonamentara en:

« La planificacié de nous productes o serveis.

« L'atencid a les tecnologies de mitja i llarg termini en un continu exercici de
prospectiva.

« El desenvolupament de col-laboracions estratégiques amb terceres empreses o
institucions.

La gestid de projectes consisteix a engegar els mecanismes necessaris perque els
projectes responguin a les expectatives inicialment plantejades en termes técnics, de
terminis, pressuposts i obtencid de beneficis.

La bona gestid de projectes d'I+D se sustenta en la conjuncié entre alguna eina de
planificacid, més o menys estandard, i eines propies per a la gestid i control de costos i
recursos. La guia “Pautes metodologigues en la gestio de la tecnologia i la innovacio en
les empreses (Temaguide), editada per la Fundacid Cotec, recull les principals eines
per a la gestid de la innovacio, cosa per la qual es recomana la seva lectura per part de
qualsevol emprenedor que s'hagi d'enfrontar a aquest proces.

La correcta definicid i seleccié del director o cap de projecte en una empresa
innovadora ha de ser una de les nostres principals preocupacions. Segons la Fundacid
Cotec les empreses innovadores que tenen solucionada aquesta qlestid han apostat
per persones joves (entre 30 i 40 anys), amb experiencia en el nostre perfil d'empresa,
que parlen l'idioma del client en tots els sentits (és a dir, coneixen el segment al qual
ens dirigim i els nostres futurs interlocutors), amb amplis coneixements tecnics i amb
capacitat de gestio i de lideratge. Si aquest ha de ser el lloc que hem d’ocupar en la
nostra doble condicid de promotor i responsable de l'area, haurem de valorar si
complim aquests requisits i, si no, com podem desenvolupar les habilitats o
coneixements que ens manquin.

En empreses amb una activitat d'innovacié continuada, aquest procés és susceptible de
ser sistematitzat o procedimentat, sense perdre per aixd gens de creativitat, i és
recomanable conduir-lo cap a la seva certificacid sobre la base de normes de qualitat,
de forma que es crei una disciplina planificadora i ofereixi un senyal de garantia i
confianga al mercat.

També hem d’obrir-nos a la integracié de tecnologies externes si els resultats de la
nostra vigilancia tecnoldgica aixi ho aconsellen. L'acceptacid del canvi en un mén
globalitzat com alguna cosa amb el que hem de conviure en el planol de la innovacié
requerira una actualitzacié constant del nostre sistema d'innovacid i una optima gestid
del coneixement.
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4.15. PLA ECONOMICOFINANCER

El pla economicofinancer suposa la nostra hora de la veritat. En aquest moment és
quan sintetitzam el pla d'empresa en nombres i intentam que aquests ofereixin un
escenari atractiu i de credibilitat tant per a nosaltres com per als inversors.

L'estructuracié del pla economicofinancer convé que es faci de tal manera, que ens
serveixi per monitoritzar amb posterioritat I'evolucidé de I'empresa en termes econdmics
i financers.

Es recomana establir un horitzé temporal de cinc anys (dos anys detallats per mesos i
la resta amb una presentacié anual de xifres) i tres escenaris (favorable, mitja i
conservador) per desenvolupar les nostres hipotesis.

El primer punt que abordarem sera el pla d'inversions. Inclourem les inversions
necessaries per llangar el projecte empresarial i les inversions futures, que en un
projecte innovador i amb una intensitat elevada o molt elevada d'inversié en I1+D sera
continua.

Haurem de valorar les inversions que requerira el nostre projecte, ja que si sén molt
baixes no arribarem a aconseguir els nostres objectius i si son molt altes dificilment
aconseguirem rendibilitzar-les. En aquest sentit, haurem de dissenyar una estratégia
d'inversions prudent, perd suficient, i justificar-la. Haurem d’analitzar amb el nostre
assessor fiscal la politica d'amortitzacions més adequada per als actius vinculats a
I'activitat d'I+D.

Les seglients hipotesis giraran entorn dels ingressos que preveiem aconseguir. Caldra
establir les diferents fonts d'ingressos que poden originar la venda dels productes o
dels serveis que oferim.

Per a cada linia d'ingressos caldra establir les variables que influiran en la generacid
dels mateixos, aixi com l'evolucié d’aquestes. Els ingressos s'estimaran d’acord amb
aquestes variables, cosa que ens permetra avaluar la sensibilitat dels primers a
cadascuna de les variables, és a dir, podrem estimar com varien els ingressos si varien
les variables. Les variables poden ser el nombre de comercials que tindrem, el nombre
de clients que obtindrem i la seva fregliencia i intensitat de compra, les taxes de
retencié de clients, els preus i descomptes...

Les dades corresponents als dos primers anys hauran de contemplar una justificacio
detallada i estar distribuits mensualment, mentre que la informacidé dels tres anys
seglients estara menys desglossada. Aquesta consideracid és també valida per a la
presentacio dels altres resultats.
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Escenaris favorable - mitja - conservador
Ingressos | anyl | any2 | any3 | any4 | any5
Vendes producte A
Vendes producte B
Vendes producte C
Altres ingressos

Total | | | | |

Escenaris favorable - mitja - conservador
Ingressos | any1 | any2 | any3 | any4 | any5
Vendes servei A
Vendes servei B
Vendes servei C
Altres ingressos
Total | | | | |

Haurem d’estimar els costos i sintetitzar-los en dues taules: una que diferencii els
costos per arees i la segona segons siguin fixos o variables.

Escenaris favorable - mitja - conservador
Despeses per arees | any 1 | any 2 | any 3 | any 4 | any 5
Produccid
Tecnologia
Distribucié
Marqueting i comercialitzacié
Administracid i direccié

Generals

Imprevists

Total | | | | |
Escenaris favorable - mitja - conservador

Despeses per naturalesa | any 1 | any 2 | any 3 | any 4 | any 5

Fixos

Variables

Posteriorment, elaborarem la taula de resultats i estimarem el punt d’equilibri, és a dir,
el punt en el qual comengam a generar beneficis.
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Es important establir el moment en el qual arribarem al punt d'equilibri en cadascun
dels escenaris. La complexitat actual del mercat ha provocat que els inversors no
desitgin escenaris en els quals el punt d'equilibri triga en aconseguir-se en un periode
major de 24 mesos i és desitjable que s'aconsegueixi en un periode d'entre 12 i 18
mesos. Si el nostre punt d'equilibri s'allunya més enlla dels dos anys (per exemple, en
empreses que desenvolupen linies d'investigacié i comercialitzacié de productes de
biotecnologia), és probable que ens demanin la generacid d'altres tipus d'ingressos
(prestacid de serveis varis...), que facin més suportable la denominada “travessa del
desert” (periode en el qual anam acumulant pérdues).

A
Benefici net

Temps

4.16. PREVISIONS FINANCERES

Aquest apartat és el que determinara les nostres necessitats de finangament i la
valoracid de I'empresa, en funcid dels fluxos de caixa que es generin. Per aixo,
comengara amb una exposicié del compte de resultats resumit.

Escenaris favorable — mitja - conservador
Compte resultats resumit | any1 | any2 | any3 | any4 | any5
Ingressos
Despeses d’explotacid
EBITDA
Impost Societats
Resultat net

Posteriorment, haurem de presentar els balangos de situacid a cinc anys en cadascun
dels escenaris.
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Actiu

| any1 | any2 | any3 | any4 | any5

Despeses de constitucié
Actiu fix Immobilitzat inmaterial
Immobilitzat material
Amortitzacié acumulada

Actiu circulant Realitzable

Disponible

Total ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Passiu
| any1 | any2 | any3 | any4 | any5

Recursos propis Fons propis
Exigible a I/t Exigible a llarg termini
Exigible a ¢/t Exigible a curt i mitja term.

Total | | | | |

En el segiient punt elaborarem el pla de tresoreria amb la previsid de cobraments i
pagaments, en la qual tindrem en compte les formes de cobraments a clients, els
pagaments a proveidors i la incidencia dels impostos.

En el pressupost de tresoreria quedara establerta la quantia i el moment en que
deixarem de generar fluxos negatius de caixa. L'import es correspondra amb les
necessitats maximes de finangament.

Podrem optar per escollir I'opcié meés conservadora per a la peticid d'aquesta quantitat
als inversors o estimar la probabilitat que cadascun dels escenaris es produeixi i
ponderar les distintes quantitats per la probabilitat distingida, amb I'obtencié d’'una
mitjana ponderada.

4.17. ANALISI ECONOMICOFINANCER

Aquest apartat sobre I'analisi economicofinancer ha de ser apreciat com una
aproximacio, recomanant-se que s'amplii el coneixement en aquest a area a través de
les referéncies que apareixen en la bibliografia d'aquest manual.

4.17.1. Analisi de la rendibilitat

La ratio de rendibilitat econdmica, també conegut com ROA (return on assets), amida
la generacié de beneficis com a conseqiiencia del desplegament dels actius sense
considerar la forma en que aquests han estat financats. Es refereix al benefici
d'explotacié (benefici abans d'interessos i impostos, BAIT) i ofereix una mesura de
I'eficiencia de la inversid: “BAIT/Actiu Total”.
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La ratio de rendibilitat financera, també conegut com ROE (return on equity), amida la
capacitat de I'empresa per a remunerar els accionistes: “Beneficis després
d'Impostos/Recursos Propis”.

4.17.2. Analisi del risc

El punt mort operatiu o punt d'equilibri operatiu és el nivell de vendes que cobreix
exactament les despeses d'explotacié. El punt d'equilibri total és el nivell de vendes
que cobreix les despeses d'explotacid més els financers. El periode que transcorre fins
arribar al punt d'equilibri es correspon amb el periode de major risc, pel fet de
necessitar continuament I'empresa recursos financers que no genera la seva activitat.
Aquest indicador és un dels més importants en la valoracid del risc de I'empresa i és un
dels que primer cercara l'inversor en el nostre pla d'empresa.

El palanquejament operatiu amida la variacidé percentual que es produeix en el BAIT
davant una variacid en les vendes. Aixi, si el palanquejament operatiu és 3 significa
que davant un augment o disminucid de les vendes en un 20% el BAIT augmentara o
disminuira en un 60%. Com més alts siguin els nostres costos fixos, més elevat sera
aquest ratio i major el nostre risc economic. La seva formula és: “1 + (Costos
Fixos/BALT)".

El palanquejament financer amida la variacid percentual que es produeix en el BDT
(benefici després d'impostos) davant una variacid del BAIT. Si el palanquejament
financer és 1,5, significa que davant un augment o disminucié del BAIT en un 20%, el
BDT augmentara o disminuira) en un 30%. Quan l'estructura financera de I'empresa
manca de recursos aliens, el palanquejament financer és igual a 1. Com més s'aproximi
a 1 el palanquejament financer, menys riscs financers tindrem. La seva férmula és:
“BAIT/(BAIT-Interessos)”.

El palanquejament total és el producte de el palanquejament operatiu per el
palanquejament financer; és a dir, indica en quina proporcid varia el BDT quan varien
les vendes. Si tenim en compte els exemples que hem vist, I'apalancament financer
seria del 4,5 (3 x 1,5), el que implicaria que una variacio del nivell de vendes del 10%
provocaria una variacid del 45% en el BDT. Un palanquejament total igual a 1
significaria que I'empresa no paga interessos (no té deute exigible) ni té costos fixos.
La seva formula és: “(BAIT+Costos Fixos)/(BAIT-Interessos)”.

Quan hem de prendre una decisid sobre com financar inversions, podem basar-nos en
I'estimacié del marge de palanquejament. Aquest es calcula per la diferencia entre la
rendibilitat que extreu l'empresa dels seus actius i el cost mig de financar-los
mitjancant recursos aliens. Quan el marge de palanquejament és positiu implica que
amb cada euro alie invertit en I'actiu obtenim una rendibilitat superior al cost derivant
del préstec d’aquest euro. Si el marge de palanquejament és positiu, podem valorar la
conveniéncia d'augmentar els recursos aliens.
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Hi ha un conjunt de ratios que amiden la capacitat de I'empresa per afrontar les seves

obligacions a curt termini:

« Ratio de liquiditat, que assenyala quants euros realitzables tenim (actiu circulant)
per cada euro exigible en el mateix periode (passiu circulant): “Actiu
Circulant/Passiu Circulant”.

« Ratio d'acidesa (prova de I'acid o liquiditat immediata), que ens ofereix una idea
meés aproximada de la liquiditat de I'empresa, ja que segueix amidant la capacitat
per a plantar cara als seus deutes a curt termini, perd sense tenir en compte els
stocks, pressumiblement la part més dificiiment realitzable: “(Actiu Circulant-
Stocks)/Passiu Circulant”.

« Ratio de tresoreria, que indica la capacitat de I'empresa per a afrontar les seves
obligacions amb recursos liquids o immediatament convertibles en liquiditat:
“Efectiu/Passiu Circulant”.

Aquestes ratios de liquiditat no valoren I'evolucié de la liquiditat en I'empresa, ja que

no tenen en compte el venciment de les dates de cobrament de clients i pagament de

proveidors. Per aix0, és interessant estimar:

« El periode de cobrament, que indica el nombre de dies que transcorren des que
s'efectua una venda a crédit fins que es cobra: “Clients / (Vendes/360)".

« El periode de pagament, que indica el nombre de dies que varem trigar a pagar els
nostres proveidors: “Proveidors / (Compres/360)”.

Per saber si I'empresa és capag d'atendre les seves obligacions, estimarem la ratio de
solvencia: “Actiu total / Recursos Aliens”, que indica fins quin grau I'empresa cobreix la
totalitat dels seus deutes amb tercers amb el seu actiu.

4.17.3. Control de gestio

Els fluxos de tresoreria sén les entrades i sortides de tresoreria que es produeixen a
I'empresa com a conseqiiéncia de les transaccions que donen lloc les seves diferents
activitats. L'estat de fluxos de tresoreria és un document que explica la radé de la
variacidé de saldos de tresoreria produida durant un periode de temps i és una eina
molt Gtil per a la correcta gestio financera de I'empresa.

El fons de maniobra o cabdal circulant és la diferéncia entre actiu circulant i passiu
circulant. El fons de maniobra s'incrementa amb l'obtencié de fons i disminueix amb la
seva aplicacié. Basicament s'obtenen fons per increments de partides de passiu fix o
disminucions de partides d'actiu fix i s'apliquen fons en increments de partides d'actiu
fix i disminucions de partides de passiu fix. Un fons de maniobra negatiu indica una
elevada situacié de risc que ha de ser corregida.

El quadre de financament o quadre d'origen i aplicacié de fons recull les variacions
produides en l'estructura patrimonial fixa, separant aquelles transaccions que
representen obtencid de fons d'aquelles altres que representen aplicacié de fons, aixi
com les variacions produides en el cabdal circulant. Informa dels fluxos produits en el
fons de maniobra al llarg d'un periode de temps.

47



Manual de Creacio d’Empreses Innovadores

4.17.4. Analisi d'inversions

Introduirem una serie de conceptes d'interes a I'hora de valorar les inversions:

« El rendiment de la inversid o ROI (Return on investment) compara el flux de caixa
que s'obté gracies a la realitzacié d'una inversid, sense tenir en compte el moment
en el qual es produeixen els fluxos de caixa.

« El valor actual net (VAN) calcula el valor actual net d'una serie de fluxos monetaris
en el temps i se sol utilitzar per determinar la rendibilitat d'una inversié. En termes
generals, qualsevol inversid que el seu VAN sigui major a zero és rendible.
Aquesta funcié ens proporciona el valor actualitzat dels rendiments, és a dir, els
ingressos actualitzats. Per tant, per a obtenir el benefici caldra restar-li la inversié
inicial.

» El cost de capital es pot considerar com el preu que es paga als proveidors de fons
de I'empresa per la utilitzacié dels mateixos i pel risc que assumeixen al prestar-lo.
El cost de capital es divideix en el cost del capital propi (accionistes), alie
(finangament/externa de I'empresa) i pels beneficis no distribuits.

« La taxa de rendiment intern (TIR) és el tipus d'interes que anul-la el VAN d'una
inversid (VAN=0). Com a regla general, una inversié que la seva TIR sigui major
que el cost de capital, es pot considerar rendible.

4.18. ESTRATEGIA DE FINANCAMENT

En aquest apartat exposarem:
« Com s'ha finangat I'empresa fins aquest moment.
« Com tenim previst que es financii a partir d'ara.

Haurem de tenir en compte els seglients aspectes:

« Les necessitats de financament de I'empresa al llarg dels proxims anys, sobre la
base de I'estat de fluxos de tresoreria.

« La barreja més adequada entre finangament extern i recursos propis, d'acord amb
el risc que entenem que és convenient assumir i la rendibilitat objectiva que
consideram han d’assolir els nostres accionistes.

Haurem d’estimar quins recursos necessitam fins que l'empresa deixi de requerir
finangcament extern per autofinangar-se i quan preveiem que es produira aquest fet.

En empreses amb elevades necessitats de finangament sera habitual, com veurem en
el punt 6.3 d'aquest manual, no intentar obtenir la totalitat de recursos a I'inici del seu
desenvolupament. L'estratégia es basara a plantejar el finangament per a una série de
periodes, al final dels quals s'aconsegueix arribar a determinats objectius: acabar el
prototip tecnoldgic, comencgar a facturar, arribar a I'instant d'equilibri...

En qualsevol cas, hem de detallar I'aplicacié dels fons que sol-licitam, garantir al maxim
I

la consecucid dels objectius, preveure imprevists i planificar les seglients operacions de
consecucid de fons que garanteixin la continuitat del projecte.
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4.19. ALTERNATIVES JURIDIQUES PER A LA CREACIO D'EMPRESES

Es important el coneixement de les diverses possibilitats legals a I'nora d'escollir la
forma juridica més adequada per a I'empresa, i per a aix0 fa falta un plantejament de
les diferents alternatives i una acurada analisi dels avantatges i inconvenients de cada
model.

Haurem d'indicar la forma juridica escollida i el motiu de I'eleccid, si bé per a aquest
tipus d'empreses i si volem aconseguir finangament caldra haver-se constituit en
societat limitada o societat anonima.

L’Associacié de Joves Empresaris de Balears, Caeb, la Finestreta Unica, situada a la seu

de la Cambra de Comerg, i els organismes depenents dels ajuntaments (Imfof, Ifoc...)
ofereixen un complet assessorament en aquesta materia.
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5. LA VALORACIO DE L'EMPRESA

5.1. L'EVOLUCIO DE LA VALORACIO DE L'EMPRESA INNOVADORA I LA SEVA
IMPORTANCIA EN EL DESENVOLUPAMENT SOCIETARI.

Les empreses innovadores presenten valoracions creixents en la mesura que el risc que
representen per a linversor disminueix i I'oportunitat de negoci es consolida.
Requereixen una important suma de capital per poder complir els objectius establerts
en l'estratégia general de la companyia, afronten el llarg i intens cami de les rondes de
financament, enteses com els processos en els quals I'emprenedor entaula contacte i
negocia amb potencials inversors la seva entrada en el capital social de I'empresa a
través d'ampliacions de capital.

Es vital que I'emprenedor planifiqui aquest procés, perqué pugui mantenir al final del
mateix una participacid suficientment significativa com perque li recompensi I'esforg
realitzat, el risc assumit i el control de la seva empresa.

Necessitam introduir dos termes per exposar aquest procés. La valoracid pre-money de
I'empresa és el valor acordat que té I'empresa amb l'inversor abans que aquest aporti
els seus fons en 'ampliacié de capital. El valor post-money és la suma de la valoracié
pre-money més l'aportacid de capital per part de l'inversor. L'inversor prendra la
participacié de l'empresa resultant de dividir la seva aportacié entre el valor post-
money de I'empresa.

Si tot surt segons el previst, I'empresa innovadora anira augmentant de valor, a

mesura que vagin succeint una serie de fites com:

« Hem desenvolupat el prototip completament i funciona.

* Hem iniciat la venda i tenim els primers clients i ingressos.

« Estem generant beneficis i tenim una facturaciéd interessant, perd necessitam
expandir-nos.

En I'exemple que exposem, els emprenedors aconsegueixen en la fase inicial del
projecte una valoracid pre-money de 750.000 euros, invertint el primer cabdal risc
300.000 euros, pel que la participacid de I'emprenedor es dilueix fins el 71,4%. En la
seglient ronda el valor pre-money de I'empresa ha pujat des d’1.050.000 euros a
1.500.000 euros, invertint el nou cabdal risc 1.500.000 euros, passant la participacié
de I'emprenedor al 35,7%. En I'Ultima ronda el valor pre-money de la seva empresa ha
crescut fins els 6.000.000 euros i la seva participacid ha disminuit fins el 25,2%. No
obstant, el valor de les seves participacions ha augmentat des dels 750.000 euros de la
primera ronda fins els 2.142.857 euros de la tercera.

La valoracid pre-money pot augmentar per la disminucid del risc, la consecucié de
determinades fites i l'interés creixent de més societats de cabdal risc pel projecte.
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Exemple d‘evolucio de valoracio de 'empresa
/ de participacio de 'emprenedor en la mateixa
Capital Capital
Llavor Llancament

Capital
Desenvolupa-
ment

Valoracidé pre-money 750.000 1.500.000 6.000.000
Ampliacid de cabdal 300.000 1.500.000 2.500.000
Valor post-money 1.050.000 3.000.000 8.500.000
Participacié emprenedor 71,4% 35,7% 25,2%
Valor de la participacid de 750.000 1.071.429 2.142.857
I'emprenedor

Participacié capital risc 1 28,6% 14,3% 10,1%
Participaci¢ capital risc 2 50,0% 35,3%

Xifres en euros

Si gestionam bé aquest procés i complim els objectius, aconseguirem controlar el
creixement de I'empresa i augmentar el valor de la nostra participacio.

5.2. METODES DE VALORACIO D'EMPRESES

5.2.1. Factors que influeixen en la valoracio

La situacid economicofinancera de I'empresa és una bona referéncia en empreses amb
llarg historial que puguin presentar xifres d'exercicis passats. En les empreses de nova
creacio, aquestes xifres s’han de basar en el pla economicofinancer del pla d'empresa.
Com més serids sigui, més protagonisme tindra en la valoracié de I'empresa.

Perd en la valoracié intervindran molts altres factors d'ordre qualitatiu que incidiran de
forma més o menys significativa, d'acord amb la seva importancia en el moment de la
valoracid, en I'empresa valorada en cabdal risc a valorar. L'oportunitat de mercat, la
solidesa de I'estructura empresarial, la capacitat de I'equip i la confianga que genera a
I'inversor, la tecnologia emprada i la seva proteccid o el nivell de competencia esperat
condicionen la percepcid del risc i, per tant, la valoracié de I'empresa

Situacio
economicofinancera
Mercat =
RISC Gestio
Estructura
empresarial Tecnologia
Competéncia
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5.2.2 El descompte dels fluxos de caixa futurs

La metodologia del descompte de fluxos de caixa (DCF) estima la quantitat de fluxos
positius i negatius que una companyia generara en el futur i descompta el valor
d'aquests fluxos futurs al valor d'avui. Tradicionalment, el DCF esta basat en
expectatives de vendes i taxes de descompte futures.

Per a l'estimacié dels fluxos de caixa nets a descomptar es parteix del benefici net
generat, se suma l'amortitzacid, es resta I'augment de comptes a cobrar, se suma
I'augment de comptes a pagar i es resta I'augment d'existéncies. La taxa de descompte
sera la que regeixi en aquest moment en el mercat més una prima per risc d'acord
amb I'empresa i el seu mercat, o bé, el cost de capital de 'empresa.

Els seus inconvenients son la dificultat per a realitzar una projeccid financera fiable, per
a preveure l'evolucié dels ingressos i per a la subjectivitat en I'establiment de la taxa
de descompte (a major risc percebut, major taxa aplicada i menor valor de I'empresa).

5.2.3. Altres métodes de valoracio

5.2.3.1.  La utilitzacio de companyies comparables

Aguest metode esta basat en la investigacid d'altres companyies que cotitzin en el
mercat de valors i que posseeixin caracteristiques similars a la nostra pel que fa a:
pertinenga al mateix sector, similitud del model de negoci, evolucié futura... Amb
aquestes dades s'obtenen uns ratios indicatius del valor de les companyies preses com
model i s'apliquen amb la finalitat d'obtenir el valor de la companyia que volem valorar.

L'inconvenient és poder trobar una empresa suficientment similar per poder efectuar
comparacions valides (sobretot en empreses innovadores). Aquest metode és poc
utilitzat en valoracions en fases inicials i més usual en valoracions en fases d'expansio.
En qualsevol cas, sempre serveix de referencia.

5.2.3.2.  Estimacio del valor net comptable corregit

El valor net comptable corregit d'una empresa es determina recalculant el conjunt dels
actius reals de I'empresa d'acord amb la seva funcid, Us i utilitat en la mateixa a valor
present 0 de mercat (actius totals reals) i restant d’aquest valor els deutes actualitzats
a valor present (recursos aliens reals) d'acord amb el cost vigent per a tals deutes. Es
pot assimilar aquest valor a la quantia de capital que seria necessari invertir en
I'actualitat pels emprenedors per reconstruir el patrimoni que I'empresa esta utilitzant
en I'estat mateix en el qual es troba. La utilitat d'aquest metode es veu en el cas de
transmissié d'empreses amb pocs actius intangibles i un recorregut empresarial
significatiu, cosa per la qual no és adequat per a les empreses innovadores.
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6. EL FINANCAMENT D'EMPRESES INNOVADORES

6.1. ESTRATEGIA DE FINANGAMENT DURANT EL DESENVOLUPAMENT CORPORATIU

La tasca més complexa i laboriosa que I'emprenedor innovador ha d'afrontar, és la
consecucié de fons per al desenvolupament del seu projecte, en el cas que aquest
necessiti una forta capitalitzacio.

En primer lloc i en la mesura que aquest fet condicionara les relacions accionarials
futures, és molt important que els emprenedors valorin amb respecte, realisme,
pragmatisme i serietat el percentatge accionarial inicial que cadascun d'ells (en el cas
que siguin diversos) ha de tenir en I'empresa. Aquesta reflexid serveix per igual a les
empreses que requereixen poc o0 molt cabdal per al seu llancament. Aquest
percentatge dependra del capital i del valor que aportin a I'empresa en aquest moment
i en els primers anys de funcionament. L'avaluacid del valor que I'emprenedor ofereix
depen de molts factors: la seva formacid, la seva experiéncia, €ls seus contactes
comercials, els seus contactes amb potencials inversors, el risc que assumeix al sumar-
se al projecte, la seva participacié en la generacié de la idea de negoci... En qualsevol
cas, han de ser capacitats, actituds i fets reals i demostrables que s’hauran d’avaluar.

Es habitual que la probable amistat entre els socis tengui tend&ncia moltes vegades a
igualar les seves participacions. Si el llangament de I'empresa és facil i reeixit no es
generaran tensions, pero si és més llarg i complex del previst, els problemes afloraran
immediatament, especialment si els emprenedors veuen com la seva participacié en
I'empresa es dilueix més del que consideren just.

En segon lloc, és basic que demostrem el nostre compromis personal amb el projecte
empresarial de manera clara i contundent. Ningl invertira en el nostre negoci, si
nosaltres no hem apostat decididament per ell, aportant el capital inicial i/o0 assumint
riscs financers. Ser empresari significa gestionar riscs amb els quals hem d’aprendre a
conviure des del principi.

Podem diferenciar les empreses innovadores que sén intensives en les necessitats de
finangament, és a dir, que requereixen una forta capitalitzacid per arribar als seus
objectius, i les que no ho son.

Si la nostra empresa no requereix més de 60.000 euros en recursos financers per a
realitzar la seva activitat, haurem de cercar la solucid entre nosaltres mateixos, en el
nostre entorn proper (“friends & family”, és a dir, amics i familia) i en les entitats
financeres. Isba SGR, (societat de garantia reciproca), ha desenvolupat distints
productes i serveis financers interessants per donar suport als emprenedors amb
aquest nivell de necessitats.
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Si la nostra companyia requereix de recursos que es xifren en centenars de milers o
milions d'euros, hem d’assumir que necessitarem recérrer el llarg cami de les rondes
de financament, és a dir, progressives ampliacions de capital, que van aportant
recursos a la nostra empresa i permeten que financem de forma escalonada el seu
creixement.

No és habitual, ni convenient que el finangament s'aconsegueixi d'una sola vegada per

distints motius:

« El risc és molt elevat en el comengament i és més prudent marcar-se objectius
intermedis, aplicant fons de manera prudent.

« L'elevat risc esta inversament relacionat amb la valoracid que l'inversor fa de la
nostra empresa: a major risc, menor valoracid. Si aconseguissim tots els fons al
principi, probablement la nostra participacidé en el projecte empresarial seria
testimonial des del principi i I'Ultim que un empresari ha de voler és perdre el
control de la seva empresa.

D'aquesta manera, partirem de valoracions relativament baixes amb aportacions de
capital reduides, per anar augmentant de valor en les segients ampliacions amb
aportacions de capital majors. Aixi, aconseguirem que la nostra participacié en
I'empresa es mantingui en nivells acceptables al final del procés.

Podem diferenciar tres fases de finangament:

« "“Cabdal llavor”, que s'utilitza en la primera etapa del llangament de I'empresa, quan
existeix risc tecnologic i risc comercial, ja que el producte no esta desenvolupat.
Aquesta fase sol estar protagonitzada per I'entorn comentat de “friends & family’ o
pels denominats “business angels’ (angels del nostre negoci), que sén inversors,
generalment particulars, que aposten primer per nosaltres i després pel nostre
negoci, donant-nos la primera injeccid de capital. Algunes empreses de cabdal risc
aposten també per invertir en aquesta fase, encara que solen ser societats
depenents d'organismes publics locals. Actualment, a les Illes Balears no existeix
cap fons o societat de cabdal risc, semipublic o public, perd esperam que, a curt
termini, aquesta necessitat sigui coberta. EI muntant de la inversié sol ser de
centenars de milers d'euros.

e “Cabdal per a start-up’, que s'utilitza perquée I'empresa pugui iniciar la
comercialitzacié del seu producte, no havent comengat a facturar encara. El risc
tecnoldgic s'ha minimitzat i pot ser contrastat, perd el risc comercial persisteix.
Aquesta fase esta protagonitzada per societats de cabdal risc o per empreses del
sector on operarem, que tenen interessos estratégics en que el nostre projecte es
desenvolupi.

« “Cabdal desenvolupament”, que s'utilitza perque I'empresa pugui realitzar la seva
expansid en el mercat una vegada que estigui facturant durant un periode
determinat i, idealment, una vegada hagi superat el punt d'equilibri, és a dir, una
vegada hagi comengat a generar beneficis d'explotacid. Els inversors d'aquestes
fases son més heterogenis, barrejant-se societats de cabdal risc, amb entitats
financeres i grups empresarials, que volen diversificar els seus interessos invertint
en altres companyies.
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Cada fase es correspon una ronda de finangcament, que ha de ser suficient per poder
passar a la segient fase. També pot ser, encara que no és l'ideal, que aquestes fases
se subdivideixin en trams amb distints socis.

Aquest procés ha de ser planificat amb detall i prudencia, ja que d'ell dependra que
I'empresa pugui créixer adequadament. Segons s'aconsequeixi el capital necessari per
a la fase en la qual ens trobam haurem de complir els objectius per als quals s'ha
captat I'esmentat cabdal i comencar a gestionar, en paral-lel, la consecucié del capital
de la segona fase.

Els millors socis en les fases de cabdal llavor i start-up sén socis que compleixin

algunes d'aquestes condicions:

» Socis que estiguin vinculats al sector on actuarem i validin el nostre projecte,
generant confianga en el mercat i en els futurs inversors.

« Socis que aportin experiéncia en la gestid d'empreses.

« Socis que puguin facilitar la captacié dels socis de les proximes rondes.

« Socis que tinguin, entre les seves, empreses participades a altres companyies amb
les quals es puguin generar aliances estratégiques o amb les quals puguin sorgir
sinergies.

Els millors socis per a I'expansid de I'empresa son:

» Socis que aportin imatge a la companyia amb marques fortes.

« Socis amb “butxaques profundes”, és a dir, amb capacitat de financament molt
ampli, que puguin acudir a noves ampliacions de capital, en el cas que sigui
necessari.

« Socis que puguin donar-nos suport en I'expansié comercial.

« Socis que tinguin participades en companyies d'interés estratégic per a la nostra.

Caldra assumir que la gestié del finangcament de I'empresa suposara una gran part de
la dedicaciod dels emprenedors, cosa per la qual qualsevol suport que podem obtenir en
aquesta area sera de gran valor.

Finalment hem de destacar una quiestié. Es molt important estar ben assessorat en la
negociacié final i, fonamentalment, en el disseny i implementacié d'una série de
plantejaments juridics que ens poden permetre mantenir el control de la companyia,
malgrat que progressivament perdem la majoria. EI cas més habitual és I'elaboracié de
llistes de decisions, que només es poden aprovar amb el que es denominen majories
reforcades, és a dir, majories que requereixen percentatges tals que, malgrat estem en
minoria en el futur, requereixin del nostre consentiment.

6.2. LiINIES D'AJUDES PUBLIQUES EXISTENTS

A continuacid es relacionen una serie d'ajudes existents per als emprenedors
innovadors sense pretendre que constitueixin un llistat exhaustiu, sind orientatiu, i
tenint en compte la continua aparicid de noves linies d'actuacid en els distints
organismes
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6.2.1. Quadre resum

VI Programa Marc d'1+D de la Unid Europea

Fons estructurals

Ajudes Publiques de la

Uni6 Europea _ Programes comunitaris_
Ajudes al finangcament Banc Europeu d'Inversions
Fons Europeu d’Inversions
L . PROFIT
e %@t o oo
Altres ajudes
Financament de projectes d'1+D
Promocio de la transferéncia internacional
CDTI de tecnologia _
Ajudes Publiques de Suport a la participacié espanyola en
I'Estat programes internacionals d'T+D
Iniciativa NEOTEC
ENISA
PLAN PYME
ANCES
ICEX
1CO
Altres fonts de Govern de les Illes Balears

Ajudes a les Illes Balears Isba

finangament

6.2.2. Ajudes europees

El Centre Balears Europa assessora activament les empreses innovadores en la
identificacié i gestid d'ajudes per a la consecucié de fons provinents de la Comissid
Europea.

Existeix una infinitat de possibilitats de financament per a les empreses dins de les
diferents politiques comunitaries, com sén, per exemple, els programes comunitaris en
els ambits de la investigacid i el desenvolupament tecnoldgic, la formacid o els
programes comunitaris que donen suport a la constitucid d'empreses conjuntes. El
financament comunitari sol fer-se en forma de subvencions, préstecs o garanties. Les
iniciatives comunitaries més recents tenen per objecte el desenvolupament dels
mercats europeus de capital de risc, en els quals el suport pot prestar-se en forma de
capital. Totes les operacions de financament comunitari persegueixen objectius
precisos i prioritats fixades segons diferents politiques comunitaries que, a la vegada,
es basen en les disposicions dels Tractats de les Comunitats Europees. En general, per
poder optar a un financament comunitari, I'empresa i el seu projecte han d'ajustar-se
als objectius especifics d'un programa o instrument o satisfer determinats criteris lligats
a aquests. Aquests criteris s'indiquen clarament en les explicacions que s'ofereixen del
programa o instrument i en els documents de sol-licitud.
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Molts dels programes o instruments tenen terminis especifics de sol-licitud o periodes o
epoques concretes de l'any durant els quals es poden presentar sol-licituds a la
Comissid Europea o als intermediaris que es designin, normalment mitjancant una
convocatoria de propostes, decisid o qualsevol altre tipus d'anunci oficial que es publica
en el Diari Oficial de les Comunitats Europees. A més, hi ha una serie de programes
gue es mantenen oberts durant diversos anys.

Les empreses que desitgen beneficiar-se d'operacions estructurals en els Estats
Membres que es cofinancen amb els Fons Estructurals han de posar-se en contacte
amb les institucions regionals o d‘altres organitzacions competents dels Estats
Membres de la UE, amb la finalitat de sol-licitar finangament conforme a un dels
diversos programes de desenvolupament.

6.2.2.1. VI Programa Marc d'T+D de /a Unio Europea

Aquest Programa és l'instrument principal de la politica cientifica i tecnoldgica en la UE

i defineix les prioritats pel que fa a la investigacio, el desenvolupament tecnologic i la

demostracié. El VI Programa Marc esta en vigor des de I'l de gener de 2003. Els

anteriors programes marc han ajudat a crear una cultura de cooperacié cientifica i

tecnoldgica entre diferents paisos comunitaris i han servit per aconseguir resultats molt

bons. Aix0 no obstant, no han aconseguit un efecte durador quant a una major

coheréncia a nivell europeu. Per aix0, el VI PM ha estat replantejat i simplificat de cara

als segients objectius:

» Concentrar els esforgos europeus en un nombre menor de prioritats, especialment
en camps on la cooperacid a nivell europeu ofereix un valor afegit evident.

« Avangar cap a la integracidé gradual de les activitats de tots els participants que
treballen a diferents nivells.

« Fomentar activitats d'investigacid concebudes per a aconseguir un efecte
"estructurador" durador.

« Donar suport a activitats que enforteixin la base cientifica i tecnologica general
d'Europa.

« Utilitzar el potencial cientific dels paisos candidats per a preparar i facilitar la seva
adhesid a la Unid Europea en benefici de la ciéncia europea en general.

Els camps tematics prioritaris son els segiients:

« Ciencies de la vida, genomica i biotecnologia aplicades a la salut

« Tecnologies de la societat de la informacid

« Nanotecnologies, materials multifuncionals i nous procediments de produccié

« Aeronautica i espai

* Qualitat i seguretat dels aliments

« Desenvolupament sostenible, canvi planetari i ecosistemes (inclosa la investigacio
sobre energia i transports)

» Els ciutadans i el govern en una societat basada en el coneixement
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6.2.2.2. Fons estructurals

Els fons estructurals tenen com a objectiu contribuir a disminuir les diferéncies
existents en els nivells de desenvolupament de les diferents regions. També té un
apartat destinat a la innovacid; en concret, es tracta de la Societat del Coneixement
(Innovacid, I+D, Societat de la Informacid), que constitueix un dels eixos prioritaris de
desenvolupament a aconseguir amb els Fons Estructurals.

Dels quatre fons estructurals existents el que més destaca en relacié amb la innovacié
és el Fons Europeu de Desenvolupament Regional (FEDER). L'ajuda financera es
concedeix en forma de subvencions no reemborsables.

En el cas de les Illes Balears els fons FEDER estan reservats per a:

» Mallorca: la comarca de la Serra de Tramuntana, el Raiguer, es Pla — Pla de
Campos i les Muntanyes d'Arta; la “seccid censal” 33 del districte 04 del municipi de
Palma de Mallorca i el municipi de Manacor (excepte la “seccid censal” 2 del
districte 07)

* Menorca: l'illa completa.

» Eivissa: l'illa completa, excepte el municipi d'Eivissa capital.

» Formentera: l'illa completa.

6.2.2.3.  Ajudes al finangament

A causa de la creixent sensibilitzacié vers els problemes que afronten les empreses de
la UE per a l'obtencid de préstecs i financament de capital de risc, aixi com al
reconeixement que per a fomentar el creixement i la creacid d'ocupacié en la UE és
imprescindible que s'instauri un entorn financer més favorable a les empreses, les
iniciatives comunitaries destinades a millorar I'accés de les empreses comunitaries al
finangament han crescut en importancia en els Ultims anys. S'esta fent especial émfasi
en fomentar el desenvolupament dels mercats comunitaris de capital de risc. El Banc
Europeu d'Inversions (BEI) i el Fons Europeu d'Inversions (FEI) serveixen de suport de
les activitats comunitaries en aquest ambit.

6.2.2.3.1. Programes comunitaris

» Business Angels - creacié i desenvolupament de xarxes que posen en contacte a
inversors informals amb creadors d'empreses/PYMES joves amb la finalitat
d'incrementar l'eficacia del sector de capital de risc informal. Les xarxes de
Business Angels en els Estats membres son les segiients:

« CREA ("Capital-Risque pour els Entreprises en Phase dAmorcage') - accid de
capital inicial que fomenta el subministrament de finangament de capital o
quasicapital per a la creacid i transferencia de petites empreses innovadores
amb potencial de creixement i de creacid d'ocupacid a través del suport de fons
de capital inicial o organitzacions analogues.

« Eurotech Capital - foment de les inversions de capital privat en projectes
transnacionals d'alta tecnologia a través del suport d'inversors de capital de risc
i subministrament d'informacié sobre projectes.
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Iniciativa en favor del creixement i I'ocupacio - iniciativa que proposa la millora de
I'accés al financament de les empreses innovadores i generadores d'ocupacié per
mitja dels instruments segiients:

+ MET-Llangament - instrument concebut per ajudar a la constitucio i el
creixement de PYMES innovadores mitjangant una major disponibilitat de
capital de risc en tota la UE invertint en fons de capital de risc especialitzats
(gestionats pel FEI en nom de la CE).

« Joint European Venture (JEV) - programa que ddna suport financer a les PYMES
per a la constitucié de noves empreses conjuntes transnacionals a la UE.

+ Mecanisme de garantia PYMES - instrument de suport als préstecs per a
millorar la disponibilitat d’aquests a les petites empreses de recent creacio, a
través de riscs compartits amb els sistemes de garantia nacionals, els sistemes
de garantia reciproca i altres institucions competents (gestionades pel FEI en
nom de la CE).

Programa de creixement i medi ambient - sistema de suport als préstecs destinats

a facilitar I'accés de les petites empreses a préstecs bancaris per a inversions

relacionades amb el medi ambient (gestionades pel FEI amb motiu d'una iniciativa

del Parlament Europeu).

I-TEC (Capital per a innovacio i tecnologia) - programa de foment de la inversié en

la fase inicial de PYME tecnologicament innovadores donant suport als inversors de

capital risc (gestionat per la Comissidé Europea en col-laboracid amb el FEI)

Empreses de garantia reciproca - creacid i desenvolupament d'empreses de

garantia reciproca amb la finalitat d'incrementar la disponibilitat de préstecs a

mitjan i llarg termini per a les PYMES.

Financament de tecnologia segons el seu rendiment (TPF) - suport al financament

de projectes tecnologics de PYMES fomentant la participacié dels bancs comercials

en el finangament de tecnologia.

6.2.2.3.2. Banc Europeu d'Inversions (BEI)

Programa d'accié especial d'Amsterdam (ASAP) - programa que concedeix préstecs
suplementaris a PYMES innovadores que requereixin molta ma d'obra o
generadores d'ocupacié mitjangant una «finestra especifica per a les PYMES» que
inclou préstecs amb riscs compartits entre el BEI i entitats associades i el
subministrament de capital de risc i cabdal en accions, alhora que proporciona
finangament mitjangant préstecs per als ambits de la sanitat i I'ensenyament, la
renovacio urbana, el medi ambient i les xarxes transeuropees.

Mecanisme europeu per a les tecnologies (MET) - instrument instaurat dins de la
«finestra per a les PYMES» de I’ASAP que fomenta la creacié i el desenvolupament
d'empreses tecnologiques d'elevat creixement mitjangant la inversid en fons de
capital de risc (gestionats pel FEI en nom del BEI).

Préstecs globals - per augmentar el finangament mitjangant préstec de projectes de
PYMES a petita escala.
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6.2.2.3.3. Fons Europeu d'Inversions (FEI)

» Operacions d'adquisicié de participacions — La comesa del FEI és donar suport al
creixement de petites empreses, centrant-se de manera especial en les empreses
innovadores en les fases inicials del seu desenvolupament mitjancant operacions
d'adquisicié de participacions de capital. Per altra banda, el FEI s'encarrega de la
gestio del MET i MET-Llangament d'empreses i participa en la gestié d'I-TEC.

« Garanties - creixement de les petites empreses a la UE rep suport a través de
I'emissié de garanties de finangament del deute per a una amplia gamma
d'intermediaris financers. En concret, el FEI s'encarrega de la gestid del Programa
de Creixement i Medi Ambient i del Mecanisme de Garantia PYMES.

6.2.3. Ajudes piibligues de I'Estat

6.2.3.1.  PROFIT

El Programa de Foment de la Investigacid Técnica (PROFIT) és l'instrument principal
del MCYT en materia d'ajudes i subvencions. Té com a finalitat mobilitzar les empreses
i daltres entitats perquée desenvolupin activitats d'investigacid i desenvolupament
tecnologic.

El PROFIT esta dirigit a empreses, pymes, agrupacions o associacions d'empreses,
centres privats d'investigacié i desenvolupament sense anim de lucre, centres
tecnoldgics, organismes publics d'investigaciéd (incloent els organismes adscrits o
depenents d'Administracions Publiques i les Universitats sense anim de lucre) i entitats
de dret public.

Les ajudes al finangament de projectes poden consistir en subvencions bestretes i
reemborsables per separat 0 combinades.

6.2.3.2. INFO XXI: La Societat de la Informacio per a tots

El Pla d'Accié Info XXI, que té vigencia durant el periode 2001-2003, esta compost per
un conjunt d'iniciatives amb la finalitat d'impulsar la Societat de la Informacié a
Espanya. Entre les actuacions més destacables es troben: gestid del Programa PROFIT,
la continuacid del Programa Art-Pyme , el Programa per a la Promocié i Identificacié de
Serveis de Telecomunicacions Avangats (Programa PISTA), les inversions materials i
immaterials per a la gestid de programes i difusid de la Societat de la Informacid i la
gestié de programes de formacio en I'Us de noves tecnologies.

6.2.3.3.  Altres ajudes del MCYT

A més del PROFIT, el MCYT compta amb altres ajudes, subvencions, premis destinats a
diferents agents economics: investigadors, tecnolegs, empreses i entitats, etc. Entre
aquestes ajudes es troben les convocatories d'ajudes i subvencions del Pla Nacional
d'I+D+I. Les seves bases es poden consultar en la pagina web del Ministeri.
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6.2.3.4.  Ajudes del CDTI

El Centre per al Desenvolupament Tecnologic Industrial (CDTI) és una entitat

depenent del Ministeri de Ciencia i Tecnologia (MCYT), que té com a objectiu promoure

la innovacid i el desenvolupament tecnologic de les empreses espanyoles. Per a aixo
desenvolupa les seglients activitats:

» Finangament de projectes d'I+D, El CDTI avalua i finanga projectes d'I+D
desenvolupats per empreses, per a actius fixos, personal, materials i altres costos
del projecte. El finangament ofert pel CDTI procedeix de recursos propis i del Fons
Europeu de Desenvolupament Regional (FEDER). Existeixen tres tipus de projectes
susceptibles de ser financats pel CDTI: projectes de desenvolupament tecnologic,
projectes d'innovacid tecnologica i projectes d'investigacid industrial concertada. La
forma de financament oferta pel CDTI consisteix en credits a tipus d'interés zero i
amb llarg termini d'amortitzacié (un minim de cinc anys) que cobreixen fins el 60%
del pressupost total del projecte. A més del finangament directe del CDTI, existeix
també la Linia d'Innovacié Tecnologica de I'Institut de Credit Oficial (ICO) i el CDTI.
Aquesta linia consisteix en credits a llarg termini (cinc i set anys) i tipus d'interes
privilegiat per a projectes empresarials de caracter tecnologic que cobreixen fins el
70% del pressupost, amb un import maxim de 1,5 milions d'euros (250 milions de
pessetes, aproximadament) per beneficiari i any.

« Transferencia internacional de tecnologia. El CDTI déna suport al desenvolupament
de projectes conjunts entre empreses espanyoles i estrangeres, promociona en
I'exterior tecnologies desenvolupades per companyies espanyoles i realitza la
difusid de noves tecnologies per a la incorporacié en empreses espanyoles. Per a
realitzar aquestes activitats el CDTI té els seglients instruments: Projectes de
Promocid Tecnoldgica, la Xarxa de delegats en I'exterior, els projectes Iberoeka i el
programa Innovacid i Pyme, que es troba dintre del VI Programa Marc de la UE.

e Gesti6 de programes internacionals. El CDTI és l'encarregat de gestionar i
promocionar la participacié espanyola en distints programes internacionals de
cooperacid tecnoldgica: Agencia Europea de I'Espai (AQUESTA), Programa Marco
d'I+D de la Unié Europea, Eureka, Iberoeka, Laboratori Europeu per a la Fisica de
Particules (CERN), Sincotrén Europeu (ESRF), Hispasat i Eumetsat.

« Iniciativa NEOTEC. El Ministeri de Ciencia i Tecnologia, a través del CDTI, ha
impulsat la creacié d'aquesta iniciativa amb la finalitat de donar suport a la creacid i
consolidaciéd de noves empreses de base tecnologica. Els instruments difereixen
segons la fase en que es troba I'empresa de base tecnologica, perd sén basicament
de dos tipus: assessorament i finangament.

6.2.3.5.  Empresa Nacional d'Innovacio (ENISA)

ENISA és una empresa de capital public adscrita al Ministeri d'Economia, que ofereix a
les pymes una férmula de finangcament consistent en préstecs participatius. A ENISA
existeix una linia de finangament per a projectes tecnoldgics realitzats per pymes amb
la finalitat de donar suport a projectes empresarials d'empreses de base tecnologica.
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6.2.3.6.  Pla de Consolidacio i Competitivitat de la Pyvme (PLA PYME)

La Direccid General de Politica de la Pyme, en col-laboracié amb les comunitats
autonomes, ha engegat el Pla Pyme, vigent en el periode 2001-2006. A través d'aquest
Pla es concedeixen ajudes mitjancant subvencions directes per al finangament
d'actuacions que realitzin pymes i organismes intermedis (determinades organitzacions
que presten serveis de suport empresarial a pymes). L'objectiu d'aquestes ajudes és
apropar la Societat de la Informacid als organismes intermedis i facilitar la incorporacié
per part d'aquests i de les pymes de les técniques empresarials més innovadores. Les
peticions a aquesta linia d'ajudes son tramitades a les Illes Balears a través de la
Conselleria d’Economia, Comerg i IndUstria del Govern de les Illes Balears.

6.2.3.7. ANCES

ANCES és ['Associacid Nacional dels 21 Centres Europeus d'Empreses i Innovacid
(CEEI) espanyols, de caracter no lucratiu amb personalitat juridica propia, la finalitat
de la qual és col-laborar, mitjangant la potenciacié i difusié dels CEEIs/BICs, aportant la
seva experiencia sobre la creacié de noves PYME i/o activitats noves en les PYME
existents, basades en elements innovadors amb potencial desenvolupament.

Les seves principals linies d'ajuda per a emprenedors son les seglients:

e Spin-Of Industrial. L'Spin-Of Industrial és una estratégia europea de
desenvolupament econdmic basada en la creacié de noves activitats economiques
creades en el si d'empreses existents que acaben adquirint independéncia.
L'estratégia Spin-Of, a la qual donen suport els CEEI's/BIC's, és favorable des de
dues perspectives: la de I'empresari, que impulsa entre els seus col-laboradors la
transformacid en noves empreses de projectes i iniciatives compatibles amb el pla
estrategic, i la del treballador, per a qui sorgeix l'oportunitat d’iniciar una nova
empresa vinculada a I'empresa mare.

« EIBT’s. Empreses innovadores de base tecnologica. L'objectiu Ultim és la generacidé
i creacidé d'iniciatives empresarials basades en innovacions i nous
desenvolupaments, que hauran de sorgir des de l'interior dels centres o entitats on
es troba el potencial tecnologic i d'investigacid més fort de cada provincia o
comunitat autbnoma: universitats, centres tecnologics, laboratoris i departaments
tecnics d'empreses.

« Enterprenari (Spin-Of Académic). Engegada de projectes que sorgeixin a I'entorn
universitari amb la finalitat d'afavorir la transferencia i aplicacié de la tecnologia
entre I'ambit universitari i I'ambit empresarial. Els projectes poden ser d'empreses
engegades per professors O investigadors universitaris, empreses fundades per
llicenciats per a explotar els resultats d'una investigacid en la qual participen dins la
seva universitat o per empreses exteriors a la universitat que decideixen explotar
els resultats d'una investigacid universitaria. Les activitats a realitzar son:
I'avaluacié d'oportunitats de negoci en les diferents arees d'investigacid de la
universitat, I'estudi i l'avaluacid de projectes de creacid d'empreses,
I'assessorament en el desenvolupament del Pla d'Empresa, |'assisténcia tecnica de
la universitat ...
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Totes aquestes ajudes sén gestionades pel CEEI d'Inca, centre dependent de I'ldi de la
Conselleria de Economia, Comerg i Industria del Govern de les Illes Balears.

6.2.3.8.  Institut Espanyol de Comerg Exterior (ICEX)

L'Institut Espanyol de Comerg Exterior (ICEX) té com a objectiu prestar assisténcia a
I'empresa espanyola amb la finalitat de fomentar les seves exportacions i la seva
implantacid en I'exterior. L'ICEX compta amb una série d'instruments per a la promocid
exterior de la tecnologia espanyola: la Expotecnia (una exposicid espanyola que es
realitza en altres paisos i que reuneix a empreses de la industria de béns d'equip i
tecnologia), els plans sectorials (un conjunt d'activitats coordinades de promocié d’'un
sector concret) i el Fons d'Ajuda Integral a Projectes (FAIP) (un programa dirigit a les
empreses espanyoles de consultoria i enginyeria i contractistes de projectes industrials
per a fomentar la seva participacid en concursos internacionals).

A part d'aquests instruments, compta també amb una série de linies de suport i de
serveis, com el Pla d'Iniciacid a la Promocidé Exterior, fruit de I'acord entre I'Institut
Espanyol de Comer¢ Exterior (ICEX), el Consell Superior de Cambres de Comerg, les
Comunitats Autonomes i les Cambres de Comerg, per tal de facilitar la promocid i
comercialitzacié exterior de les Pymes.

6.2.3.9.  ICO (Institut de Credit Oficial)

L'ICO disposa d'una les seglients linies de financament:

« Linia de Financament per a Projectes d'Innovacid i Desenvolupament Tecnologic,
en col-laboraci® amb el Centre per al Desenvolupament Tecnologic Industrial
(CDTI), la finalitat del qual és el finangament d'inversions productives en innovacio
i desenvolupament tecnologic portades a terme per empreses a Espanya. Els
beneficiaris son les societats mercantils (sense limitacié de PYME). Es finanga fins
el 70% de la inversid destinada a la millora i modernitzacid del component
tecnoldgic de I'empresa, previament avaluada i aprovada pel CDTI i que compleixi
els seglients limits:

« La part corresponent a inversié immobiliaria no superara el 30% del projecte
d'inversid.

« La part corresponent a inversid immaterial no superara el 50% del projecte
d'inversid.

« Linia de Financament per a la Petita i Mitjana Empresa, els beneficiaris de la
qual son les petites i mitjanes empreses, segons la definicié adoptada per la
Comissié de les Comunitats Europees. Entre els requisits previs per considerar
financiable un projecte d'inversid que afecti I'immobilitzat s’hauran de complir
els seglients limits:

e Si el Projecte presentat inclou inversid immobiliaria, aquesta no sera
superior al 80% de l'import de la inversio total a finangar.

« Si el Projecte presentat inclou inversidé en actius immaterials tecnoldgics,
destinats a la innovacié o modernitzacié tecnoldgica de les PYME, tals com
xarxes d'Us local, programes informatics o pagines web, no estara subjecta
a limitacid.
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« Si el Projecte presentat inclou inversid en actius immaterials tecnoldgics,
tals com concessions, llicencies, franquicies, traspassos i altres similars
contemplats pel PGC, no sera superior al 50% de la inversié total a finangar.

6.2.4. Ajudes identificables a les Illes Balears

6.2.4.1. Govern de /es Ifles Balears

La Conselleria dInnovacid i Energia ha convocat el I Pla dlInvestigacio i
Desenvolupament Tecnologic. Els seus objectius estratégics van encaminats a
incrementar i aglutinar els recursos disponibles: reforcar la base cientificotécnica,
prioritzar arees tematiques lligades als objectius socioeconomics de les Illes, implicar
els responsables de l'entorn productiu en les activitats d'I+D, articular el sistema
d'I+D+I de les Illes Balears i reduir els desequilibris territorials dels recursos d'IR+D.

En aquest marc d'actuacié ParcBIT Desenvolupament S.A. ha inaugurat una

incubadora per a empreses de base tecnoldgica en condicions molt favorables per als

emprenedors, entre elles:

« Espai fisic bonificat per a la ubicacié temporal d'empreses innovadores de nova
creacio.

« Accés a una xarxa de serveis integrals d'assessorament (empresarial, tecnologic,
financer...).

« Personal tecnic d'assessorament i personal de manteniment general.

« Accés a serveis generals: centraleta telefonica, Us de sala de reunions i sala multids
i altres serveis (fax, fotocopiadora, menjador d'empreses, restaurant-cafeteria, sala
de descans amb maquines de vending...).

La Conselleria d’Economia, Comerg i IndUstria té establertes una série d'ajudes per a

empreses industrials que inclou els seglients conceptes:

« Promocié comercial: ajudes per a la millora de la imatge, assisteéncia com expositor
a fires i viatges de tendencies.

« Qualitat: ajudes per a la certificacié per 1SO9000, I1SO14000, EMAS, ISO17025 i
UNE81900.

« Investigacid i desenvolupament: ajudes per a l'adquisicid o contractacié
d'equipament i maquinaria, personal investigador, per a despeses de col-laboracid
o assessorament, despeses d'analisi, comprovacié i homologacions, instal-lacions i
infraestructura, prototips i patents.

« Innovacid: ajudes per a la contractacid de serveis externs, adquisicié de mostres de
nous materials, prototips i tecnologies, despeses derivades de I'obtencid
d'informacid.

+ Modernitzacid de l'estructura productiva: ajudes per a I'adquisicid d'equips i
magquinaria, instal-lacions i infraestructura.

« Creacié d'empreses i autoocupacio: ajudes per a l'adquisicié d'equips, maquinaria,
instal-lacions, projectes i despeses de publicitat.

e Finangament: linia d'avals per a les industries de menys de 15 treballadors,
existents o de nova creacid, amb un maxim de 100.000 euros.
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El Servei d'Ocupacid de les Illes Balears (SOIB) presta el segiient suport a les petites i

mitjanes empreses, considerades innovadores.

e Subvencié financera, per a reduir els interessos de préstecs per a inversions
destinades a crear i engegar empreses qualificades com I+E, amb una quantia
maxima de 5.108 euros per lloc de treball creat amb una contractacié indefinida,
incloent el lloc de treball creat per al promotor de I'empresa.

e Subvencié de suport a la funcidé de gerencia: ajuda per a tutories, formacio,
realitzacié d'estudis i informes de manera externa amb quantia maxima del 75%
del cost dels serveis rebuts i un limit de 12.020 euros.

« Subvencions per a la contractacid d'experts d'alta qualificacid, amb un limit del
50% dels costos laborals anuals (incloent la seguretat social) i de 18.030 euros.

« Subvencions per a la contractacié indefinida de personal en atur, amb un limit de
4.808 euros, i subvencions per a la incorporacid de socis treballadors en atur a
cooperatives o societats laborals amb qualificacié I+E, amb la mateixa quantia.

Aquest suport pot ser tramitat també a través dels ajuntaments amb el suport dels
agents de desenvolupament local de les zones.

6.2.4.2. Isba

Isba, com a instrument per al desenvolupament regional i el finangament de les petites
i mitjanes empreses té per objectiu facilitar I'accés al financament de projectes
empresarials viables en les millors condicions del mercat, amb independencia de les
garanties aportades.

En concret ha desenvolupat en col-laboraciéd amb la Cambra de Comer¢ de Mallorca,
Eivissa i Formentera un producte financer “Avals per a emprenedors”: avals per a
préstecs que tinguin l'objectiu de finangar les inversions en actius fixos i,
excepcionalment, el cabdal circulant de les empreses de nova creacio.

6.3. CABDAL RISC

6.3.1. Concepte de cabdal risc

Introduim les definicions de la Comissid Nacional del Mercat de Valors:

« El Cabdal-risc és una activitat financera que consisteix a proporcionar recursos a
mitjan i llarg termini, sense vocacié de permanéencia il-limitada, a empreses no
financeres i no cotitzades, durant la seva etapa d'arrencada (venture/ capital) o en
la seva etapa de maduresa, com a conseqiencia d'un procés d'expansié o de
reestructuracié (private equity).
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« Les Societats de Cabdal-Risc (SCR) sdn societats anonimes I'objecte social de les
quals consisteix en la presa de participacions temporals en el capital d'empreses no
financeres els valors de les quals no cotitzen en el primer mercat de les borses de
valors. Per al desenvolupament del seu objecte social principal, les Societats de
Cabdal-Risc podran facilitar préstecs participatius, aixi com altres formes de
financament, en aquest Ultim cas Unicament per a societats participades. D'igual
manera, podran realitzar activitats d'assessorament.

e Els Fons de Cabdal-Risc (FCR) son patrimonis administrats per una societat
gestora, que tindran el mateix objecte principal que el definit en el punt anterior,
corresponent a la societat gestora la realitzacié de les activitats d'assessorament
assenyalades.

» Les societats gestores d'Entitats de Cabdal-Risc (SGECR) sén societats andnimes
I'objecte social principal de les quals és I'administracio i gestid de Fons de Cabdal-
Risc i d'actius de Societats de Cabdal-Risc. Com a activitat complementaria, les
SGECR podran realitzar tasques d'assessorament a les empreses amb les quals
mantinguin vinculacid com a conseqliéncia de I'exercici de la seva activitat
principal.

L'objectiu basic del cabdal-risc és que amb I'ajuda del capitalista d'inversié I'empresa
creixi, el seu valor en el mercat augmenti i que, una vegada madurada la inversio, el
capitalista d'inversid pugui revendre aquesta participacid i obtenir una plusvalua.

Aquesta inversid esta orientada tant al suport a la creacid de noves empreses com a
potenciar el creixement de companyies ja establertes o l'adquisicid de paquets
accionarials amb la finalitat de garantir la successié empresarial.

La voluntat de l'inversor de cabdal risc, quant a la permanéncia en I'empresa, es
planteja en un entorn que oscil-la de 3 a 5 anys, encara que es pot ampliar fins a 10,
ja que el que es pretén és oferir a I'empresari un financament alternatiu als préstecs a
curt termini, romanent el temps suficient en I'empresa perque maduri la inversio.

El capitalista d'inversid, a diferencia del tradicional prestador o I'inversor borsari, no és
un soci passiu, sind que s'involucra en l'activitat empresarial encara que sense
intervenir en els processos de I'operativa diaria.

L'inversor de cabdal inversid cerca prendre una participacio en el capital d'empreses no
cotitzades que operin en sectors dinamics i demostrin possibilitats de creixement per
sobre de la mitjana esperada en el sector.

Un altre factor clau, que també requereix d'una sospesada analisi per part del
capitalista de risc, és la qualitat de I'equip directiu de la mateixa i la seva capacitat per
aconseguir els objectius i portar a terme les estrategies empresarials definides en el pla
de negocis.

66



Manual de Creacio d’Empreses Innovadores

L'aportacid dels recursos economics es fara, principalment, via suscripcié o adquisicidé
de participacions o accions. Aix0 no obstant, és possible utilitzar altres instruments
financers que permetin la participacid en la societat, com poden ser la suscripcid
d'obligacions convertibles, la concessid de préstecs subordinats o participatius o altres
tipus d'instruments de participacio.

A més a més, com el fons de cabdal risc assumeix el mateix risc que I'empresari, es
busquen unes férmules de col-laboracid entre ambdds que generin el maxim valor
afegit a I'empresa amb I'objecte d'obtenir una major rendibilitat per a totes les parts.
L'inversor en cabdal risc, amb la seva experiéncia, coneixements i contactes, ajuda en
les estrategies a llarg termini i aporta assessorament als empresaris o executius en la
solucié de problemes als quals ja s'han enfrontat en anteriors ocasions.

El tipus d'empreses en les quals s'inverteix, normalment sén de petita i mitjana
dimensid, perque son les que ofereixen majors possibilitats d'expansid i
desenvolupament. La inversid se sol dirigir a sectors que emprenen innovacions de
diversos tipus.

Per als inversors en cabdal risc, la contrapartida basica d'aquest tipus d'inversions és
I'obtencié d'elevades plusvalues per la venda de la participacidé que detenta la societat
inversora i que es coneix com a procés de desinversid o sortida de la societat
participada.

La inversid es pot realitzar en alguna de les segients fases de I'empresa receptora:
e Llavor

e Arrencada

e Expansio

«  Substitucio

» Compra apalancada (LBO/MBO/MBJ)

« Reorientacié

Per a aquest manual interessa el cabdal llavor (s'inverteix quan I'empresa practicament
no ha comencat a realitzar activitat alguna), el cabdal arrencada (és habitual que
s'hagi desenvolupat ja el servei o producte, perd no s'ha iniciat la facturacid i existeix
risc comercial) i cabdal expansid (la inversid s'aplica per enfortir i accelerar el
creixement de I'empresa normalment després d'haver arribat a generar els primers
beneficis).

6.3.2. Tendencies del cabdal risc a Espanya
La inversid de les companyies de cabdal risc a Espanya va ascendir a 932 milions
d'euros el 2002, el 22% menys que el 2001, segons l'informe de la patronal Ascri, que

presideix Felipe Oriol, i realitzat pel professor de la Complutense de Madrid, José Marti
Pelldn.
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Els nous recursos incorporats durant I'exercici 2002 foren de 650 milions d'euros, cosa
gue suposa una caiguda del 37,83%, mentre que el nombre d'operacions va mantenir
—se estable en 424. La quantia mitjana de la inversid es va reduir de 3,3 a 2,2 milions
d'euros, mentre que el nombre d'empreses en cartera va créixer un 19,89%, fins a
1.350. La destinacid principal de les inversions de cabdal risc a Espanya es va dedicar
al sector de productes de consum, amb un 21% del total, seguit pel de quimica, amb
I'11%, i serveis, amb el 10%, el mateix percentatge que es destina a hosteleria i oci.

A més a més, el 62% de les inversions totals va dirigir-se a operacions de suport a
I'expansid, mentre que les empreses en etapes inicials varen rebre només I'11% de les
inversions i les operacions palanquejades acumularen el 24%.

6.3.3. Gestio de la negociacio amb empreses de cabdal risc

En primer lloc hem de coneixer quines sén les societats i fonts de cabdal risc que més

ens poden interessar, analitzant els seglents aspectes:

« Societats i fons de cabdal risc, que estiguin disposats a invertir en les fases de
cabdal arrencada i de cabdal llavor.

» El capital que necessitem ha d’encaixar en l'interval de minim i maxim capital que
els interessa invertir.

« El nostre sector ha d’estar contemplat entre els seus sectors objectiu d'inversid.

« Si és possible, tindra empreses participades amb les quals podem desenvolupar
sinergies.

Per a aix0, podrem acudir al directori de socis ASCRI, Associacidé Espanyola d'Entitats

de Cabdal Risc, i analitzar la informacié que hi apareix, aixi com la de les webs de les

societats i fons de cabdal risc a Espanya. L'ideal és realitzar una aproximacié a un grup

d'entre tres i sis companyies de cabdal risc. Serem selectius i focalitzarem el nostre

esforg, ja que els processos de negociacié son llargs i complexos.

El fet de dur diverses negociacions en paral-lel és estrategicament important per

diversos motius:

« Poder mantenir una pressid perque el nostre projecte sigui gestionat en forma i
terminis, encara que cal tenir en compte que no s’ha de forgar la situacid. Es diu
que “si vols una resposta rapida, aquesta és ino!”.

« Poder tenir diverses referencies en la valoracid de I'empresa que ens duguin a un
correcte preu de la nostra empresa en el mercat de cabdal risc.

Una vegada seleccionades les societats i fonts més adequades, el proper pas sera

enviar un resum executiu del nostre negoci, que representara el nostre primer contacte

amb els potencials inversors. Hauriem de ser capagos de bregar amb aquestes

paradoxes:

» Previsions d'ingressos: si son baixes, els inversors no estaran interessats; si sén
massa altes, no seran creibles.

« Dimensid del nostre mercat objectiu: si és molt gran, no arribarem a prendre una
quota de mercat significativa i controlable; perd si és massa petita, el mercat
seleccionat no sera atractiu, encara que tinguem el 100% del mateix.
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« Previsions de tresoreria: si mostram la imperiosa necessitat de tenir una injeccio de
capital, semblara un projecte massa arriscat i la valoracidé de la nostra empresa
baixara; pero, si realment no necessitam l'inversor, per que li presentam el nostre
projecte?

Hem de tenir en compte I'esmentat en relacié amb les caracteristiques basiques del
resum executiu. A més a més, si volem aconseguir que una prestigiosa persona ja
introduida en la societat de cabdal risc presenti el nostre projecte (el que
denominariem un prescriptor), haurem iniciat el procés d'acostament d'una manera
meés solida, ja que la confianca és un factor critic.

Si el potencial inversor desitja més informacié haurem donat un gran pas, ja que la
majoria dels projectes no aconsegueixen passar aquest primer filtre. En aquest cas,
concertarem una entrevista per a la presentacid del projecte. Aquesta entrevista sera
clau i en ella exposarem de forma estructurada i convincent el nostre pla de negoci i la
nostra oferta a l'inversor, en el document “dossier per a l'inversor” o “investment
memorandum’”.

En la primera entrevista cal tenir en compte el seglient:

» La presentacié s'estendra més d'una hora.

« No assumirem que els nostres interlocutors han llegit el dossier de l'inversor, en el
cas que previament I’haguéssim enviat.

« Transmetrem apassionament fomentat en solids arguments, que estan protegits
per xifres creibles.

« Caldra orientar-se vers el mercat, no vers la tecnologia en I'exposicio.

+ Esmentarem qualsevol detall que generi confianga: noms de clients actuals o
potencials, amb els quals hem mantingut contactes, empleats o socis actuals de
reconegut prestigi.

e Mostrarem que estam cercant el millor soci inversor que valori el nostre projecte
adequadament, no la millor valoracid.

« Serem humils, no arrogants. No serem inflexibles ni dogmatics.

« Tampoc s'espera que tinguem les respostes a totes les qliestions, si aquestes no
son fonamentals.

Si I'experiéncia de I'entrevista és positiva per a ambdues parts, donara comengament
un procés negociador que pot ser més o menys llarg segons es dilatin en el temps el
subministrament d'informacié per part de I'emprenedor i l'analisi en profunditat
d'aquesta per part del capitalista d'inversid. Si I'emprenedor té una capacitat de reaccié
rapida i aix0 sera perque tengui un dossier ben elaborat, el procés durara, a partir
d'aquest moment, entre trenta i seixanta dies, fins que la societat de cabdal risc ens
plantegi la seva oferta.

En aquest moment, si no ho hem fet abans, signarem un contracte de confidencialitat
amb la societat de cabdal risc, mitjangant el qual ens garantira la discrecié en I'Us de la
informacid que li transmetem i, en linies generals, les millors practiques en la gestié del
dossier de l'inversor.
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L'oferta per a l'inversor ha de contenir els seglients aspectes:

« L'import d'inversié que volem captar.

» La valoracié de la nostra empresa i, per tant, el percentatge de capital que estem
disposats a donar a canvi en I'ampliacié de capital que es produeixi.

« Caracteristiques de I'ampliacid de capital, a través de I'emissié de participacions o
accions, segons es tracti d'una societat limitada o una societat andonima: nombre i
prima d'emissid. Drets juridics inherents a I'emissid de les participacions o accions.

« La participacié dels nous inversors en els organs d'administracid de I'empresa.

» Condicionants que ens autoimposam per generar confianga.

« Compromis de seguir en la gestié de I'empresa durant un temps determinat.

« Compromis de no vendre la nostra participacid en I'empresa de forma unilateral,
sind sempre combinada amb la societat de cabdal risc.

El nostre pla d'empresa sera analitzat amb tot detall pels analistes d'inversors, es
questionara constructivament el nostre model de negoci, la nostra estrategia de
negoci, les nostres xifres... Tot aix0 ens ajudara a reflexionar sobre tots aquests
aspectes i a millorar el nostre projecte empresarial. Sol-licitara tenir contactes directes
amb els nostres clients i proveidors i és habitual que acudeixi a experts del mercat en
el qual operarem. En el cas d'empreses de base tecnologica hauriem d'enfrontar-nos a
una minuciosa auditoria tecnologica.

Després d'aquest procés d'analisi, la societat de cabdal risc ens transmetra la seva

oferta, sobre la base de:

« La seva propia valoracié economica del projecte.

» Els seus objectius de rendibilitat.

« La dimensid de I'oportunitat que li oferim.

e El nivell de risc.

« L'interes d'altres societats de cabdal risc en el projecte.

« El capital ja captat en rondes anteriors, si és el cas, i valoracié de quan es va
captar.

» El capital que es necessitara captar en una futura nova ronda de finangament, si és
necessaria per arribar a l'instant d'equilibri.

« El que considera just perque ens sentim comodes.

6.3.4. Llistat d'empreses de cabdal risc que inverteixen en empreses
innovadores en les fases de cabdal llavor i start up

En primer lloc, apuntarem que cada mes sorgeixen noves societats i fons de cabdal risc
i que les existents van adaptant la seva politica d'inversid i desinversid, d'acord amb les
circumstancies del mercat i del seu portafolis d’empreses participades. Per aixo,
recomanarem que I'emprenedor reculli informacié actualitzada de la pagina web de
I'Associacié de Societats de Cabdal Risc (www.ascri.org).

En segon lloc, és important tenir en compte, que també podem trobar inversors que

apostin pel nostre negoci entre inversors particulars, entitats financeres i grans
corporacions.
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Actualment hem comptabilitzat 122 societats i fons que actuen a Espanya, pero el
llistat d'entitats d'interes per als emprenedors innovadors de Illes Balears es redueix
molt.

Les empreses de cabdal risc que es poden plantejar estudiar nous projectes
actualment son les seglients:

« Apax Partners Espana (www.apax.com)

» Axis Participaciones Empresariales (www.axispart.com)

» Barcelona Empren (www.bcnempren.com)

+ Catalana d'Iniciatives (www.iniciatives.es)

» Corsabe (www.corsabe.com)

» Espiga Capital (www.espiga.com)

» Fides Capital (www.fidescapital.com)

» @Going Investment (www.going.com)

e Grupo Intercom de Capital (www.grupointercom)

+ Innova 31 (www.innova31.com)

» Inova Capital (www.inovacapital.com)

e Marco Polo Investments (www.marco-polo-investments.com)
* Najeti Capital (www.najeti.es)

¢ Talde (www.talde.com)

« Rivay Garcia (www.rivaygarcia.es)

Entre aquestes, les segiients son les que consideram poden arribar a tenir un major
interés per als emprenedors innovadors de les Illes Balears:

» Barcelona Empren

» Grupo Intercom de Capital

* Innova 31

* Najeti Capital

« Rivay Garcia

6.3.5. Altres iniciatives d'interés

6.3.5.1.  Projecte NETT

El Projecte NETI (www.proyectoneti.com) és un concurs de plans de negoci, que té
com a objectiu promocionar l'aparicid de projectes viables econdmicament i
operativament parlant, projectes en els quals posteriorment I'Institut d'Empresa i
Amena, aixi com terceres empreses col-laboradores, posaran a la disposicié dels
emprenedors totes les eines de formacid i tutoria necessaries per al desenvolupament
d'una analisi de viabilitat del seu projecte perqué puguin optar, en cas de ser
seleccionats, a mitjans addicionals tendents a I'engegada del projecte empresarial.
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L'objecte del concurs és la seleccid inicial de les vint millors idees de negoci per a
I'engegada d'aquelles iniciatives, consistents en l'accés a una fase de formacid i tutoria
personalitzada per al desenvolupament de plans de negoci. Posteriorment se
seleccionen els deu millors projectes d'entre els vint anteriorment preseleccionats que
opten a una segona fase de formacid especialitzada i presentacid davant un panell
d'inversors que podran decidir el suport financer als projectes. Finalment se
seleccionen dos projectes guanyadors d'entre els deu que havien superat la segona
fase que passaran a la fase final d'incubacié dels seus projectes.

El forum d'inversors del projecte NETI és una trobada entre inversors i emprenedors.
El seu objectiu és apropar les fonts de capital als projectes innovadors, donant prioritat
als projectes sorgits del projecte NETI. El forum d'inversors del projecte NETI esta
integrat per inversors nacionals: societats de Cabdal Risc, entitats financeres,
incubadores d'empreses, inversors individuals i grans corporacions.

6.3.5.2.  Fundacio San Telmo — Creara

Creara (www.creara.org) és una acceleradora d'empreses innovadores amb elevat
potencial de creixement. Treballa amb projectes d'empresa, ja siguin idees, plans de
negoci 0 empreses en funcionament.

Convoca la Competicid de Planes de Negoci 50K, que permet identificar idees
empresarials innovadores i amb elevat potencial de creixement. El 50K és un procés
complet i estructurat, que serveix com a punt de partida als emprenedors per analitzar
la viabilitat de noves idees empresarials, el desenvolupament dels plans de negodi, i,
fonamentalment, el llancament real de noves empreses. Es dirigeix a totes les
persones amb esperit emprenedor, aixi com a tot aquell que tingui una idea de
producte o0 servei innovador capa¢ de donar origen a una nova empresa amb elevat
potencial de creixement.

El forum d'inversors de Creara, anomenat Forum Kapital, esta integrat per inversors
nacionals i estrangers, que aporten visid estratégica, experiéncia directiva i contactes:
societats de cabdal risc, entitats financeres, incubadores d'empreses, inversors
individuals o "business angels" i grans empreses.

Amb la intencié de captar més recursos Creara s'ha llangat a la recerca de 100 angels

individuals o angels empreses que estiguin disposats a invertir en aquests projectes i
contribuir al desenvolupament economic d'Espanya
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7. INCENTIUS FISCALS

El tractament fiscal de la innovacid a Espanya va quedar recollit en la Llei 43/1995, del

27 de desembre, de I'ITmpost sobre Societats. Posteriorment, amb la publicacid del Pla

Nacional d'I+D+I es van produir algunes millores en matéria fiscal que es van integrar

en la Llei 55/1999, de 29 de desembre, de mesures fiscals, administratives i de I'ordre

social. Addicionalment, s'han produit altres modificacions fiscals introduides per:

e Llei 6/2000, del 13 de desembre, per la qual s'aproven mesures fiscals urgents
d'estimul a I'estalvi familiar i a la petita i mitjana empresa.

e Llei 13/2000, de 28 de desembre, de Pressupostos Generals de I'Estat per a l'any
2001.

» Llei 24/2001, de 27 de desembre, de Mesures Fiscals, Administratives i de I'Ordre
Social.

Quadre-resum de la fiscalitat de /a innovacio

Concepte | Tractament fiscal

« S'ha ampliat el concepte d'I+D amb dret a deduccions, incloent el
software avancat, la materialitzacid dels resultats de la investigacié en
un pla esquema o disseny, la creacid6 d'un primer prototip no
comercialitzable i els projectes de demostracio inicial o projectes pilot,
sempre que no puguin convertir-se o utilitzar-se per a aplicacions

Definicié d'1+D industrials o per a la seva explotacié comercial.

+ Es consideraran despeses d'I+D o d'innovacid tecnologica els
realitzats per 'empresari, incloses les amortitzacions dels béns afectes
a aquestes activitats, quan estiguin directament relacionats amb
aquestes activitats i s'apliquin efectivament a la realitzacid de les
mateixes, constant especificament individualitzats per projectes.

» La base de la deduccid estara constituida per I'import de les despeses
d'I+D i, si s'escau, per les inversions en elements d'immobilitzat
material i immaterial exclosos els immobles i terrenys.

» Deduccio del 30% de la quota integra.

» Deduccid del 50% per I'excés sobre la mitjana de les despeses en I+D

Deduccions per dels dos ultims anys.

activitats d'I+D | « Deduccid addicional del 10% per despeses de personal investigador i
per projectes contractats amb universitats, organismes publics
d'investigacié o centres d'innovacid i tecnologia.

» Deduccié del 10% de les inversions en elements d'immobilitzat
material i immaterial, exclosos els immobles i terrenys, sempre que
estiguin afectes exclusivament a les activitats d'I+D.

« S'inclouen les despeses per activitats d'innovacié tecnologica (activitat
el resultat de la qual és I'obtencié de nous productes o processos de
produccid, o de millores substancials, tecnoldogicament significatives,
dels ja existents) per a les deduccions.

Innovacio » Deduccid del 15% per a projectes que s'encarreguin a universitats,

tecnologica organismes publics d'investigacio o centres d'innovacio i tecnologia.

» Deduccio del 10% per a despeses de disseny industrial i enginyeria de
processos de produccio, despeses d’adquisicid de tecnologia avancada
(patents, llicencies, know-how, i dissenys) i despeses obtencid de
certificats de compliment de normes de qualitat.
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Tractament fiscal
L'empresari podra realitzar consultes de caracter vinculant a I’Agencia
Tributaria.
L'empresari podra arribar a acords prévis amb I'’Administracio
Tributaria.

Deduccio per al
foment de les
noves
tecnologies en
les empreses
de reduida
dimensio

Deduccio de la quota integra del 10% de les despeses per adaptacio a
les noves tecnologies: accés a Internet, preséncia a Internet, comerg
electronic i incorporacid de les tecnologies de la informacio i de les
comunicacions als processos empresarials.

Aquesta deduccié només podra practicar-se en el cas d'entitats amb
una xifra de negocis inferior a 5 milions d'euros. A més, la deduccio
sera incompatible amb altres deduccions per les mateixes despeses.
La part financada amb subvencions no déna dret a deduccid.

Deduccio per a
formacio de
personal en I'Us
de les noves
tecnologies

Deduccio de la quota integra del 5% de les despeses de formacio
professional, aminorats en el 65% de l'import de les subvencions
rebudes. Aquesta deduccid sera del 10% per a l'excés sobre la
mitjana de les despeses dels dos Ultims anys. Aquestes deduccions
també s'apliquen a les despeses de formacié de personal en I'is de
les noves tecnologies, aminorats en el 65% de limport de les
subvencions rebudes.

Les despeses
d1+D a
I'exterior

Les despeses d'1+D o d'innovacid tecnologica podran realitzar-se a
I'estranger i seran deduibles sempre que les despeses a I'estranger no
sobrepassin el 25% de les despeses totals.

Subvencions

La base per a la deduccié de les despeses dT+D o d’innovacio
tecnologica s'aminorara en un 65% de les subvencions rebudes.

Limits de les
deduccions

El limit de les deduccions per incentivar la realitzacié de determinades
activitats (I+D i innovacid tecnologica, foment de les tecnologies de la
informacid i de la comunicacid, exportacid, inversions en béns
d'interés cultural, produccions cinematografiques, edicid de llibres,
formacié professional, creacid d'ocupacid per a treballadors
minusvalids) és el 35% de la quota integra o el 45% si la deduccid
per I+D, innovacid tecnologica i foment de les tecnologies de la
informacid i de la comunicacio excedeix del 10% de la quota integra.
Les quantitats no deduides relatives als incentius per a la realitzacid
de determinades activitats podran aplicar-se en els 5 anys segiients.
Les quantitats no deduides per I+D, innovacid tecnologica i foment de
les tecnologies de la informacid i de la comunicacié podran aplicar-se
en els 15 anys segiients.

Amortitzaciod

Podra amortitzar-se lliurement: immobilitzat material i immaterial
(exclosos els edificis) afectes a les activitats d'I+D i les despeses
d'I+D activats com immobilitzat immaterial.

Els edificis podran amortitzar-se per parts iguals en un periode de deu
anys.

Donacions a
entitats i
organismes
investigadors

L'any 2001 les donacions per a la realitzacid d'investigacions en
determinats organismes i entitats tindran la consideracié de partida
deduible en la base imposable, amb una deduccié del 25%. Aquesta
deduccid no podra excedir del 15% de la base imposable.
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La Llei defineix els conceptes d'investigacid, desenvolupament i innovacié tecnoldgica
(I+D+I) i les activitats associades deduibles:
« Investigacio:
“Indagacid original i planificada que persegueixi descobrir nous coneixements i una
superior comprensio en l'ambit cientific o tecnologic.”
» Desenvolupament:
“L'aplicacid dels resultats de la investigacié o de qualsevol altre tipus de
coneixement cientific per a:
« La fabricacié de nous materials o productes.
« Disseny de nous processos o sistemes de produccio.
« Millora tecnologica substancial de materials, productes, processos o sistemes
preexistents.”

Tambe inclou com activitats d'investigacio i desenvolupament les segiients:

« “La materialitzacid dels nous productes o processos de la investigacié en un planol,
esquema o disseny”.

« La creacié d'un primer prototip no comercialitzable.

« Els projectes de demostracid inicial o projecte pilot, sempre que els mateixos no
puguin convertir-se o utilitzar-se per a aplicacions industrials o per a la seva
explotacié comercial.

e El disseny i l'elaboracid del mostrari per al llancament dels nous productes.
S'entendra com a llangament d'un nou producte la introduccié del mateix en el
mercat i com a nou producte aquell la novetat del qual sigui essencial i no
merament formal o accidental.

« La concepcié del software avancat sempre que suposi un progrés cientific o
tecnoldgic significatiu mitjangant el desenvolupament de nous teoremes i
algorismes o mitjancant la creacid de sistemes operatius i llenguatges nous.

S'ha detectat que el nombre d'empreses que realitzen I+D és molt superior al de les
que s'apliguen aquests incentius. La conclusié és doncs, que la seva aplicacid practica
és dificultosa per a les empreses, i que aquesta no acaba de ser Util per al seu objectiu
principal, que és estimular la I+D+I. L'origen d'aquesta problematica és la inseguretat
juridica amb la qual es troben les empreses. Per a justificar les deduccions davant una
possible inspeccid fiscal, cal tenir en compte tant I'aspecte conceptual d'I+D, com les
obligacions purament formals. Les definicions dels conceptes d'Investigacid o
Desenvolupament que fa la llei son dificils d'interpretar i donen lloc a confusions i
controvérsies, generant una inseguretat, que moltes vegades les empreses resolen no
aplicant les deduccions, o aplicant-les de manera incorrecta.

Davant les dificultats de les empreses per diferenciar de manera objectiva i qualificada
els continguts d'un projecte en I+D o Innovacié Tecnologica, va sorgir la necessitat de
la intervencié orientadora d'entitats independents que assumissin aquesta tasca,
entitats que han de complir una série de requisits que demostrin la seva credibilitat.
AENOR, I'Associacid Espanyola de Normalitzacié i Certificacid, i AIDIT, I'Agéncia
d'Acreditacié en Investigacid, Desenvolupament i Innovacié TecnolOgica, té capacitat
per emetre certificats de projectes d'I+D+I empresarials.
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La Certificacié de Projectes d'I+D+I consisteix a declarar el compliment d'una série
d'aspectes referents a aquests projectes, entre els quals destaca l'avaluacid de la
naturalesa tecnica dels mateixos, cosa que representa el principal problema en el
moment de justificar les deduccions fiscals aplicades per I+D o IT. Gracies a aquests
certificats, les empreses obtenen una major seguretat juridica en l'aplicacid dels
incentius fiscals, ja que amb ells demostren la correcta aplicacié dels mateixos.

La Cambra de Comerg de Mallorca, Eivissa i Formentera i la Conselleria d'Innovacid i
Energia del Govern de les Illes Balears han publicat una guia d'incentius fiscals per a
activitats d'Investigacio, Desenvolupament i Innovacié tecnologica molt practica, que
orienta per preparar el calcul i la justificacid de les deduccions.
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8. PROTECCIODEL'I+D+1I

La proteccid dels resultats finals de la investigacid és una part fonamental del procés
d'innovacio, en la mesura que permet a I'empresa obtenir un benefici de la inversié
realitzada en I+D.

Existeixen diversos metodes per a la proteccid de la innovacid a Espanya que
difereixen entre si, bé en el tipus de resultat obtingut en la investigacid o bé en
aspectes juridics: Proteccid de la Propietat Industrial (patents), Proteccid de la
Propietat Intel-lectual i Secret Industrial.

8.1. PROTECCIO DE LA PROPIETAT INDUSTRIAL. PATENTS

La Propietat Industrial és un conjunt de drets exclusius que protegeixen tant I'activitat
innovadora manifestada en nous productes, procediments o dissenys, com l'activitat
mercantil, mitjancant la identificacid en exclusiva de productes i serveis oferts en el
mercat. A Espanya, I'organisme que atorga els titols de propietat industrial és I'Oficina
Espanyola de Patents i Marques (OEPM). Existeixen diversos tipus de proteccio:
patents, certificats complementaris de proteccid, models d'utilitat, models i dibuixos
industrials, topografies de productes semiconductors, marques, noms comercials i
retols d'establiment.

Les patents constitueixen el principal mitja de proteccidé. Una patent és un titol que
reconeix el dret a explotar en exclusiva la invencié patentada, impedint a uns altres la
seva fabricacid, venda o utilitzacié sense consentiment del titular. La patent pot referir-
se a un procediment, un metode de fabricacid, una maquina, un aparell o un producte.
En canvi, no es poden patentar els descobriments, les teories cientifiques o métodes
matematics, els metodes economicocomercials, els programes d'ordinador, les races
animals, ni les varietats vegetals ni les invencions que siguin contraries a l'ordre public
o els bons costums. A més a més, cal complir una serie de requisits per obtenir una
patent: que la invencid sigui nova, que resulti d'una activitat inventiva i que tingui una
aplicacié industrial.

La patent sol-licitada a Espanya, només és valida per a Espanya. A més a més, el
sol-licitant té un termini de dotze mesos des de la data de presentacid per presentar la
sol-licitud a altres paisos. Per obtenir la proteccid en altres paisos existeixen altres vies:
la via nacional, per la qual es presenta una sol-licitud a cada pais; la via europea, per la
qual s'obté una patent europea, amb els efectes d'una patent nacional en cadascun
dels Estats per als quals se sol-licita; la via internacional, per la qual a través d'una
sol-licitud internacional s'obté proteccid per a una invencié en cadascun dels paisos que
formen part del Tractat Internacional (115 paisos I'octubre de 2001).

La via europea i la via internacional son competencia de I'Oficina Europea de Patents

(EPO) i I'Organitzacié Mundial de la Propietat Intel-lectual (OMPI), respectivament, si
bé els tramits es poden portar a terme a través de la OEPM.
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8.2. PROTECCIO DE LA PROPIETAT INTEL-LECTUAL

La propietat intel-lectual esta integrada per drets de caracter personal i patrimonial,
que atribueixen a l'autor la plena disposicid i el dret exclusiu a I'explotacidé de I'obra,
sense més limitacions que les establertes en la Llei de Propietat Intel-lectual. A
Espanya, el Registre de la Propietat Intel-lectual és el mecanisme administratiu per a la
proteccid dels drets de propietat intel-lectual dels autors i altres titulars sobre les
creacions de caracter literari, artistic o cientific.

La diferencia més important entre la propietat industrial i la intel-lectual és que la
propietat intel-lectual d'una obra literaria, artistica o cientifica correspon a I'autor pel
sol fet de la seva creacid, cosa per la qual pel que no és obligatoria la inscripcid en el
Registre per a obtenir els drets de propietat intel-lectual. Aixd no obstant, la inscripcid
en el Registre aporta una prova qualificada sobre I'existencia i pertinenga dels drets de
propietat intel-lectual.

Son objecte de propietat intel-lectual i, per tant, es poden inscriure en el Registre totes

les creacions originals literaries, artistiques o cientifiques expressades per qualsevol

mitja o suport, tangible o intangible, actualment conegut o que s'inventi en el futur.

Com a exemples d'interés per al manual cal citar:

« Els projectes, planols, maquetes i dissenys d'obres arquitectdniques i d'enginyeria.

« Els grafics, mapes i dissenys relatius a la topografia, la geografia i, en general, a la
ciencia.

» Els programes d'ordinador. Aix0 no obstant, cal destacar també que no es poden
inscriure:

» Les idees, procediments, sistemes, metodes d'operacié o conceptes matematics en
Si mateixos.

« Les disposicions legals o reglamentaries, resolucions dels organs jurisdiccionals,
dictamens d'organismes publics, aixi com les traduccions oficials d’aquests texts.

8.3. SECRET INDUSTRIAL

El secret industrial consisteix a considerar una informacid secreta i confidencial, sense
que sigui coneguda de forma general per altres parts. El secret industrial no
s'enregistra en cap organisme, com ocorre amb la propietat industrial o la intel-lectual,
encara que la informacid pot descriure's en suport paper i aquest ser dipositat davant
un notari com una prova de la seva existencia. Aix0 no obstant, amb el secret
industrial es corre el risc que una altra persona arribi al mateix resultat, ho exploti i fins
i tot sol-liciti una patent.
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9. FONTS D'INFORMACIO UTILITZADES

9.1. ENTREVISTES PERSONALS

Entrevistes amb responsables de societats de cabdal risc:
« Barcelona Emprén

+ Capital Alianza

e (Catalana d'Iniciatives

» Inova Capital

* Najeti

Entrevistes amb responsables de projectes d'interes:
* Proyecto NETI

Entrevistes amb emprenedors i empreses innovadores:
» Bankoi

* Deployment

e Dome Consulting

e GridSystems

« SAB Consultoria Turistica y Ambiental

« Valadis

9.2. ANALISI DE FONTS DOCUMENTALS A INTERNET

« Analisi d'informes previs a la sortida a borsa d'empreses innovadores, identificats i
descarregats de http://www.ipo.com/.

« Analisi de totes les pagines web de les societats i fons de cabdal risc espanyols o
amb delegacions a Espanya.

9.3. DOCUMENTS, PUBLICACIONS I LLIBRES

9.3.1. Publicacions i llibres

Innovar

» Gestio de la innovacio i la tecnologia en 'empresa. Fundacié Cotec.

«  Pautes metodologiques en la gestio de la tecnologia I la innovacio en les empreses
(Temaguide). Fundacid Cotec.

» Guia per gestionar la innovacio. CIDEM, Centre d'Informacié i Desenvolupament
Empresarial, Departament d’Industria, Comerg i Turisme, Generalitat de Catalunya.

Competir

e Compitiendo por el futuro. C.K. Prahalad i Gary Hamel
«  Estrategia competitiva. Michael Porter.
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Marqueting

Direccion de marketing. P. Kotler
Fundamentos de marketing. W. Stanton, M. Etzel y B. Walker
Libro rojo de la publicidad. Luis Bassat.

Administracio i finances

Fundamentos de financiacion empresarial. Fisher.

Direccion financiera. Antonio M. Arroyo y Margarita Prat.

Decisiones dptimas de inversion y financiacion en la empresa. Andrés S. Suarez
Suarez.

Recursos humans

Las organizaciones horizontales. Escuela Superior de Administracion y Direccién de
Empresas (ESADE).

9.3.2. Informes i documents

1r Pla d’Innovacio de les Illes Balears 2001-2004. Conselleria d’ Innovacid i Energia
i Conselleria d’Economia, Comerg i IndUstria del Govern de les Illes Balears.

1r Pla d'Investigacio i Desenvolupament Tecnologic de les Illes Balears. Conselleria
d’ Innovacid i Energia i Conselleria d’'Economia, Comerg i IndUstria del Govern de
les Illes Balears.

El sistema esparnol de innovacion. Diagndsticos y recomendaciones. Fundacion
Cotec.

Informe Cotec. Tecnologia e innovacion en Espana, 2002. Fundacién Cotec.
Informes 2001 y 2002 de la situacion del capital riesgo en Espafia. ASCRI,
Asociacidn Espafiola de Entidades de Capital Riesgo.

Guia de Incentivos Fiscales para la Ciencia y la Tecnologia 2002. Ministerio de
Ciencia y Tecnologia.

Guia de Incentivos Fiscales para Innovar. Camara de Comercio, Industria y
Navegacién de Mallorca, Ibiza y Formentera y Conselleria d'Innovacié i Energia del
Govern de les Illes Balears.

9.3.3. Revistes especialitzades i newsleters

Harvard Deusto Business Review
Marketing y Ventas para Directivos
Informes y newsletters de Boston Consulting Group y Mckinsey
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10. ENTITATS VINCULADES A LA INNOVACIO I A LA CREACIO D'EMPRESES

A LES ILLES BALEARS

» ParcBit Desenvolupament: www.parcbit.es

« Associacié de Joves Empresaris de Balears: www.joves.com

+ Caeb: www.caeb.es

« Camara de Comercio de Mallorca, Ibiza y Formentera: www.cambresbalears.com

« Camara de Comercio de Menorca: www.camaramenorca.com

» GrupSoft Balear: www.grupsoftbalear.com

¢ Pime: www.pimeb.net

» Centre Balears Europa: www.cbe.es

o Idi/CEEIL: www.idi.es

« SOIB: infosoib.caib.es

« Ifoc: www.calvia.com

» Imfof: www.imfof.es

o Isba: www.isbasgr.es

« Fundacié llles Balears per a la Innovacié Tecnoldgica (IBIT): www.ibit.org

* U.L.B.: www.uib.es (departamentos y laboratorios)

« Fundacié Universitat-Empresa de les Illes Balears (F.U.E.I.B.): www.uib.es/fueib

« Centre d'Investigacié de Tecnologies Turistiques (CITTIB): www.cittib.org

+ Instituto Mediterraneo de Estudios Avanzados: www.imedea.uib.es

« El Instituto Tecnoldgico de la Bisuteria: www.iteb.es

e Centro de Investigacion y Fomento de la Calidad PIME Menorca:
Www.pimemenorca.org

« Instituto Tecnoldgico de Calzado y Conexas (Inescop): www.inescop.es

« Centre Tecnologic Balear de la Fusta: www.fustablaears.com

e Serveis d'Informacid Territorial de les Illes Balears, S.A. (SITIBSA):
www.sitibsa.com

« Institut de Biologia Animal de Balears (IBABSA)

» 12 laboratoris dependents de distintes conselleries del Govern de les Illes Balears
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11. ENLLACOS D'INTERES

» Emprendre
» Centro de Emprendimiento del MIT http://entrepreneurship.mit.edu/
e Innovar
* Govern de les Illes Balears: http://www.caib.es
« Portal de innovacién tecnoldgica: http://www.ictnet.es
e Cidem: http://www10.gencat.net/cidem
» Gestid del coneixement
« Portal de gestid del coneixement: http://www.infonomia.com/
» Capital risc
e Asociaciéon Espafiola de Entidades de Capital Riesgo (ASCRI):
http://www.ascri.org/
e Ajudes
« Govern de les Illes Balears: http://www.caib.es//
« Centro para el Desarrollo Tecnoldgico Industrial (CDTI): http://www.cdti.es/
e CORDIS: http://www.cordis.lu/
+ Direccion General de Politica de la Pyme: http://www.ipyme.org/
« Direccion General de Politica Regional de la Comision Europea / Inforegio:
http://europa.eu.int/comm/regional_policy/index_es.htm
* EUREKA: http://www?3.eureka.be/Home
e Info XXI: http://www.infoxxi.es
» Instituto Espafnol de Comercio Exterior (ICEX): http://www.icex.es
« Instituto de Crédito Oficial (ICO): http://www.ico.es
« Ministerio de Administraciones Publicas. http://www.map.es
« Ministerio de Ciencia y Tecnologia (MCYT): http://www.mcyt.es
* NEOTEC: http://www.neotec.cdti.es/
« Plan de Consolidacién y Competitividad de la Pyme:
http://www.ipyme.org/pccp/planpyme.htm
e PROFIT: http://www.mcyt.es/profit/
« VI Programa Marco de I+D de la Unién Europea: http:// www.mcyt.es/vipm/

Fiscalitat
» Agencia Tributaria: http://www.aeat.es/
« Govern de les Illes Balears: http://www.caib.es//

Proteccid juridica:

« Comisién Europea. Direccidon General Mercado Interior — Propiedad Industrial:
http://europa.eu.int/comm/internal_market/en/indprop/index.htm

« Comisién Europea. Direccidon General Mercado Interior — Propiedad Intelectual:
http://europa.eu.int/comm/internal_market/en/intprop/index.htm

« Ministerio de Educacidn, Cultura y Deporte. Propiedad Intelectual:
http://www.mcu.es/Propiedad_Intelectual/indice.htm

« Oficina Espafiola de Patentes y Marcas (OEPM): http://www.oepm.es/

« Oficina Europea de Patentes (EPO): http://www.european-patent-office.org/

« QOrganizacién Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI): http://www.ompi.org/

« QOrganizacién Mundial del Comercio http://www.wto.org/
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