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ANDIS VASKS

Introduccion

Para Andis Vasks el 2008 comenzé con algunas reflexiones dificiles y complicadas.
En seis meses iba a conseguir su titulo de Maestria y desde entonces su vida de
‘adulto’ iba a comenzar. Muchos de sus compafieros ya habian comenzado la
bisqueda de un puesto de trabajo ideal por todo el pais, pero la demanda para los
ingenieros de la construccion (de caminos, canales y puertos) de repente habia llegado
a su fin. En la situacién econdmica del afio anterior era posible cobrar un salario de
800 € al mes en cualquier empresa de construccion y en la posicion con calificacion
minima. Los ingenieros y disefiadores que acababan la universidad llegaban a cobrar
un salario que era hasta el doble o el triple de esa cantidad desde su primer dia de
trabajo. Ademas de eso, los duefios de las empresas de construccion incluso llegaron a
ir a las universidades prometiendo una gran variedad de beneficios adicionales. El
mercado de la construccidon estaba en auge, los clientes hacian cola, y la mano de
obra, tanto legal como ilegal, se importaba de paises vecinos como Bielorrusia,

Ucrania y Polonia.

Luego, a menos de un mes de graduarse, Andis recibi6é una oferta de su primo para
hacerse cargo de una pequeia empresa de construccion en Valmiera (su lugar de
nacimiento, a unos 100 Km. de la capital, Riga). Teniendo en cuenta la falta de
oportunidades debido a las condiciones de mercado existentes, Andis organiz6 una
reunion para el siguiente fin de semana para evaluar la oferta y para evaluar si estaba
preparado para el cargo. Después de prolongadas discusiones y negociaciones Andis
tomo una decision importante - se convirtio en el propietario y gerente de una
empresa de construccion. En condiciones normales, a la edad de 22 y justo después de
la graduacion, este tipo de oportunidades son escasas, sin embargo, Letonia seguia
siendo considerada localmente como un pais de posibilidades. Sin embargo, con una
grave crisis econdmica a las puertas, la tasa de desempleo habia aumentado
rapidamente hasta alcanzar mas de 10 por ciento, y muchos jovenes letones estaban
evaluando la posibilidad de trabajar fuera del pais. Después de un periodo de

reflexion, Andis tuvo que admitir que la decision que habia tomado no habia sido



asociada o influenciada por las condiciones econdmicas, ni tampoco tenia una
estrategia preparada para la supervivencia a largo plazo y el éxito del negocio. El
habia simplemente reaccionado de forma rapida y se habia convertido en el unico
propietario de una empresa de construccion sobre la que sabia muy poco. Oskar, su
primo, experimentd muchas cosas en su vida, no solo porque tenia el doble de edad
que Andis, sino también porque era un atleta profesional y exitoso. Oskar no podia
hacer frente a aprietos imprevistos y a la creciente tensiéon que la crisis financiera
habia causado en la empresa. La infeliz situacion econoémica habia impactado en todo
el pais, y habia causado el abandono de tres contratos de construccion en un mes. Un
cliente de la empresa constructora pidié una aplazamiento en el pago de un contrato
terminado, esos fondos estaban personalmente destinados a unas vacaciones
familiares de Oskar que, consecuentemente, decidid6 que la industria de la
construccion ya no tenia ningin interés para ¢l, tanto a nivel personal como

profesional.

Un sabado pronto por la mafiana, poco después de la graduacion, Andis intentd crear
un plan de desarrollo para la empresa haciendo todo lo posible para recordar algiin
conocimiento util que habia adquirido durante sus estudios. La planificacion, los
presupuestos, los gastos, el precio unitario, el volumen de negocios, la estrategia, la
gestion del personal: todo esto tenia que estar puesto por escrito y de una manera
razonable para que, tanto ¢l como sus empleados, lo entendiesen. Andis tenia que
desarrollar un plan de negocio realista ya que no era simplemente un proyecto para
presentar a un profesor universitario. La empresa no tenia deudas y eso era un buen
comienzo dado el clima econdmico en Letonia. Las cuentas pendientes por cobrar
eran de € 7.000, pero de acuerdo con Oskar, tenian que ser considerados como casos
sin esperanza, ““en los proximos meses, estos clientes dificilmente serén capaces de
pagar ni un céntimo”. Tenia un cliente cuyo contrato proporcionaba la reparacion del
techo de un pequeio edificio y las obras de reparacion ya se habian puesto en marcha.
Sin embargo, el cliente no dio de alta estas reparaciones hasta que estaba seguro de
que seria capaz de pagar el importe estimado en pocos miles de euros a la empresa de
construccion de Andis. También se habian preparado algunos presupuestos con
estimaciones de gastos para las obras de construccion, pero no habian indicios de que
los potenciales clientes estuviesen dispuestos a firmar el contrato. La empresa no tenia

bienes significativos sin tener en cuentas las pequefias oficinas juntas a un almacén de



200m2. Las operaciones anteriores dependian del alquiler de los equipos de
construccion necesarios y para trabajos mas complicados talvez se habia llegado a
acuerdos firmados con los subcontratistas, por si la empresa necesitaba algunos
equipos técnicos especiales (por ejemplo un ascensor u otro dispositivo sofisticado).
Todos los empleados de la empresa estaban de vacaciones ya que habian acordado
voluntariamente coger dos meses de vacaciones no pagadas. Andis realisticamente
asumia que durante ese periodo los trabajadores trataban de encontrar un trabajo mas
remunerado, o simplemente mejor. Andis estaba preocupado de que ¢l no iba a ser
capaz de recuperar los clientes: todo lo que poseia Valmiera Construction Ltd eran las
cuentas por cobrar de 7.000 € y Andis tenia que construir el éxito de su empresa sobre

€sa suma.

Los Primeros Tiempos

Al recordar estos hechos dos afios mas tarde, Andis admitié que fue muy afortunado.
En cierta medida, esta suerte habia ido en contra de todas las reglas tedricas que habia
aprendido en la universidad. En 2008 Andis no elaboré ninguna estrategia de
desarrollo a medio o largo plazo-que que se basase en proyecciones financieras
detalladas, ni una proyeccion de liquidez precisa durante los 6 primeros meses. En
octubre de 2008 la actividad principal de Valmiera Construction Ltd constaba en el
desarrollo de proyectos de construccion a pequefia escala, proporcionar supervision de
la construccion y al mismo tiempo arreglar el papeleo en el ‘aparato burocratico’ del
Estado para ayudar a la empresa a mantenerse en activo. Andis habia logrado
mantener la empresa viva junto con su colega Peter, un supervisor de construccion
con experiencia que era un ‘viejo bien de la empresa’ recomendado como un
profesional de confianza por parte de Oskar. Hasta ahora Andis no tenia la necesidad
ni el deseo de dar mas responsabilidades en el trabajo a sus empleados, muchos de los
cuales no habian mostrado ningin signo de iniciativa. De hecho no todos los
empleados estaban interesados en el negocio: algunos empleados estaban contentos de
estar desempleados a tiempo completo, otros trataban de establecer sus propias
empresas individuales, y algunos empleados incluso buscaban trabajo en Irlanda o en
otros paises donde la construccion estaba en auge. Los ingresos obtenidos a partir de
la reconciliacion de pequefios proyectos de reparacion y la supervision de los trabajos
de reparacion aseguraban la vida de la empresa. Los trabajos permitian pagar a tiempo

el alquiler mensual para las salas de la oficina (incluyendo el alquiler del almacén de



110 euros por mes), y también para pagarse a ¢l mismo y a sus empleados un salario,
aunque esos salarios nunca superaban los 500 € por mes. El invierno iba acercandose
y para la compafiia esto significaba mas gastos y menos ingresos. Andis hasta lleg6 a
ponerse en contacto con un abogado, que era un conocido de sus padres, para evaluar
la opcion de liquidar su empresa. El abogado le aconsejo en contra ya que la empresa
no tenia ningin compromiso de deudas, ni activos que no fuesen circulantes o mal
historial con los bancos. Ademas, los medios de comunicacién declaraban que la
crisis era realmente un tiempo de posibilidades y que habia que mirar alrededor y
hacer uso de la crisis para el desarrollo de los negocios. Sin embargo, el contexto en
un pueblo tan pequefio dio prueba de la tesis opuesta, que las empresas no estaban
haciendo bien y que faltaban oportunidades en esta crisis financiera y economica -
uno de cada tres cafés cerraba y en las calles parecia haber curiosamente pocos
coches. Andis se habia dado cuenta de una gran variedad de anuncios que ofrecian
inmuebles en alquiler o en venta en la ciudad. Parecia que en la antigua ciudad, que
contaba con casi 25.000 habitantes, el numero de personas habia de repente
disminuido significativamente. En ese momento la moral de Andis estaba muy baja
porque en la industria de la construccion se preveia una disminucion significativa en
los pedidos para el afio corriente y el siguiente. Algunos expertos observaron que para
el 2009 habia que esperar una disminucion de los nuevos contratos de mas del 50 por
ciento, y que ya en septiembre de 2008 los precios de los materiales para la
construccion habian bajado en promedio de un 15 a un 20 por ciento, respecto en el
comienzo del afio. De hecho, era posible contratar a un albaiiil calificado o un yesero
por solo 1 € por hora. En el apéndice uno estan las referencias para los indicadores

macroeconomicos de Letonia desde 2003 hasta 2012.

Oportunidades de Negocios en Tiempos Duros

Una noche de finales de octubre, mirando las noticias de negocios en Internet, Andis
ley6 en un anuncio que el Gobierno de Letonia se estaba preparando para introducir
en los proximos meses una actividad apoyada y financiada por la UE, * establecer
medidas para la mejora del ahorro de energia en apartamentos”. Existian
conversaciones anteriores sobre este programa, pero el gobierno aun no se habia
comprometido con ninguna forma especial de financiacion u otro tipo de apoyo.
Mientras los propietarios de casas intentaban identificar maneras para reducir gastos

de energia, el retraso de una medida tan importante para aplicar a nivel global podia



explicarse a través de las actividades de la industria de la construccion (debido a un
sobrecalentamiento de la economia, las empresas de construccion se habian absorto
demasiado en la realizacion de muchos pedidos de caracter especulativo). Ademas, el
precio inflado de los nuevos materiales junto con los salarios de los trabajadores
limit6 el deseo de la gente a comprometerse, prefiriendo ahorrar en el momento de
comprar que pensar en las ganancias futuras. Pero la situacion cambio
dramaticamente a medida que la economia continué decreciendo, con previsiones de
caidas de PIB de mas del 20 por ciento para 2009, mientras que la mayoria de las
empresas constructoras no tenian pedidos o contratos. Sin embargo, la capacidad de
pago de la poblacion se redujo drasticamente, y el constante aumento de los costes
energéticos obligd al gobierno a tomar medidas para evitar que las grandes empresas
que suministraban calefaccion y electricidad se fuesen a la quiebra. Si el pais iba a
estar en deuda con la Rusia para el gas, la tuberia de gas desde Rusia a Letonia se
cerrarian de inmediato, siempre que hubiese un retraso en los pagos. De acuerdo con
la informacion destacada en el breve articulo, los fondos se asignaban a los
propietarios de los edificios que iban a ser aislados, o a empresas cooperativa de
apartamentos y viviendas o a otras sociedades registradas legalmente en la cuales los
propietarios de los apartamentos se habian unido juntos. Estas empresas tenian que
elegir una empresa de construccion, firmar un contrato con esa empresa, y luego
obtener un préstamo de un banco (o encontrar algun tipo de financiacion inicial de
otro tipo) con el fin de pagar el trabajo. El tramite burocratico no era sencillo, pero se
garantizé que se pagaria a los propietarios de los apartamentos hasta el 50 por ciento

de la suma invertida después de la finalizacion de las obras de aislamiento.

Para Andis este programa era una buena noticia: si bien no prometia una accioén
instantanea, existia la posibilidad de firmar contratos, recibir pagos por adelantado y
obtener los beneficios garantizados. Esta fue una oportunidad para conseguir
contratos reales y poner en marcha su compafiia. En este momento Andis también
podia sentirse satisfecho por haber acordado en participar un mes antes en un taller
que a trataba diversos programas de apoyo para la iniciativa empresarial, organizado
por la Agencia letona de Inversiones y Desarrollo. En este taller Andis habia iniciado
una conversacion con un representante del Ministerio de Economia, cuyo campo
estaba relacionado con los recursos destinados a la construccion y energia. El

secretario y Andis continuaron la una conversaciéon amistosamente con un vaso de



cerveza después del taller, durante la cual descubrieron que ambos eran de la misma
edad y el secretario del Ministerio de Economia también tenia familia en Valmiera.
Este era el momento adecuado para tomar ventaja de la posicion del nuevo conocido
en el taller. El Ministerio de Economia era la institucion gubernamental responsable
que preparaba el conjunto de reglas y regulaciones gubernamentales para este
‘Programa de Renovacion de la Construccion’ y, junto con el Ministerio de Hacienda,
eran responsables de los fondos disponibles. Inmediatamente encontré la tarjeta de
visita que buscaba y llamo el secretario. Inesperadamente el conocido se mostré6 muy

dispuesto a cooperar y organiz6 un almuerzo para el dia siguiente.

Resultados de la Reunion - Razones para un Optimismo Razonable

Aunque pas6 mas de ano y medio desde la reunion con el empleado del Ministerio,
Andis todavia la recuerda perfectamente. A pesar de que no le dio una receta
confeccionada de como actuar, obtuvo una gran cantidad de informacion. Sus notas de
la reunion fueron las siguientes:

1. Los principales protagonistas de este programa serdn las empresas o
sociedades cooperativas de viviendas, casas y los duefios de pisos, que
tendran que tomar virtualmente todas las decisiones, entre ellas: mostrar la
disposicion para llevar a cabo un proyecto de aislamiento y renovacion,
asegurar que el edificio cumpla con formas de ahorro de energia, preparar o
pedir el proyecto, elegir una empresa constructora para ejecutar la obra,
llegar a un acuerdo con el supervisor de la construccion, presentar todos los
documentos necesarios para la supervision de la institucion gubernamental
con el fin de obtener apoyo financiero , conseguir la financiacion inicial.

2. Précticamente todas las empresas de construccion se encontraban en la
misma situacion porque la empresa propietaria del edificio tenia que elegir al
ejecutor de los trabajos a través de un procedimiento normal y corriente de
contratacion.

3. EIl ordenacion disponia que la empresa propietaria del edificio tenia que
evaluar las ofertas presentadas y contratar una empresa de construccion; uno
de los criterios mas importantes para la seleccion era el precio.

4. La empresa de construccion tenia que concentrarse sélo en la manera de

demostrar que su oferta era la mas conveniente para el cliente, sin



preocuparse por la forma de financiacion que la empresa propietaria
disponiese.

5. Segun los datos consultables en el Programa, en Letonia hay por lo menos 2
millones de metros cuadrados de espacio ocupado en pisos.

6. Segun los calculos del Ministerio de Economia, la suma més alta permitida
para los gastos de renovacion y el aislamiento no debe superar los 71 € por
metro cuadrado.

7. Se prevé que durante el primer afio del programa el presupuesto estatal
asignado sera de 24.000,000 €, y se sefial6 que los fondos asignados a apoyar
este programa estarén también disponibles en el afio siguiente.

8. Antes de la renovacién y aislamiento hay que disponer de un inspector de
ahorro de energia para el edificio, que tiene que servir como un figura oficial
para el necesario desarrollo de un proyecto técnico y la estimacion de los
gastos de construccion.

9. Durante la renovacion del edificio, los fondos de apoyo sirven para pagar las
obras necesarias para llevar a cabo el plan de ahorro de energia, y como
resultado mejorar la eficiencia energética del edificio, como por ejemplo:

a. el aislamiento de las paredes exteriores del edificio,

b. el aislamiento de techo y sétano,

c. lareparacion de la escalera,

d. lasustitucion de ventanas,

e. reparacion o sustitucion del sistema de calefaccion,
f.  reparacion del sistema de ventilacion del edificio.

El apoyo financiero podia llegar hasta un 80 por ciento para el desarrollo del proyecto
de construccion. La informacion obtenida y otros consejos amistosos recibidos por el
secretario, fueron inesperadamente inspirantes. Después de haber evaluado todos los
pros y contras, Andis llegd a la conclusion de que existia una oportunidad real para
lograr el desarrollo de su empresa de construccion. En realidad, creia que la empresa
tenia esperanzas razonables para convertirse en un actor serio, independientemente de
que sus actividades hasta el presente habian sido minimas. Como se sefial6 en el taller
inicial, las pequefias empresas tenian un nimero de ventajas sobre las grandes

empresas. En el momento de examinar sus ventajas Andis se dio cuenta que la



empresa tenia el potencial para tener €xito a pesar de que existian también muchas

desventajas.

Aunque el equipo no habia estado trabajando junto durante algun tiempo, Andis
estaba gratificado de que los especialistas necesarios para este programa habian
ganado experiencia en otras compaifiias. Su actual equipo incluia a Peter que era un
experto en el desarrollo de proyectos de disefio técnico y en estimaciones de costes;
John, que era el superintendente de trabajo y lider del equipo, y Erik, que tenia
conocimientos muy buenos sobre los sistemas de calefaccion y en otros campos
relacionados al programa del gobierno. Andis sentia que habia una buena probabilidad
de que pudiese recuperar el nicleo de su equipo, incluyendo a los principales
expertos. Los cuatro trabajadores del ex equipo estuvieron ocupados con pequefios
pedidos individuales, decoracién de interiores, preparacion de los techos para el
invierno, etc. Si Andis podia garantizarles contratos regulares habia una buena
esperanza de que ellos regresasen (en el apéndice de referencia dos esta ilustrada la
estructura organizativa de Valmiera Construction Ltd.). Sin embargo, la empresa
todavia necesitaba encontrar un experto que fuese capaz de llevar a cabo las auditorias
de ahorro de energia de los edificios. Ademas, la empresa iba a necesitar un
instrumento especifico para este trabajo, un medidor de pérdida de calor, que era una
camara fotografica especifica y un termografo que podia tomar una foto que
permitiese a Andis identificar la ubicacion de las pérdidas de calor en el edificio y la
cantidad de energia disipada. Andis no tenia idea de donde obtener tal dispositivo,

cuanto costaria, o como usarlo.

Como acababa de descubrir en su encuentro con el secretario del Ministerio, un
inspector de ahorro de energia era un requisito previo necesario para obtener la
aprobacion del proyecto de renovacion y también para justificar los gastos de las
obras de renovacion. Andis entendié que un auditor profesional de energia era un
fichaje vital para incluir en el equipo de su empresa. Andis ya habia comenzado
ofreciendo el mismo auditorias de ahorro de energia a los propietarios de los edificios
y eso representaba un ingreso extra para el. Pero, lo mas importante por su empresa
era la contratacion de este tipo de experto asi que ¢l podia concentrarse mas en
publicitar su compaiiia a los eventuales clientes de las obras de renovacion y de

aislamiento. Como suele ocurrir en las ciudades pequefias, en Valmiera practicamente



nadie se habia interesado en temas como las inspecciones de ahorro de energia, la
pérdida de calor en los edificios, o la gestion conjunta de los edificios de
apartamentos. A pesar de que los gastos de energia y el combustible hubiesen
aumentado constantemente durante los ultimos cinco afios, la gente todavia no se
esforzaba en reunirse con el fin de crear una solucion para reducir sus facturas de
energia. Francamente, hasta al momento en Letonia, ninguna de las partes implicadas
habia mostrado iniciativa para llamar a la atencion y para apoyar a los habitantes de

los apartamentos en este tipo de proyectos de actualizacion.

El mayor desafio que enfrentaban los propietarios de apartamentos y edificios que
deseaban participar en este tipo de iniciativas era obtener un préstamo ya que no
existian programas de apoyo gubernamentales. Los bancos, por supuesto, estaban
dispuestos a prestar dinero. Pero las condiciones incluidas en los contratos de renta
que cada hogar tenia que firmar para proporcionar seguridad adicional al banco eran
talvez surrealistas e imposibles de cumplir. Raramente se encontraba un edificio que
podria aspirar a llegar a un consenso del 100 por ciento sobre la necesidad de llevar a
cabo cualquier tipo de actividades para ahorrar energia, y reducir asi sus gastos. La
idea de animar a la gente para que llegasen de acuerdo a estipular un contrato de renta
con un banco era atin mas complicada. Ademas, incluso que todos los habitantes de
un determinado edificio estuviesen mutuamente de acuerdo y dispuestos a
comprometer sus apartamentos a través de la firma de un contrato de préstamo,
también habia que tener en cuenta los gastos de abogado relacionados con el arreglo
de varios tramites legales. El sistema de burocracia no era una preocupacion cuando la

economia se desarrollaba rapidamente y los bancos podrian atraer a mas prestatarios.

El Primer Plan de Negocios - ¢De Donde Proviene el Dinero?

Después de haber regresado a casa de la reunioén con el secretario del Ministerio,
Andis inmediatamente fue a la oficina de su empresa donde se encontr6é con Peter que
estaba examinando la documentacion de un proyecto. Aunque Peter parecia estar
bastante ocupado, Andis decidi6 compartir la nueva informacion con su colega. Peter
admiti6 que habia considerado dejar la empresa cuando el primer proyecto de
renovacion y aislamiento térmico se puso en marcha, tras la decision de Andis de
tomar las riendas de la empresa. Peter no estaba seguro sobre su futuro y las

posibilidades de recibir nuevos cargos en una ciudad tan pequefia se reducian



constantemente. Discutiendo sobre el futuro cercano de la empresa, la primera
conclusion fue que la pequefia empresa podia ser capaz de gestionar la renovacion y el
aislamiento térmico de los edificios. Por supuesto, para adentrarse en este negocio
tenian que encontrar un especialista que fuese capaz de realizar auditorias energéticas
de los edificios, propuestas de proyectos sobre el trabajo para realizar y que hiciese
estimaciones para demostrar a los propietarios de los apartamentos los ahorros
monetarios que podian beneficiar en el caso de tener un edificio térmicamente aislado.
Inicialmente era imposible encontrar un especialista en Valmiera que tuviese a su
disposicion todos los aparatos de medicion necesarios. Por otro lado, varias
compaiiias en Riga ofrecian servicios de auditoria energética. Solo faltaba encontrar el

socio mas provechoso y disponible.

En opinidon de ambos Andis y Pedro, el problema mas dificil era la falta de fuentes de
financiacion. Valmiera Construction Ltd no tenia un volumen de negocios suficiente
grande para resolver los pagos mas urgentes al Servicio de Administracion Tributaria
Estatal y a sus principales proveedores. Los dos tenian claro que para empezar a
trabajar en el sector de renovacion de edificios, Valmiera Construction Ltd iba a
necesitar mano de obra y no era posible retrasar el desembolso de los salarios. Ambos,
Andis y Peter eran conscientes que no hubiese sido posible obtener un préstamo de su
banco de servicio porque Andis ya habia hipotecado su pequefio apartamento para
recibir crédito para unas facilidades de pago existentes. Sin embargo, los servicios de
acceso al crédito y la aprobacion de algunos trabajos de supervision y planos de
construccion permitieron a la compaiia que no se hundiese. Sin embargo, algunos
clientes se habian retrasado en los pagos de los trabajos de construccion, con retrasos
de promedio de hasta 45 dias. Los bancos estaban interesados s6lo en hipotecas
seguras y liquidas, y ni Andis ni Pedro poseian bienes que pudiesen ser hipotecados
con el banco para aumentar su facilidad de crédito. La sugerencia de Peter de buscar
un nuevo socio dispuesto a invertir en el capital social también fue surrealista. En
primer lugar, todos los empresarios estaban tratando de deshacerse de sus empresas de
construccion y una quiebra masiva de empresas que trabajaban en la construccion era
prevista a escala nacional. En segundo lugar, el estado actual de la empresa no era
competitiva, ya que el volumen de negocios mensual era de unos pocos miles de
euros: este volumen no resultaba apetecible ni en un periodo de crisis econéomica. En

tercer lugar, Andis poseia el 100 por ciento del capital social, y habia elegido un
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camino muy tipico de los empresarios de Letonia, o sea ‘ganar el primer millon
solamente con el propio esfuerzo’. Ademas, simples estimaciones y suposiciones
econdmicas decian que en la situacion actual s6lo una transaccion era posible ‘o todo

onada’.

Los calculos aproximados realizados por Andis mostraron que la cantidad minima de
capital de trabajo necesaria para poner en marcha y completar con éxito la renovacion
de un edificio de 50-60 apartamentos seria de al menos 30-40.000 €. Esta cantidad
seria necesaria para pedir y preparar los materiales de construccion necesarios, ya que
todos los proveedores requieren por lo menos el 50 por ciento de anticipo. Asimismo,
la auditoria energética inicial y los costes del proyecto de renovacidn tendria que ser
anticipados. Por otra parte, los salarios de los empleados también debian estar
garantizados durante un periodo de al menos 3-4 meses. Por otra parte, existia el
grave riesgo de que la cooperativa del edificio retrasaria el avance y el pago final
después de la finalizacion de la obra, porque el banco que concede el préstamo a la
cooperativa tendria que someter la obra a un examen cuidadoso y no se apresuraria
con el desembolso de las correspondientes partes del préstamo. En la actual crisis, los

préstamos ya no eran el principal sector de operaciones bancarias.

So6lo quedaba una posibilidad: buscar apoyo en una incubadora de empresas. Hace
algiin tiempo Andis habia leido en un anuncio en la prensa local que en Valmiera se
habia establecido una incubadora de empresas y de innovacion, y animaban a los
empresarios que tenian ideas para el inicio de negocios que se incorporasen a ella. En
su momento esta oferta no parecia lo suficientemente importante para que Andis
llegase a considerarla ya que ¢l asociaba este recurso a un club de jovenes que
organizaban fiestas e imitaban el espiritu empresarial. jQué empresario serio requiere

un invernadero o una incubadora - como una gallina!

Incubadora de Empresas - Un Remedio o0 un Momento Decisivo?
Estaba claro que tanto Andis y a Peter no tenian muchas posibilidades para conservar
la empresa y llevar a cabo sus planes para el futuro. Andis record6 algunas citas de la
informacion leida a cerca de la incubadora de empresas:

"Promueve el desarrollo de la actividad comercial”

"Proporciona a la empresa instalaciones e infraestructura”
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"Presta consultas y servicios"

"Ayuda con la busqueda de contactos y la captacion de financiacion™
Andis queria explorar esa posibilidad antes de tomar una decision final con respecto a
la incubadora de negocios y de innovacion. El apéndice tres proporciona referencias

sobre los detalles de las incubadoras de empresas en Letonia.

Andis se dio cuenta que la adhesion a la incubadora fue una decision muy oportuna.
Como Valmiera Construction Ltd habia cumplido con los requisitos exigidos por la
incubadora, el contrato de servicios se firmé en el plazo de dos meses, es decir a
principios de enero de 2009. A finales de 2008 Valmiera Construccion Ltd:

1. Habia cumplido con el estatus de pequeiia empresa;

2. Fue inscrita en el Registro Mercantil del Registro de Empresas;

3. No tenia deudas tributarias;

4. Tenia una idea de negocio especifica, cuya aplicacion daria lugar a nuevo

entorno de trabajo y nuevas oportunidades de empleo.

El acuerdo firmado prometia una serie de beneficios a la empresa por recursos propios
de la incubadora y también apoyo financiero en los sucesivos tres afios. El contrato de
arrendamiento de los locales, las telecomunicaciones y los servicios de contabilidad,
servicios legales y consultas generales sobre el negocio fueron subvencionados por el
85 por ciento durante el primer afio de incubacion, hasta 60 por ciento en el segundo,
el 40 por ciento en el tercero y 10 por ciento en el cuarto afio. Con el fin de obtener
apoyo financiero y orientacion por parte de la incubadora, Andis tuvo que desarrollar
un plan de negocios detallado que justificase la viabilidad de la idea de negocio y que
probase las posibilidades de crecimiento de la empresa. Al cooperar con Peter y
asesores externos, el plan de negocios se elabor6 en un periodo relativamente corto de
tiempo, ya que el equipo tardd solo tres semanas para identificar y recopilar toda la
informacion necesaria, incluidas las estimaciones financieras y la seleccion de las
direcciones de desarrollo para el negocio. La campafia de informacion, a la vez, sobre
la necesidad de renovacion de varios edificios de apartamentos residenciales fue de
gran ayuda en el desarrollo del plan de negocios, ya que fue posible acceder a una
amplia gama de informacion y datos. Este plan de negocios necesitaba dar una vision
mas que detallada sobre las posibilidades reales de Valmiera Construction Ltd y su
capacidad de sobrevivir econdmicamente en una ciudad relativamente pequefia. De

acuerdo con supuestos bastante conservadores, el plan de negocios preveia un
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aumento del volumen de negocios en los sucesivos cuatro afios desde € 1.3 millones a
€ 2,4 millones. En gran medida, el plan de negocios era necesario para reducir la
incertidumbre sobre las decisiones importantes que tomar durante la actividad
comercial de la empresa y asegurar las previsiones adecuadas sobre su situacion
financiera y las futuras perspectivas de desarrollo. Como la renovacion y el
aislamiento eran nuevas esferas de actividad para Valmiera Construction Ltd, para la
ejecucion de ese nuevo proyecto era muy importante controlar la liquidez
regularmente, compararla con las estimaciones, y hacer los ajustes necesarios, ya que
era muy probable que la empresa se enfrentase a una falta de recursos financieros. El
plan de negocios destacd el hecho que ninguno de los fondos de activos de la empresa
estaban bloqueados. Esto significaria que Andis, junto con sus compafieros, tenia que
supervisar el inventario y los cobros de manera regular a fin de evitar la posibilidad de
encontrarse sin liquidos y de que se retrasase el pago de sus insolventes. El plan de
negocios indica la necesidad de fichar un especialista que trabaje en el desarrollo de
estas funciones, con responsabilidad para el seguimiento de los datos financieros de la
empresa, el seguimiento regular de cobros, y si es necesario, la aplicacion de los
respectivos mecanismos de control por los deudores. El apéndice cuatro proporciona

la referencia para las proyecciones financieras de Valmiera Construction Ltd.

Andis plane6 basar la liquidez futura de Valmiera Construction Ltd en tres objetivos
principales:

1. Aumentar sus ingresos anuales, ampliando su gama de servicios, atrayendo
nuevos clientes y mercados, y aplicando una campafia completa de
informacion y marketing;

2. Controlar los aumentos en los costes, sin permitir que los costes superasen la
tasa de aumento de los ingresos;

3. Aumentar la productividad de manera regular.

La liquidez se basa sobre la suposicion de que:

1. El incremento medio anual del volumen de negocios sera de al menos 20 por
ciento;

2. El beneficio neto anual de la empresa sera por lo menos 10 por ciento de la
facturacion total.

El plan de negocios preveia que la porcién mas importante de los ingresos derivase

del trabajo de renovacion de los edificios de varios apartamentos (90 por ciento), y
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una parte bastante pequefia de los ingresos se esperaba que llegase desde la

planificacion, la auditoria energética y otros servicios relacionados. En cuanto a los

ingresos generados, dentro del plan de negocios, se estim6 que los precios del servicio

se incrementarian anualmente al menos en un 2 por ciento, mientras que el precio de

las obras de renovacion se incrementaria al menos 5 por ciento. Las previsiones de

ingresos se calcularon con la suposicion de que la demanda de los servicios ofrecidos

por la empresa cada afio se incrementaria al menos 15 por ciento de media, mientras

que el ingreso anual se incrementaria aproximadamente un 20 por ciento. Esta

suposicion se hizo sobre la base de los siguientes argumentos:

1.

Valmiera Construction Ltd desarrolla su actividad econémica con la ayuda de
la incubadora, lo que ayuda a reducir considerablemente los costes la empresa,
y como resultado, la empresa puede ofrecer un precio inferior al de sus
competidores. Con la ayuda de la incubadora de negocios la empresa reduce
sus gastos mensuales de alquiler de oficinas, gestion de la propiedad, recursos
energéticos, seguridad, acceso a Internet y lineas telefonicas locales, material
de oficina y contabilidad en aproximadamente un 80 por ciento. Ademas,
Valmiera Construction Ltd puede beneficiar de un descuento del 80 por ciento
en todos los servicios adicionales a disposicion de la empresa, tales como
consultas de comercializacion, las consultas tecnologicas, etc.

Los fondos estructurales de la UE iban a cubrir un 50 por ciento los recursos
necesarios para la implementacion de la mejora de la eficiencia energética en
los edificios de varios apartamentos. Esto sirvio de base para el supuesto de
que los clientes potenciales de Valmiera Construction Ltd se verian
incentivados a aprovechar la oportunidad para implementar medidas de mejora
de la eficiencia en sus casas si elegian la compaiiia de Andis ya que iba a
autopromocionarse como el mejor proveedor de este servicio en Valmiera.

En reconocimiento de sus actividades anteriores, Valmiera Construction Ltd
era una compaiiia relativamente bien reconocida en Valmiera y alrededores, y
la empresa siempre tuvo buenas relaciones de trabajo con los proveedores.
Valmiera Construction Ltd seguiria trabajando activamente en la promocion
de sus servicios en el mercado, y animando a las ventas directas con el
lanzamiento de campafias de informacion y educacion para despertar
conciencia sobre los beneficios de la eficiencia energética en los potenciales

clientes.
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El plan de negocios incluia algunas suposiciones que anticipaban el apoyo de la
incubadora de empresas y los ahorros resultantes de los servicios y de la ayuda
financiera por parte de la incubadora. Por otra parte, Andis consider6é que el nuevo
trabajo elegido por la empresa (es decir, los proyectos de renovacioén) no requeria la
caracteristica especifica de poseer un gran stock de material. De acuerdo a una antigua
practica que ayudd a desarrollar unas estimaciones para el plan de negocios de
Valmiera Construction Ltd, la mayor parte de los gastos de la compaiiia serian los
costes derivados de la realizacion de obras de renovacion (es decir, la adquisicion de
materiales de construccion, herramientas y materiales auxiliares, los salarios de los
trabajadores y los costes de transporte representaban aproximadamente el 90 por
ciento de los costes totales). En el supuesto se habia estimado que los costes de venta
y administrativos aumentarian en promedio un 10 por ciento anual. Por lo que
concierne a la posicion de los salarios, se habia calculado suponiendo que los salarios
de los empleados Ltd Valmiera construccién aumentarian en promedio un 5 por ciento

anual.

Se tenia previsto fichar a los trabajadores sobre la base de contratos de trabajo
inherentes a la construcciéon misma. Andis poseia una especie de cooperacion a largo
plazo con un equipo de trabajadores que trabajaban en el ambito de la construccion y
que ya habian realizado trabajos de construccion para la empresa en afios anteriores.
Los sueldos de los empleados se habian calculado como un 30 por ciento del importe
total cobrado por las obras de renovacion del edificio, suponiendo que los trabajos de
construccion se completasen dentro de 9 meses. Tales eran los planes optimistas de
desarrollo de Valmiera Construction Ltd cuando lanz6é su cooperacion con la

incubadora de negocios en el comienzo de 2009.

Escenarios para el Desarrollo: Como Captar Financiacion

Junio 2010 se acercaba y Andis estaba de nuevo haciendo frente a una decision dificil.
Tenia abiertas unas hojas de calculo Excel en su PC con unas cifras que representaban
un mensaje alarmante para cualquier gerente de empresa: durante los siguientes meses
cabria esperar graves problemas de liquidez e, incluso con las previsiones mas
optimistas de los ingresos monetarios, no seria capaz de cubrir los pagos principales.
Por otra parte, habia una deuda tributaria, de € 10.000 que estaba causando

adicionales dificultades financieras. Durante el plazo de un afio y medio, el plan de
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negocios no marcho segun lo previsto. Al comparar los planes y los célculos iniciales,
Andis se vio obligado a concluir que el factor clave era el tiempo. El programa de
ayuda estatal se habia iniciado con un retraso de seis meses, y como resultado, el
primer proyecto de renovacion solo se inicid en octubre de 2009. Aunque el proyecto
fue terminado antes de febrero del afio siguiente, el pronostico de liquidez resulto ser
compensado por 5-6 meses. Los indicadores financieros de 2010, eran bastante
similares. Aunque los contratos de servicios que se finalizaron en junio representaban
casi el 80 por ciento de los trabajos previstos en el plan de actividades, los pagos por
adelantado de los clientes se retrasaron considerablemente. Esto se debid a que los
bancos retrasaban la ejecucion de los contratos con los propietarios de los edificios en
reconstruccion y, en consecuencia, se demoraba inexplicablemente el desembolso del
préstamo, a pesar de que el riesgo que enfrentaban los bancos en la financiacion de
esos proyectos era en realidad minimo, por no decir practicamente inexistente. Andis
también tuvo problemas con los bancos al solicitar un crédito. Aunque Andis presentd
un paquete de contratos de renovacion ya acabados como seguridad, el banco estaba
dispuesto a conceder un préstamo relativamente pequefo, no superior a € 60.000 (que
en realidad era s6lo un 8 por ciento de la suma total contractual), s6lo a cambio de
garantia liquida. Parecia que en Letonia los bancos se enfrentaban a problemas mas

serios que los empresarios.

"Qué hacer y como actuar?" eran las preguntas que Andis se hacia a si mismo. La
demanda de servicios de aislamiento y renovacion térmica habia aumentado, el
gobierno aument6 la ayuda financiera disponible para 2010, y habia prometido que
este aumento se mantendria en alrededor de € 50-90 millones anuales durante el
periodo sucesivo de cuatro anos. Valmiera Construction Ltd habia adquirido una
reputacion como un socio profesional, ya que el primer proyecto de renovacion en
Valmiera fue un éxito y los residentes se encontraron con pruebas de la disminucion
de la calefaccion en sus facturas. El hecho de que los vecinos que vivian en un
edificio similar tuvieron que pagar un 60 por ciento mas se destaco por los medios de
comunicacion locales. Esta publicidad atrajo a potenciales clientes, y se esperaba
aumentar los pedidos de trabajo actuales de Valmiera Construction Ltd. Los célculos
aproximados muestrearon que era posible lograr la meta puesta inicialmente, en un
plazo de 4 afios, a finales de 2011. Sin embargo, este rapido desarrollo necesitaba

recursos financieros adicionales, en un caso ideal de aproximadamente € 150.000. Eso
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permitiria a la empresa iniciar los trabajos de renovacion inmediatamente después de
la firma del contrato sin esperar la sefial de las empresas cooperativas de construccion.
Y como resultado Valmiera Construction Ltd, finalmente podria llevar a cabo el
desarrollo de la empresa de acuerdo con el plan de negocios. Pero Andis se

preguntaba de donde sacaria el dinero y si corria el riesgo de pasarse?
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Apéndice Uno
Republica de Letonia - Principales indicadores macroecondémicos (1 de enero de 2010)

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 2008 | 2009 | 2010 2011 | 2012

Prondstico

Producto 6393 | 7434 | 9059 11172 | 14780 | 16243 | 13043 | 11892 | 11861 | 12359
interior bruto
(PIB),

millones de

lats *

Crecimiento | 11.0 16.3 21.9 233 323 9.9 -19.7 | -8.8 -0.3 4.2
del PIB a
precios

corrientes,

en%

Crecimiento | 7.2 8.7 10.6 12.2 10.0 -4.6 -18.0 | -4.0 2.0 3.8
del PIB a

precios

constantes,
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Precios en %

Deflector del
PIB, en%

3.6

7.0

10.2

9.9

20.3

15.2

-5.0

0.4

IPC
(diciembre a
diciembre),

en%

3.6

7.3

7.0

6.8

14.1

10.5

-1.2

-3.0

-1.6

0.7

IPC (media

anual), en %

2.9

6.2

6.7

6.5

10.1

15.4

3.5

0.0

Salario medio
mensual de
los empleados

en economia,

LVL

192

211

246

302

398

479

455

411

410

421

Crecimiento a
precios

corrientes,%

11.4

9.6

16.5

23.0

31.5

20.5

-5.0

2.7

El
crecimiento a

precios

8.3

3.2

9.2

15.5

19.4

44

-8.2

2.7

2.7
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constantes, %

Empleo,

miles

1006.9

1017.7

1035.9

1087.6

1119.0

1124.1

997.0

941.6

940.0

950.4

El
crecimiento
del empleo,

%

1.8

1.1

1.8

5.0

2.9

0.5

-11.3

-5.6

1.1

Demandantes

de empleo, %

10.6

10.4

8.7

6.8

6.0

7.5

16.9

20.0

18.9

17.5

Registro de
desempleados
(media

anual), %

8.6

8.8

8.0

7.0

5.7

53

11.9

13.8

12.7

12.6

Exportaciones
de bienes y
servicios,
millones de

lats

2689.3

3268.2

4334.7

5014.3

6241.4

6792.2

5211.3

5289.5

5666.1

6104.8

Crecimiento

en precios

14.3

21.5

32.6

15.7

24.5

8.8

-23.3

1.5

7.1

7.7
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corrientes en

%

El
crecimiento a
precios

constantes, %

5.225

9.4

20.2

6.5

10.0

-1.3

-17.5

1.5

5.0

5.6

Importaciones
de bienes y
Sservicios,
millones de

lats

3493

4428.9

5637.8

7412.3

9219.5

8920.7

5421.6

4944.6

5174.7

5552.6

Crecimiento a
precios
corrientes en

%

19.8

26.8

273

31.5

24.4

-39.2

4.7

7.3

Crecimiento a
precios
constantes en

%

13.1

16.6

14.8

194

14.7

-13.6

-35.0

2.6

5.2

Balance de

-522.8

-954.9

-1131.6

827.6

1051.0

1000.2

743.1
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pagos,
balance de
cuentas
corrientes
millones de

lats

2510.0

3327.2

2051.5

% del PIB

-8.2

-12.8

-12.5

-22.5

-22.5

-12.6

6.3

8.8

8.4

6.0

Industrias de
produccion,
cambios en el
rendimiento,

en %

6.5

4.8

-1.0

-8.3

-17.7

9.0

7.0

6.0

Venta al por

menor en%

21.3

20.1

18.8

-28.0

3.0

6.0

Cambios en
la
construccion,

en %

15.3

14.4

13.0

-34.9

-18.0

4.0

7.0

* Tipo de cambio lats por euro = 0.702804 (lats leton - LVL)
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La economia letona, en el momento de la realizacién de este caso, se enfrentaba a una
de las recesiones mas dura y mas compleja en la Unién Europea. Las condiciones
econdomicas comenzaron a descender en 2008 y continuaron en 2009 a causa de la
caida de la demanda interna y de un severo empeoramiento del entorno econdmico
exterior internacional. La economia letona, a la vez, se estaba enfrontando con una

crisis interna de caracter ciclico y estructural, junto con la crisis financiera mundial.

En 2008, la caida el producto interior bruto (PIB) a precios constantes fue de 4,6%.
Esa caida estuvo causada tanto por factores internos como externos. La contraccion
inicial se debi6 a la alta de inflacion en 2007 y al comienzo de 2008 impactd
negativamente en la confianza del consumidor, asi como el aumento de los costes
laborales unitarios, que redujeron la competitividad de los productores letones. El
estallido de la burbuja inmobiliaria y la rdpida disminucion de las tasas de crecimiento
del crédito tuvieron un impacto negativo en la demanda interna, que en afios anteriores
habia sido la principal fuente de crecimiento. Como resultado de esto fue la
contraccion en las ventas al minorista y en la demanda privada a principios de 2008.
La crisis financiera global se intensifico en otofio de 2008, creando restricciones en los
flujos de capital, y agravando la liquidez en el sector financiero. Los cambios en las
politicas de crédito de los bancos y las bajadas en la calificacion crediticia soberana de
Letonia redujeron sustancialmente los recursos disponibles para las inversiones.

Ademas, la demanda global se redujo, lo que llevo a una caida en las exportaciones.

En 2009, el PIB siguié disminuyendo, bajando en el primer semestre de 2009 un
18,4% en comparacion con el mismo periodo del afo anterior. Caidas importantes se
registraron en el consumo privado, en la formacion bruta de capital fijo y en las
exportaciones, el impacto negativo de los cuales fue parcialmente compensado por una
caida de las importaciones. Simultdneamente con el PIB, la inflacion disminuy6 de
manera constante de 17,9% en mayo de 2008 al 0,5% en septiembre de 2009. Mientras
tanto, el paro registrado aumento6 del 4,8% en mayo de 2008 al 13,2% en septiembre
de 2009. La tasa de demanda de empleo alcanzo el 18,2% en agosto de 2009. El salario
promedio en la economia durante el afio 2008 aument6 en un 20,5%, pero durante el
ultimo trimestre de 2008 las tasas de crecimiento ralentizaron, especialmente en el
sector publico estaban por debajo del nivel de inflacion. Durante el primer trimestre de

2009, el salario promedio en la economia disminuy6 en un 1% en comparacion con el
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segundo trimestre de 2008 hasta un nivel de 473 lats. Esta reduccion del salario
promedio fue afectada por un aumento del 0,1% en el sector privado y una reduccion
del 6,2% en el sector publico, y con una posterior disminucion del 15,3% del salario
medio en las instituciones financiadas por el Estado. Los salarios experimentaron
también una reduccién ain mayor debido a una caida en el empleo y en las horas de

trabajo.

En la actualidad, la informacion estadistica indica una actual estabilizacion en la
economia. La caida en la fabricacién ha disminuido de una declive interanual de
24,2% en febrero de 2009 al 12,5% en agosto. El indicador de animo (la impresion
general de los inversores sobre la tendencia del mercado) de la industria ha aumentado
desde su minimo histérico de todos los tiempos a principios de 2009, y actualmente se
encuentra en el nivel de diciembre de 2008, que es considerablemente mas alto que
durante el primer trimestre de 2009. Una estabilizacion y un ligero incremento también
se han observado en el indice de confianza del comercio minorista. Letonia también
esta experimentando una correccion mas rapida en lo previsto de los desequilibrios
externos, no so6lo reduciendo el déficit presupuestario en curso, sino también
registrando un excedente. Segun los datos proporcionados por el Banco de Letonia, en
el primer semestre de 2009 se produjo un excedente en los balances por cuenta
corriente de 519.4 millones de lats, en comparacion con un déficit de 1,214.5 millones
de lats en el mismo periodo de 2008. Este excedente se debid principalmente a la
reduccion del déficit de la balanza comercial de bienes por un total de 831,0 millones
de lats, con la tasa de contraccion de las importaciones superior a la de las
exportaciones. También se observaron mejoras en el balance comercial de servicios y
en las cantidades de ingresos. En el primer semestre de 2009, las cuentas financieras
tuvieron un déficit de 755,2 millones de lats, en comparacion con un superavit de
1.246,4 millones de lats en el mismo periodo de 2008. Las cuentas financieras se han
visto afectadas negativamente por las salidas de depositos y fondos transeuntes, que
ascendieron a 1,795.0 millones de lats, y se vieron afectados positivamente por los

préstamos estatales y la disminucion en las reservas del Banco de Letonia.

En el segundo trimestre de 2009, varios signos positivos indicaban que la situacion de
la economia mundial se estaba estabilizando y que proporcionaba mejoras marginales.

Varios paises desarrollados registraron un crecimiento inter trimestral en el segundo
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trimestre, incluidas las principales economias de la UE. Mas datos positivos se podian
ser vistos en el indice global PMI de JP Morgan, que indicaba las tendencias en el
sector manufacturero mundial, ya que subié a su nivel mas alto de los ultimos 26
meses en agosto, y por primera vez desde mayo de 2008, indicaba una expansion en la
fabricacion en las principales economias mundiales. Esta tendencia se iba a prolongar
hasta septiembre ¢ indicaba que la recuperacion de la fabricacion mundial estaba en
marcha. En la actualidad, la recuperacion de la economia mundial ha estado impulsada
principalmente por diferentes incentivos fiscales en todo el mundo, asi como por la
reposicion de inventarios. Una gran parte del dinero de estos incentivos fiscales se
agotara en 2010. Teniendo en cuenta que las mejoras en la situacion econémica de
Letonia estan estrechamente vinculadas con la recuperacion mundial y en particular de
la UE, el entorno econdémico externo puede ser visto, con cautela, desde una

perspectiva de optimismo.

Fuente: Ministerio de Finanzas de la Republica de Letonia, el Banco de Letonia
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Apéndice Dos

Estructura Organizativa de Valmiera Construction Ltd

Director Ejecutivo (Andis)

Servicio de Disefio del Renovacion y Desarrollo y Relaciones
proyecto construccion con el Cliente (Ventas)
Gestor del Proyecto Administrador (John) Gestor de Proyecto
(Peter) * Ingeniero certificado
* Certificado del examen (Construccion y * Ventas y Relaciones con
de ahorro energético (1) Renovacion) (1) los Clientes (1)
* Ingenieros (2) * Supervisor de la
* Arquitectos (2) Construccion (1)
* Planificacion del * Experto en la
disefio (1) Seguridad en el
Trabajo (1)
* Carpintero (1)
[ N * Albaiiles y otros
s ">~ | especialistas (3)
e Presupuestista Y

| (1)

De acuerdo con su plan de negocios, Valmiera Construction Ltd cuenta con tres
divisiones de 18 personas. Las principales actividades de la division que se encarga de
disefiar los proyectos incluye también auditorias de ahorro energético, inspecciones de
los pre-disefios en la construccion in situ, proyectos de disefio técnico para la
renovacion y construccion, asi como cualquier documentacion relativa a la
organizacion. La division de construccion y renovacion se prevé que sea la ‘gallina de
los huevos de oro’ de la empresa. John es el responsable de un equipo de siete
empleados. El numero de personal podria aumentar si Valmiera Construction Ltd
encontrase recursos economicos para hacerlo. De lo contrario, una parte de la
renovacion y la construccion se llevaria a cabo mediante subcontratistas. Andis se basa
en la experiencia del responsable de ventas que, junto con sus asistentes, son los
responsables para los nuevos clientes y otras actividades de marketing. Servicios tales

como contabilidad y arreglos de las cuentas se subcontratan.
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Apéndice Tres
Incubadoras de Empresas en Letonia

Las incubadoras de empresas existen en todo el mundo, y para una gran parte de
nuevas empresas, las incubadoras ofrecen un apoyo significativo y garantizan un
desarrollo rapido. La posibilidad de tener éxito en los negocios es mayor cuando se
coopera con una incubadora de empresas. Las incubadoras son a menudo locales,
proporcionando puestos de trabajo para la region. En todo el mundo, asi como en
Letonia, las incubadoras de empresas son cada vez mas activas y mas disponibles. El
reto para las nuevas empresas es conseguir lo maximo para su propio negocio, y las
incubadoras de empresas seguiran desempefiando un papel importante para ayudar a
lograr este objetivo.

Trece incubadoras estan activas en Letonia y operan en Ventspils, Livani, Ogro,
Valmiera, Rézekne, Tukums, Jelgava y Riga. Algunas de ellas iniciaron o ampliaron
sus operaciones en el marco del programa del Ministerio de Economia para los Centros
de Innovacion e Incubadoras de Empresas. Hoy en dia, las incubadoras de empresas
combinan oficinas y equipos con las consultas para el desarrollo empresarial y la
financiacion. Ayudan a compaifiias startup que tienen ideas, transmiten coraje a las
compaiiias para que se arriesguen, y proporcionan el conocimiento y la asistencia para

el apoyo que estas empresas puedan necesitar.

Las incubadoras de empresas en Letonia ofrecen varios servicios:

e Apoyo y consultas para registrar la empresa;

e Oportunidad de obtener un domicilio legal y recibir el correo de forma facil y
segura;

e Infraestructuras - instalaciones modernas, equipos de oficina y mobiliario,
acceso a laboratorios y servicios publico a un bajo costo;

e Servicios de secretaria en cualquier momento durante la jornada laboral,
incluido el acceso a equipos de oficina y salas de conferencias;

e Oportunidad para desarrollar, probar e introducir nuevas tecnologias y
productos innovadores, utilizando la red de colaboracion de las incubadoras;

e Servicio de asesoramiento, recibiendo cofinanciacion estatal en las siguientes

areas: marketing, captacion de capital, captacion de personal, contabilidad,
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desarrollo de planes de negocios, servicios juridicos, documentacion, desarrollo

y ensayos con tecnologia de primera calidad.

"Estoy convencido de que mucha gente piensa que tener su propio negocio, y trabajar
para ellos mismos es un suefio hecho realidad. Un gran nimero de estas personas
tienen una idea de negocio que no se lleva a cabo por varias razones. Este es el
momento en el que se debe utilizar una incubadora de empresas! Esto ayudara a
iniciar un negocio y tramitar toda la documentacién necesaria. Una incubadora de
empresas ofrece seguridad; las nuevas empresas no se quedaran solas con sus
problemas. Ciertamente, una incubadora de empresas no va a hacer el trabajo de la
empresa. Pero los empresarios ‘principiantes’ se reunirdn con otros empresarios,
expertos y demas personas del mundo de los negocios. Esta comunicacion promueve y
sostiene intercambios con la conviccion de que, si, puedo lograrlo! ", explica el

gerente de la incubadora de empresas ‘Parque de Alta Tecnologia Ventspils’.

Las incubadoras de empresas promueven la creacion de nuevas empresas, sus ideas y
desarrollo. Las incubadoras de empresas ofrecen a las compafiias startup unas
infraestructuras de calidad y servicios de secretaria a precios reducidos, asesoramiento
en los negocios para el desarrollo, financiaciéon y organizacion, asi como redes de
colaboracion eficaces para las ventas de las ideas concebidas. Las empresas que han
sido incubadas tienen los prerrequisitos para un rapido desarrollo y un aumento del
volumen de negocios. Acceden a los mercados nacionales e internacionales a través de

la red de colaboracion de la incubadora.

Los cuatro pasos para iniciar las actividades operativas con una incubadora de

empresas incluyen:

1. Discutir la idea con la administracion de la incubadora de negocios;

2. Enviar el formulario de solicitud para las actividades operativas de apoyo de la
incubadora de negocios;

3. Recibir la confirmacion de asignacion por la comision de apoyo;

4. Concluir un contrato sobre las actividades operativas con la incubadora de

empresas.

La incubadora de empresas proporciona lo siguiente:
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El domicilio legal de la empresa - si es necesario, esta disponible. El uso de este
domicilio legal proporciona los correos directamente a su lugar de trabajo. No es
necesario un cargo adicional por el uso de este domicilio legal.
Apoyo en el registro de la compaiia — a través de los canales de experiencia y
colaboracion, la incubadora de negocios puede satisfacer las consultas sobre el
establecimiento de la empresa, y resolver otros problemas, por ejemplo la
adquisicion de capital.
Infraestructura — las empresas que trabajan con la incubadora de empresas reciben
instalaciones y equipos de oficina (ordenadores, muebles) modernos y avanzados.
También ofrece servicios residenciales y acceso a los laboratorios. Los servicios
de infraestructura estan disponibles a precios asequibles, a un bajo coste que lo
pueden pagar incluso las nuevas empresas.
Servicios de secretaria - estan disponibles en cualquier momento durante el horario
laboral. El servicio es proporcionado por la administracion, y las empresas pueden
utilizar las impresoras, fotocopiadoras, escaneres, faxes, los servicios postales para
enviar / recibir correo, servicios telefonicos, asi como salas de conferencias y sus
respectivos equipos.
Desarrollo de nuevas tecnologias y productos innovadores -a las nuevas empresas
se les proporciona la oportunidad de desarrollar, probar e introducir nuevas
tecnologias y nuevos productos en la fabricacion, utilizando la amplia red de
colaboracion.
Servicio de asesoramiento — La cofinanciacion estatal hace posible recibir el apoyo
de los siguientes servicios:
a. servicios de marketing (proyecto del programa especial como "Los
primeros clientes"; proyectos de marketing del programa especial como
"Los mercados extranjeros");
b. servicios de captacion del capital (proyectos del programa especial de
"Captacion de capital");
c. seleccion y captacion de personal (los proyectos del programa especial
"Captacion de personal");
d. otros servicios tales como contabilidad, elaboracion de planes de negocios,
servicios juridicos, las consultas para la organizacion del negocio;
e. proyectos del programa especial "Desarrollo y evaluacion de las primeras

tecnologias".
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El uso de estos servicios permitiran a las empresas no s6lo ahorra los activos, sino

también lograr sus objetivos rapidamente.

Las empresas tienen la oportunidad de solicitar el apoyo financiero prestado por el

Estado para los servicios mencionados en funcion de la edad de la empresa:

Edad de la empresa

<1 1 - 2 afios 2 -3 anos |3 -5 afos
ano
Servicio | 85% 70% 50% 25%

La admision de las empresas se basa en dos tipos de criterios:

I.

La edad de la empresa no debe superar los 3 afios;

2. El tiempo de residencia no debe exceder los 3 afios, el tiempo transcurrido después

de salir de la incubadora no debe superar los 5 afios.

Evaluacion de la empresa y de su plan de negocios (evaluacion expresada en puntos).

La incubadora de empresas utiliza los siguientes criterios para elegir a los mejores

candidatos:

Analisis personal - disponibilidad de competencias para la ejecucion del proyecto;
Andlisis de la idea de negocio - evaluacion de la capacidad real de la idea del
proyecto;

Analisis del mercado - la accesibilidad al mercado de ventas, potencial de ventas
del producto;

Andlisis financiero - prevision financiera, disponibilidad, rendimiento esperado;
Sectores preferentes - empresas que trabajan en uno de los campos mas
importantes determinados por la incubadora de empresas (tecnologias de la

informacion, telecomunicaciones, electronica, ingenieria, automatizacion
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industrial, CAD), son considerados como una prioridad y reciben puntos

adicionales en la evaluacion.
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33




Apéndice Cuatro

Proyecciones Financieros Afio 1 (2010) - Afio 5 Construccion Valmiera Ltd , en

Euros
Servicios Afo 1 Ao 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Auditoria ahorro
energético de los 25,900 20,900 25,700 31,400 35,000
edificios
Inspecciones técnicas en
las instalaciones (Pre- 4,000 4,400 5,400 6,500 7,500
Renovacion)
Disefios Técnicos de
Proyectos, Servicios 50,000 70,000 85,600 104,800 110,000
Relacionados
Supervision de la
Construceion “In-Site®” 14,000 14,000 17,100 21,000 24,000
Renovacion y
Construceion 1,180,100 | 1,485,000 | 1,871,100 | 2,357,600 | 2,800,000
Total 1,274,000 | 1,594,300 | 2,004,900 | 2,521,300 | 2,976,500
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