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El andlisis realizado en la actividad 1.1 ha permitido
al partenariado tener un conocimiento mas amplio
sobre como se debe disefiar una incubadora social,
tomando como base diferentes ejemplos de incu-
badora implementadas en paises europeos. Si bien
cada una de las incubadoras analizadas tiene sus par-
ticularidades, el analisis realizado nos ha permitido
extraer patrones comunes para determinar cuales
son las etapas que debe incluir cualquier proceso de
incubacion.

A continuacién, se muestran las conclusiones alca-
nzadas para cada una de las principales caracteristi-
cas que se han analizado en las distintas incubadoras

sociales:

El estudio muestra que alrededor del 80% de las in-
cubadoras son promovidas por instituciones publicas

y organizaciones sin animo de lucro.

Las incubadoras analizadas no muestran un patrén
claro sobre el periodo de incubacién. El periodo de
incubacidén suele ser flexible, adaptado a las necesi-
dades identificadas y al grado de madurez de los
proyectos implicados. De forma amplia, se puede

definir dos tipos de proyectos:

o Proyectos con una idea definida y que cuentan
con cierto grado de desarrollo. Para estos proyec-
tos el periodo de incubacidn necesario debe ser

entre 3 y 4 meses.

o Proyecto si una idea definida, en cuyo caso el

periodo de incubacién pueden durar un afio.

Las etapas mas frecuentes por las que deben pasar

un proyecto para su incubacién son las siguientes:

o Convocatoria: Puede ser una convocatoria defin-
ida, limitada en el tiempo, o un proceso de regis-
tro continuo durante todo afno.

o Seleccién de proyectos: Es muy importante que

los proyectos seleccionados puedan cumplir con
los requisitos minimos de los criterios de selec-
cién definidos.

o Incubacion: Etapas de aprendizaje y beneficios
gue recibe un proyecto mientras es incubado.

o Implementacién: El proyecto que ha sido incuba-

do durante varios meses finalmente puede ser
lanzado al mercado e implementado. Asimismo,
esta fase es muy importante porque muestra el
trabajo realizado para que el proyecto se convier-
ta en una realidad, permitiendo la generacion de

empleo.

Los beneficios mas significativos identificados en las

incubadoras estudiadas son los siguientes

o Formacidn y soporte: Los proyectos que partic-

ipan en proyectos de incubacién reciben for-
macién en diferentes materias con el objetivo

de adquirir los conocimientos necesarios para



definir su proyecto de la mejor forma posible.

o Espacio de trabajo: Este beneficio estd a menudo

presente en las incubadoras analizadas. El obje-
tivo es ofrecer a los proyectos seleccionados un
espacio y/o infraestructura donde los emprende-
dores puedan trabajar con las mayores garantias.

o Equipos de apoyo: Es frecuente encontrar incu-

badoras que proporcionan medio o equipos de
trabajo a sus participantes. Ordenadores, im-
presoras 0 acceso a internet son algunos de los
elementos que suelen ser proporcionados a los
emprendedores.

o Redes de trabajo con mentores e inversores: Los

emprendedores tienen acceso a redes de contac-
tos con mentores y expertos, especialistas en dif-
erentes materias, que proporcionan informacion
y conocimiento de forma que los proyectos
pueden orientarse en la mejor direccion gracias

a su consejo y opinion.

NUMERO DE PROYECTOS INCUBADOS
POR CONVOCATORIA

Aunque el numero de proyectos incubados por con-
vocatoria serd definido por las particularidades de
cada incubadora, los casos estudiados muestran

\

gue la media de proyectos esta entorno a cinco. Un
numero adecuado de proyectos y emprendedores
garantizara que los servicios y recursos proporciona-
dos son los mejores, proporcionando la calidad espe-

rada en todos los niveles del proceso de incubacion.

NUMERO DE CONVOCATORIAS POR AND

En base a la informacion disponible, el nimero de
convocatorias por afio debe ser dos. Una cada seis
meses. Es importante que todo el proceso de convo-
catoria cumpla con la calidad esperada, establecien-
do normas y cumpliendo con los requisitos de trans-

parencia esperados.

OPORTUNIDADES DE INVERSION

La mitad de las incubadoras estudiadas en esta ac-
tividad no proporcionan oportunidades de inversion
a los proyectos involucrados. Sin embargo, muchas
de las incubadoras proporcionan contacto directo
con inversores potenciales que estarian dispuestos a
apoyar a los emprendedores. A menudo este es el
gran valor afadido de las incubadoras, actuar de en-

lace entre los emprendedores y los inversores.



La actividad 1.2 identifica mejores practicas, analizando las condiciones y factores que determinan el grado
de éxito de los proyectos. Es importante monitorizar que experiencias han tenido lugar con el objetivo de
analizarlas y establecer las conclusiones que permitirdn el disefio de la incubadora para personas en riesgo

de exclusién social con las maximas garantias de éxito y eficiencia.

Las incubadoras para personas en riesgo de exclusion social son normalmente lideradas por organizaciones
pertenecientes a organismos publicos, organizaciones en donde la rentabilidad econdmica no es la principal
prioridad. El sector privado suele considerar este tipo de operaciones demasiado arriesgadas debido a las
tasas de fracaso y la baja rentabilidad. Del mismo modo, las incubadoras gestionadas por empresas privadas
son muy competitivas ya que eligen a los mejores proyectos, los cuales aportan mayores garantias de éxito.
Son proyectos que son facilmente escalables y pueden generar retornos de hasta 10 veces la inversion inicial.
Este nivel de exigencia hace que incubadoras para personas en situacion de riesgo de exclusidon no resulten

interesantes, ya que a menudo son proyectos pequefios y sin grandes beneficios.

Por lo contrario, las incubadoras lideradas por el sector publico muestran un patron muy diferente. Subven-
cionan los gastos y formacién de los emprendedores sin que exista una alta probabilidad de retorno. En este
modelo, el objetivo de la incubadora es crear empleo, permitiendo mejorar la vida de las personas involu-
cradas.

Una tercera via son las incubadoras lideradas por organizaciones sociales. En este caso las incubadoras man-
tienen una légica similar a las gestionadas por organismos publicos. El valor afladido de esta tercera opcidn
es el mayor margen para proporcionar subsidios econédmicos a los emprendedores, como pueden ser ayudas
para el desplazamiento, materiales, etc. Esta es una caracteristica que dificilmente se presencia en incuba-

doras lideradas por organismos publicos debido a la naturaleza y dificultad en la gestién de fondos publicos.

El estudio de las incubadoras para personas en riesgo de exclusion social en las que participa el sector priva-
do diferencia entre la participacidon de profesionales y participacién de empresas como organizacidn. En el



primer caso, la presencia de mentores o profesores de la es-
fera privada, con experiencia en la creacién de empresas, que
ademas participan de forma desinteresada, es muy frecuente.
Son personas que participan de forma voluntaria. Por lo con-
trario, la presencia de empresas que participan en incubado-
ras social es mucho menor y seria de gran interés aumentar
su participacion debido a su experiencia y control de la esfera
mercantil. Su participacion seria util en la identificacién de
oportunidades, el estudio de mercado, contactos con clientes,

suministro de equipos, etc.

Las empresas creadas por personas en riesgo de exclusion social
no garantizan unos retornos interesantes para el sector priva-
do. Por lo tanto, las incubadoras sociales suelen buscar fuentes
de financiacion alternativas como puede ser las campafias de

crowdfunding (aportaciones de 1000 €, por ejemplo), acceso a

microcréditos sociales, etc.

Las ONG solo tienen presencia en las in-

cubadoras sociales cuando las lideran. La
principal limitacion de las ONG, en cuanto
al liderazgo de incubadoras sociales, es la
falta de un enfoque orientado al merca-
do. A menudo estos proyectos empresar-
iales estan liderados por trabajadores o
voluntarios con una gran capacidad en el
disefio de itinerarios para la integracion
de personas pero carecen de experiencia
en la creacion de empresas y la rentabili-

dad econdmica de proyectos.



PARTICIPACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA EN LA INCUBADORA

Por lo general la administracién publica no participa en proyectos gestionadas por la iniciativa privada. Suelen
interactuar mas con el tercer sector o en aquellas incubadoras lideradas directamente por algin organismo
publico. Al igual que los trabajadores del sector ONG, suelen carecer de experiencia relevante en la gestidon

econdémica y rentable de una empresa.

LARELACION ENTRE EMPRENDEDORES Y MENTORES

Todas las incubadoras pretenden crear una atmosfera de trabajo y profesionalidad entre los emprendedores y
los mentores, independientemente de si se trata de incubadoras privadas o una lideradas por organizaciones
sociales. Sin embargo, cabe destacar que el enfoque general en las primeras pude ser mas profesional que
en las segundas. Los casos de mejores prdacticas para este estudio han sido encontrados en las iniciativas
privadas.

INDICADORES DE BUENAS PRACTICAS

Casi todas las incubadoras tienden a utilizar los mismos indicadores para analizar su impacto en las empresas
incubadas y su entorno. Enumeramos las mas utilizadas: empresas incubadas, creacion de empleo, origen
de los emprendedores interesados, sectores de negocio impulsados, fase, grado de avance y madurez de las
empresas incubadas, ayudas mas solicitadas por emprendedores, expertos por drea de especializacion o tipo

de financiacion mas solicitada por emprendedores.
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Al investigar el potencial empresarial de la sociedad europea queda claro que las incubadoras juegan un pa-
pel crucial en el proceso de desarrollo de muchos startups. El entorno politico de un pais configura, en gran
medida, las condiciones en las que operan esas incubadoras. Existe una diferencia significativa en el nivel de
desarrollo de los mecanismos de apoyo entre los cuatro paises socios del proyecto, especialmente cuando
comparamos a los que ingresaron a la UE antes y después de 2004. En Italia, Alemania y Espafia existe una
comprension mucho mds desarrollada de la economia social y los procesos de incubacién social son mas
completos y avanzados. Por otro lado, el espiritu empresarial polaco tiene caracteristicas ligeramente difer-
entes, debido a la transformacién del socialismo a la democracia liberal a principios de los afios 90 del siglo
XX.

La forma juridica de la incubadora social influye fuertemente en el enfoque que esta adquiere. En nuestro

trabajo nos acercamos a incubadoras establecidas como:

1. Fundaciones La mayoria de las incubadoras sociales entrevista-
2. Asociaciones das (de Polonia, Espaiia, Italia y Alemania) confian
las tareas de formacion y capacitacion a su personal.

3. Empresas

o L De forma complementaria, se contrata a expertos en
4. Administracién publica o i
el campo de las ciencias empresariales para la edu-

cacién practica. Los expertos y mentores se seleccio-
Todas las incubadoras, independientemente de su han utilizando los siguientes criterios: experiencia,
forma juridica, ofrecen formacién teérica y practica. conocimiento y capacidad para trabajar en red para

En términos de conocimientos tedricos, los siguien- dué sé correspondan mejor con las necesidades de

tes aspectos son normalmente mencionados: los incubados.
. En el dmbito del emprendimiento social, los talleres
o marketing L
son excepcionalmente utiles. Permiten transmitir
o ventas

., conocimientos, destrezas y habilidades a través del
o elementos de recursos humanos y gestion gener-

trabajo conjunto, a menudo en técnicas experimen-
al de empresa

) tales. Uno de los métodos mas comunes a los que se
o finanzas

, . refieren nuestros socios de Italia y Espafia es “Design
o economia social

Thinking”. Los expertos polacos también subrayaron
o aspectos legales

el uso de técnicas de “Service Design”, que ha crecido



como un enfoque holistico, colaborativo y centrado en el ser humano.

Las incubadoras deben proporcionar diferentes oportunidades de encuentro con empresarios y clientes lo-
cales para observar el mercado y para obtener informacidn sobre la gestién empresarial y la gestion de clien-
tes. Los encuentros pueden realizarse en forma de reflexidon conjunta, foros de discusion o visitas de campo,

pero sobre todo a través de pasantias y observacion laboral.

Todas las incubadoras analizadas utilizan herramientas de capacitacion en linea como seminarios web, es-
pacios de trabajo en linea y programas como Microsoft Teams y Google Classroom. Algunas incubadoras
también utilizan la plataforma de aprendizaje electrénico Moodle.

Enfoque en donde las personas estan en el centro

Uso de metodologias “Design Thinking” y “Service Design”

La formacidn tedrica debe estar dividida en 6-10 mddulos

Cada madulo se lleva a cabo durante un dia completo

Los participantes reciben materiales de formacion: manual, diapositivas y ejercicios
El curso debe ser altamente interactivo

Es fundamental garantizar el maximo compromiso y el didlogo entre los alumnos y los participantes

o 0O O O O O o O

Las formaciones se deben realizar en lugares con conexiones de transporte publico, teniendo en cuenta

personas con limitaciones

o Laincubadora debe proporcionar a los participantes el uso de espacios de trabajo, materiales de trabajo
y salas compartidas para eventos, ya que las personas en riesgo de exclusion social a menudo carecen de
condiciones de trabajo adecuadas y es necesario ayudarles en esto.

o Apoyo en el seguimiento, una vez finalizado el programa en forma de tutoria, continua el acceso gratuito

a las instalaciones, el apoyo a la informacion y la creacion de redes sociales.



Numerosos municipios europeos han estado eje-
cutando sus propios programas de desarrollo
econémico durante décadas y han creado departa-
mentos para promover la economia en su regién. Las
regiones estan ejecutando politicas de localizacidn,
disefiadas para hacer que su territorio sea mas at-
ractivo para el asentamiento de nuevas empresas,
centros de investigacion o centros comerciales, espe-
cialmente a través de la reduccion de impuestos y/o

facilidades en el acceso al suelo o infraestructuras.

Este apoyo prestado por las instituciones publicas
puede tomar muchas formas y ha adquirido un am-
plio espectro en los ultimos afios debido a modelos
novedosos. Estos nuevos instrumentos tienen for-
ma de centros de lanzamiento, parques empresari-
ales, espacios de coworking, incubadoras, acelera-
dores, fin-tecs, hubs digitales. La problematica que
surge con estos nuevos mecanismos de creacion de
empresas es que no suelen estar dirigidos a grupos
especificos y por lo tanto su acceso para determina-
das personas puede verse dificultado. Esto significa
que, aunque pueda haber un centro facilitador de
creaciéon de empresas en el municipio, puede que
esté enfocado a un determinado publico que cum-
ple con unas caracteristicas establecidas y que, por
lo tanto, la personas en riesgo de exclusidn social no
tenga acceso a estos centros o resulte tan dificil su
acceso que resulte practicamente imposible que se

conviertan en usuarios.

Sin embargo, los municipios no son los Unicos actores

gue apoyan el proceso de incubacién o lanzamiento
empresarial. Otros actores pueden ser las camaras de
comercio, las empresas con sus propios programas,
las instituciones de investigacidn, las fundaciones,
las asociaciones sin animo de lucro y proyectos fi-
nanciados por fondos de la Unidn Europea, naciones
o regionales. La gran cantidad de diferentes actores
y modelos puede provocar una falta de transparen-
cia y claridad sobre todas las opciones existentes y
conducir a la duplicidad o concentracién en ciertos
grupos objetivo o sectores, dejando de lados otros

gue también pueden necesitar de ayuda.

En la misma linea, ha habido un incremento en el
numero de incubadoras (y aceleradoras) de Start
Ups, Fin-Tecs o Innovaciones digitales. Por el con-
trario, las personas en riesgo de exclusion social son
considerados como “no atractivos econdmicamente”
o0 “no aptos” para el trabajo de emprendimiento.
Como resultado, los sistemas de apoyo municipales
y privados solo se adaptan de manera parcial a este
colectivo y su acceso resultada verdaderamente

complicado.

La investigacién de la literatura cientifica en la ma-
teria mostré que en los Ultimos anos se han publica-
do numerosos estudios sobre incubadoras sociales.
Estos examinan, desarrollan y analizan modelos para
incubadoras y enfatiza su importancia econdmica.
Respecto al andlisis de nuestro grupo objetivo, los

estudios llegan a las siguientes conclusiones:



o Lasincubadoras, aceleradoras y demas iniciativas similares adaptadas a personas en riesgo de exclusion
social son escasas a nivel europeo.

o Lasincubadoras sociales para personas en riesgo de exclusion social son una gran alternativa para el de-
sempefio econdmico de este sector de la poblacion ante su falta de oportunidades laborales.

o Las incubadoras, aceleradoras y demas iniciativas similares promueven el emprendimiento sostenible,
ayudando a fortalecer la idea de proyecto en su fase inicial.

o Los municipios son responsables de una amplia variedad de ofertas publicas de emprendimiento, por lo
gue depende de ellos decidir qué opciones estan disponibles, qué proyectos promueven, en qué volu-

men y para qué grupo objetivo.

La investigacion en Internet, realizada en 16 paises europeos, confirmd estos resultados: hay muchas e in-
numerables incubadoras, aceleradoras, incubadoras de empresas, espacios de coworking, laboratorios, etc.
con una amplia oferta de servicios. Los servicios incluyen seminarios, talleres, webinars, consultoria individ-
ual, soporte, coaching, mentoring, networking, crowdfunding o financiacidn. Algunas ofrecen locales para la
preparacion y planificacién del negocio que pueden utilizarse individualmente o en grupos/equipos. Otros
ofrecen becas para los participantes y el pago de los gastos de manutencion.

Respecto al tamano relativo de incubadoras lideradas por municipios, su participacion es pequefia respecto
a la oferta de servicios disponibles. Ademas, los municipios generalmente no se dirigen de forma directa a
grupos de personas en riesgo de exclusion social; aunque los grupos de personas desfavorecidas pueden
(tedricamente) utilizar las instalaciones existentes, existen obstaculos que no les permiten utilizar los recur-

sos disponibles de forma optima.

Los municipios son un actor entre muchos de los que ofrecen incubadoras y, por lo tanto, desempefian un
papel activo en el sector del emprendimiento social. Sin embargo, no es muy frecuente encontrar proyec-
tos municipales que estén dirigidos especificamente a personas desfavorecidas o que tengan un enfoque
inclusivo. Existe la posibilidad de incubacién, pero es dificil que estos recursos acaben siendo utilizados por
nuestro grupo objetivo. Sin embargo, cabe destacar todos aquellos ejemplos positivos, llevados a cabo por
municipios de Europa que han tomado un camino diferente y pueden servir como ejemplo de cdmo los gru-

pos desfavorecidos pueden incluirse en incubadoras o proyectos de lanzamiento.



Con el fin de definir una guia metodoldgica sobre incubadoras sociales para personas en riesgo de exclusion
apoyados por empresas, se llevo a cabo un estudio de las limitaciones que estas personas podrian afrontar
durante el proceso de incubacién. La informacion recogida en la actividad 1.5 se ha obtenido a través de
la revision de la literatura cientifica existen y ocho entrevistas por pais socio con ONG y profesionales. El
objetivo del estudio es detectar las limitaciones que afrontan estos colectivos a la hora de emprender vy las
capacidades que se podrian estimular para empoderarlos y de este modo, potenciar los buenos resultados

en sus proyectos empresariales.

Formar parte de un colectivo fragil podria ser tanto un valor agregado como una fuente de impedimentos
para el desarrollo de un proyecto empresarial. Por un lado, sus experiencias vitales los han llevado a posicio-
namientos muy fuertes y de perseverancia pero, de lo contrario, la falta de recursos econdmicos les dificulta
ejecutar sus ideas y la falta de estabilidad emocional puede dificultar hacer frente a situaciones de fuerte
estrés.

Las mujeres son significativamente mas propensas a citar el miedo al fracaso o el miedo a hacerlo solas como
la razén principal para no iniciar un negocio. Esto no significa que todas las mujeres carezcan de confianza
en si mismas, sin embargo, muchas mujeres empresarias son mas propensas a atribuir su éxito posterior
a otras personas que a sus propias capacidades. Aunque las mujeres suelen estar interesadas en
emprender, existe un sesgo de género que las bloquea. El papel que se supone que deben desempenar cul-
turalmente esta de hecho mas vinculado a la familia, los nifios y al cuidado doméstico. Por tanto, la familia
juega un papel importante en el proceso de emprendimiento, pudiendo convertirse en un elemento positivo

si se logra un equilibrio entre la vida familiar y el trabajo o emprendimiento.

En algunos casos, la discapacidad puede traer limitaciones fisicas o materiales para llegar al sitio de incu-
bacidn y este es un factor importante para tener en cuenta. Las incubadoras sociales suelen estar en el centro
de la ciudad, en instalacién proporcionada por las autoridades locales. A menudo los emprendedores estan
financiados econdmicamente mediante el reembolso del coste de viaje. Para aquellas personas que tengas
especialmente dificultades para su desplazamiento, existen herramientas virtuales que permiten participar
en las diferentes etapas de incubacion de forma remota (talleres virtuales, webinars, WhatsApp). Sin embar-
go, la asistencia remota no puede limitar el apoyo y es importante evitar que los participantes se sientan solo

y excluido.



En cuanto a los aspectos practicos de la incubacion, el programa, en términos de duraciéon niumero de horas,
es un elemento clave. Teniendo en cuenta las posibles limitaciones de participacion de los beneficiarios se
debe considerar un enfoque flexible porque puede afectar a su disponibilidad para participar. Si el programa
no se planifica de forma adecuada puede significar una barrera importante para muchos participantes, provo-
cando su ausencia de las diferentes actividades. Para la conciliacion del tiempo de asistencia es importante
planificar los horarios y compatibilizar las necesidades especificas de los participantes y el proceso activo de

busqueda de empleo.

La documentacién necesaria para formalizar la creacion de empresa es un elemento importante que real-
mente puede marcar una gran diferencia para los participantes. Por ejemplo, algunos beneficiarios pueden
desconfiar de las instituciones y rellenar documentos puede parecer una intrusién en su vida personal o una
forma de dudar de sus de intenciones; a veces, sin embargo, el proceso es financiado por entidades publicas
y se pueden requerir diferentes documentos para acceder a los fondos y acreditar la participacién en las
actividades.

Ademas, se debe tener en cuenta que las personas involucradas en el proceso de incubacidn social tienen
un perfil vulnerable o fragil. Generalmente, cuando se integran en el proceso de incubacién y son apoyados
por profesionales se empoderan y tienen un estado de danimo mas alto, mostrando gran disposicidn al éxito,

perseverancia y motivacion.

Teniendo en cuenta todas las posibles barreras y limitaciones es importante dotar a los emprendedores
de todas las herramientas disponibles para reconocer y gestionar sus preocupaciones o estrés a través de
acciones transversales de mentorizacién, consultoria, coaching, crecimiento personal, apoyo y asistencia.
Todos los expertos entrevistados coinciden en que es primordial tener en cuenta estos aspectos durante todo
el proceso de incubacion, con el fin de brindar una sensacién de seguridad, tan necesaria para las personas
vulnerables. Desde un punto de vista técnico, se requieren herramientas adecuadas para planificar y gestion-
ar tareas y cronogramas con el fin de hacerlas mas sencillas e intuitivas. Se debe ofrecer formacion teérica y
practica sobre como utilizar diferentes herramientas para prevenir o gestionar problemas y se deben planifi-

car sesiones practicas con ejemplos reales.

Todas las personas que colaboraron con Social SEED en la entrevista coincidieron en que los mentores desem-
pefan un papel clave en el proceso de incubacién de las personas en riesgo de exclusidn social. El soporte
profesional y técnico es fundamental para la sostenibilidad de los proyectos incubados, pero la dimensién
personal o social es especialmente importante para desarrollar la autoconciencia y la confianza, no solo hacia

el propio proyecto empresarial sino también en sus vidas personales.

En resumen, las personas en riesgo de exclusion suelen ser personas con poca confianza en si mismas, si a
esta situacién se afiade una etiqueta social de falta de profesionalidad, el problema se agudiza. Un aspecto
clave del proceso de incubacién es ofrecer apoyo y tutoria en diferentes aspectos, ayudando a proporcionar

una sensacion de seguridad y confianza, aspecto fundamental para las personas que se sienten excluidas.

La incubadora es el punto de partida de todos los proyectos individuales. La socializacién entre los emprend-
edores seleccionados durante el proceso de incubacién puede reforzar la colaboracién entre ellos, forta-
leciendo su posicidn. Es importante aprovechar al maximo los vinculos de unién, porque podria dar lugar a

negocios integrados que tengan visiones compartidas o complementarias en lugar de tener muchos caminos



individuales similares. La perspectiva no
debe ser de competencia, sino de co-
operacién en la que cada sujeto pueda

compararse con otros y recibir apoyo.

Por ultimo, es importante fomentar la
colaboracidn y crear grupos de iguales,
creando comparaciones positivas entre
proyectos que estdn tomando caminos
similares y desarrollando ideas similares,
también es posible crear alianzas y de-
sarrollar redes. Para ello, se debe realizar
un programa basado en sus necesidades
especificas, en factores concretos vy
reales, ademds de permitir un alto niv-
el de implicacién y gestion por parte de
los participantes en la planificacion de la
actividad, disminuyendo paulatinamente
en el desarrollo del negocio.
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