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Resumen  

En el presente trabajo de fin de máster se presenta un modelo de negocio para una 

Fintech. En el trabajo se desarrollan la idea y estrategias para la comercialización y producción 

de un gadget personalizado a gusto del consumidor como medio de pago. El valor agregado 

respecto a la competencia es la comodidad y la seguridad que aporta al usuario. 

 

Palabras clave:  Trabajo fin de máster, modelo de negocio, Fintech, gadget, medio de 

pago.   

 

 

Abstract 

This master's thesis presents a business model for a Fintech company. The work develops 

the idea and strategies for the marketing and production of a gadget customised to the consumer's 

taste as a means of payment. The added value compared to the competition is the convenience 

and security it brings to the user. 

 

Keywords: Master's thesis, business model, Fintech, gadget, means of payment.  
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Resumen Ejecutivo 

La idea 

En la actualidad España cuenta con 98% de inclusión financiera lo que indica que la gran 

mayoría de las personas mayores de 18 años tiene una cuenta bancaria a través de la cual pueden 

recibir o emitir dinero. Sin embargo, y aunque uno de los efectos del Covid fue que cada vez se 

usa más medios de pagos electrónicos el efectivo en España aún es el principal método de pago. 

Otro de los efectos que ha tenido el Covid es que las personas están más concientizadas con la 

higiene y la seguridad por lo que el uso de monedas y billetes cada vez tiene una menor acogida 

entre los consumidores, siendo el método de pago preferido de los españoles la tarjeta de débito.  

 

Algunas de las ventajas del uso de las tarjetas de débito y que ha hecho que se conviertan 

en las favoritas de los consumidores son su comodidad al no tener que llevar efectivo, facilidad 

de uso, mejor gestión financiera ya que permite realizar un seguimiento de los movimientos 

realizados, ahorro al no pagar intereses a diferencia de las tarjetas de crédito y seguridad en 

pagos online y en caso de robo. Sin embargo, no todo lo que brilla es oro y las tarjetas de débito 

no son una excepción. Algunas de las desventajas que tienen son que son menos seguras en caso 

de robo y tienen menos protección que otras opciones por lo que si alguien roba la tarjeta y hace 

uso de la tarjeta antes de que podamos darnos cuenta y cancelarla se puede llegar a perder todo lo 

que se tenga en la cuenta. Otra desventaja son las comisiones que las entidades bancarias pueden 

cobrar por la emisión, uso o mantenimiento de estas.  

 

Es por ello por lo que la idea es crear un gadget de pago llamado kon que ofrecerá las 

mismas ventajas que una tarjeta de crédito, pero sin comisiones por su uso y aumentando la 

seguridad de esta pues para que funcione debe estar en contacto con la huella del propietario, 
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además, las dimensiones serán mucho más cómodas que las de llevar una tarjeta o que llevar el 

móvil. Lo kon serán totalmente personalizados y serán de forma circular con un diámetro de 4 

cm o rectangular de 4x2 cm, con peso aproximado de 20-25 gramos y podrán llevarse como si 

fueran un llavero. Los khro estarán vinculados a una plataforma ya sea la web o la app desde la 

que el usuario pueda administrar y gestionar el kon con el que va a realizar los pagos.    

 

Promotores 

Fundador: Oscar D. Casamen 

Formación:  

o Licenciatura en Finanzas en la Universidad San Francisco de Quito.  

o Máster en administración y dirección de empresa por la Universidad de Oviedo.  

Experiencia:  

o Trabajé en el departamento de administración y finanzas de la empresa Zapiens 

Technologies S.L una start up del sector tecnológico enfocada en el software de la 

información. Algunas de las actividades que desarrollé en el departamento de 

administración y finanzas fue la gestión de procesos internos, relación con proveedores, 

clientes y cartera vencida. Logística de proyectos búsqueda de líneas de financiamiento 

públicas y privadas. Facturación a inicios de mes y a mes vencido, conciliación bancaria, 

control de ingresos y gastos. Creación de ficheros para el pago de nóminas, autónomos, 

freelance y proveedores. Gestión del CRM de Holded y de Clientify con el que se tenía 

un control de la administración de la empresa.  

 

o Mientras estudiaba la carrera de finanzas y dado que mi carrera estaba relacionada con la 

administración de empresas trabaje en la empresa familiar de Eventos Fontana en los que 



MODELO DE NEGOCIOS CLAV PAY  9 

 

 

 

desarrolle las actividades de trato con los clientes y proveedores, logística y gestión de 

eventos, así como llevar la contabilidad de la empresa. Durante este periodo desarrolle 

habilidades en la negociación dado el continuo contacto con clientes como con 

proveedores. Durante este periodo desarrolle habilidades como la escucha activa para 

conocer las necesidades de los clientes y también la lectura del lenguaje corporal que tan 

necesario es al momento de negociar ya que por podía conocer si podía seguir 

presionando para obtener un mejor trato o si me había pasado.  

 

o Coordinador de proyecto social entre la universidad San Francisco de Quito y 

emprendedores con bajos recursos. Durante esta experiencia tuve contacto por primera 

vez con la creación de contenido para redes sociales como fueron Tik Tok, Instagram y 

Facebook. Durante este periodo tuve que trabajar en equipo y coordinarnos lo que me 

permito desarrollar la capacidad de gestión de grupos y de tareas, así como como la 

planificación y entrega de proyectos en fechas determinadas lo que en cierto momento 

dado los exámenes finales me causo gran estrés y a la vez tuve que desarrollar la 

capacidad de gestión del estrés que tan valiosa se volvería en el futuro.  

 

Relación con el área de actuación:  

 

Al ser una empresa tecnológica hay algunos departamentos nuevos como el de IT que 

toma un rol de gran importancia en la empresa. Sin embargo, hay otros departamentos que se 

mantienen y que son inherentes a una empresa como es el de administración, finanzas, ventas, 

marketing, etc. Cada uno de los departamentos citados anteriormente pueden estar todos 
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agrupados en uno o ser independiendo esto dado el tamaño de la empresa y la capacidad de esta 

para aportar el talento humano a cada departamento. Pero en el caso específico de Clav Pay los 

departamentos que se consideran necesarios son:  

 

• Departamento de administración y finanzas  

• Departamento de tecnología de la información (IT) 

• Departamento de Marketing  

• Departamento de Ventas 

• Departamento de Recursos humanos  

 

Dada mi formación académica podría tener relación con los departamentos de 

administración & finanzas y marketing. Por otro lado, dado la experiencia que he tenido 

trabajando ya sea en empresas o proyectos de vinculación en los departamentos que podría 

aportar valor sería en el de administración & finanzas y ventas.  

 

• Administración & finanzas: Dada mi experiencia de tres años en la empresa familiar de 

eventos y a la experiencia ganada en Zapiens que al ser una start up demandaba una gran 

carga de trabajo pude desarrollar capacidades para lidiar con esta carga. Por otro lado, 

también gracias a mi periodo en Zapiens pude conocer el sector tecnológico y hacerme 

una idea de las demandas que tiene una start up.  

 

• Ventas: Dada mi experiencia en la empresa familiar de eventos en las que tenía un trato 

directo con los potenciales clientes a los que había que vender la razón por la cual debían 
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realizar el evento o recepción en el salón de eventos Fontana. En este periodo también 

desarrolle mi capacidad de negociación ya que no solo negociaba con los proveedores si 

no también con los clientes que buscaban obtener el mejor trato al menor coste posible y 

era mi responsabilidad encontrar ese punto de win.win en el que el cliente obtenía un 

buen precio, pero la empresa también obtiene una ganancia.  

 

Misión 

Ofrecer un método de pago sustituto del efectivo que sea universal y por ente eficiente, 

fácil, seguro y personalizado al gusto de los usuarios. Ser una empresa líder en la industria de las 

Fintech y en el sector de servicio de pago, con altos estándares de calidad e innovación.   

“Con kon paga en todas partes” 

Público Objetivo 

Personas en edades comprendidas entre los 35 y 45 años que viven en grandes ciudades 

como Madrid, Barcelona, Valencia, etc. Son de una clase social media o media alta con ingresos 

superiores a los 1500€ al mes y tienen una educación de tercer nivel, es decir, universitaria o 

superior como un posgrado. Personas casadas con hijos en edades comprendidas entre los 5 y 10 

años. Estas personas que a pesar del trabajo y el tiempo con la familia mantienen una vida social 

activa y que dada la exigencia de compaginar la vida laboral y familiar tienen un desfase en sus 

cuentas corrientes dado que se ven sobrepasados por la cantidad de trabajo o la demanda en 

tiempo de la familia.    

 

Clav Pay en un inicio va dirigido para este publico ya que si bien lo que a primera vista lo 

que más puede atraer de Clav Pay es su llavero personalizado con el que realizar el pago su valor 
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está en la seguridad que aporta al usuario y al control de gastos que se realiza. En el caso del 

público objetivo los kon podrían ser usados por los adultos o por los mismos hijos en un intento 

por parte de los padres para que estos desde pequeños tengan una educación financiera. En este 

punto cabe a aclarar que el público objetivo sería el mismo ya que los padres seguirían siendo los 

clientes, pero los usuarios serían los hijos.  

 

Entorno Competitivo 

Mercado 

El mercado español para las Fintech es aquellos que dispongan de una cuenta bancaria 

por lo que serían todas aquellas personas mayores de 18 años con lo que se tendría un mercado 

de 40.911.755 personas, sin embargo, como ya se ha mencionado España cuenta con un 98% de 

bancarización por lo que el mercado es de 40.093.519 personas. A parte de esto habría que 

considerar también aquellas personas que residen en España de forma irregular y que disponen 

de una cuenta bancaría, aunque se estima que son más de 5 millones los datos son vagos en las 

edades por lo que se podría sumar posiblemente 3 millones más de personas.  Dando un total de 

43.093.519 millones de personas.  

 

Tamaño de mercado  

Ahora bien, todas las personas mayores de 18 años no cuentan con la capacidad o 

habilidad necesaria para poder dar uso a las Fintech. Por lo que para estimar el tamaño de 

mercado se tomará en cuenta las personas comprendidas entre las edades de 18 a 67 años 

asumiendo que estás tienen una mayor facilidad para poder usar las Fintech, aunque, el gobierno 

está promoviendo la alfabetización digital en las personas mayores de 67 años por lo que es muy 
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probable que en poco tiempo el tamaño de mercado sea aún más grande al poder tomar a 

personas mayores de los 67 dentro de este. Sin embargo, eso a futuro y actualmente el tamaño 

del mercado es de 31.337.972 personas.  

 

Cuota de mercado  

Para calcular la cuota de mercado es necesario volver a tener en cuota el porcentaje de 

bancarización que de España es del 98%. Por lo que la cuota de mercado es de 30.711.212 

personas. Si bien es cierto que esto sería todas las personas que tienen una cuenta bancaria es 

necesario aclarar que con el mero hecho de tener la cuenta bancaria ya tiene acceso a Fintech 

como puede ser Bizum que es uno de los proveedores de servicio de pago de España no todas 

estas personas son conscientes que del acceso a este medio de pago como pueden ser las 

personas de la tercera edad o aquellas personas que sientan desconfianza de estos medios de 

pago y se decanten por el efectivo. Por lo que teniendo en cuenta a este tipo de personas y otras 

se tomara un 80% de aquellas que si usan dejando un 20% de la población que por algún motivo 

no las usa quedando una cuota de mercado de 24.568.969€ 

 

Situación de expansión 

Las Fintech se encuentran en plena extensión a pesar de que en desde el 2022 las 

empresas Fintech han recaudado casi un 40% menos que en 2021 en las rondas de inversión. 

Este descenso se debe en gran parte a las medidas tomadas como política monetaria de los países 

europeos en primer lugar para sobrellevar las consecuencias del Covid en las que se dio una gran 

inyección en la masa monetaria lo que causo una fuerte inflación y que a consecuencia de esto el 

Banco Central Europeo (BCE) para frenar la inflación aumentase las tasas de interés lo que ha 
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provocado un control sobre esa gran masa monetaria, pero como contraparte al haber menor 

liquidez en el mercado está se destinó menos a la inversión o se cuida mucho más a donde 

destinarla. A pesar de esto Escala dentro de los países europeos con más Fintech y se espera que 

en los próximos años esta tendencia continue.  

 

Competidores  

Cabe destacar que en el mercado existen varias empresas que se pueden considerar 

competidores, aunque dos de ellas son las que más abarcan cuota de mercado siendo esta casi un 

80%-90%. A día de hoy los principales competidores que son proveedores de servicios de pagos 

en España son Bizum tal vez la más conocida y el rey de los servicios de pago en España y por 

otro lado está PayPal con una cuota de mercado cada vez menor, pero que en su momento fue la 

más disruptiva del mercado y posiblemente el servicio de pago más conocido a nivel 

internacional. Otros servicios de pago con presencia en el mercado son:  

 

• Coowry 

• kapptus 

• Momopocket 

• Pecunpay 

• Verse 

 

Análisis DAFO 

 

DEBILIDADES AMENAZAS 

Falta de experiencia en el sector 

Recursos limitados (hasta realizar una 

ronda de financiamiento) 

Falta de confianza de los 

consumidores 

Ciberataques 
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Incurrir en gastos que la competencia 

no debe hacer como producción y logística.  

Fuerte competencia 

Fraude y estafas 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES 

Mejor control y gestión de gastos 

Mejora la experiencia del cliente 

              Uso seguro y confiable 

              Versatilidad en la plataforma 

 

Cambios en la legislación que 

favorezca los emprendimientos 

Auge de proyectos en la región que 

atraiga inversión  

            Cambio en las tendencias de 

consumo                              

 

 

Objetivos 

Dado que la empresa parte desde cero y tiene la intención de crear su propia red de 

comercios en los que se pueda pagar con los kon hay una variedad de objetivos que hay que 

plantearse a medio plazo como pueden ser los 3 años. Siendo en algunos años los objetivos 

parecidos y en otros ser muy diferentes. Cabe mencionar que este es un supuesto ya que sobre 

materia y viendo la evolución del mercado estos pueden cambiar o mantenerse. Por lo que para 

el primero año los principales objetivos son:   

• Alcanzar el mercado objetivo y convertir al target en clientes.  

• Alcanzar cien mil usuarios.  

• Crear una red de comercios que acepten los lectores Clav Pay.   

• Optimizar el coste de producción de los kon. 

• Mantener un continuo control de calidad de la interfaz entre los kon, la web y app.  

• Desarrollar y optimizar el lector de pago en base a los hábitos de los usuarios.  
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El primer año de vida de la empresa será vital para decidir los siguientes ya que en caso 

de no alcanzar los objetivos planteados la empresa deberá plantearse dos opciones y decidir. La 

primera, evaluar que está fallando y hacer un mayor énfasis en los esfuerzos para alcanzar los 

objetivos. La segunda analizar los datos obtenidos del mercado y evaluar si el modelo de negocio 

puede pivotar adaptando las necesidades de los consumidores para tener un mayor alcance a los 

potenciales clientes. Por otro lado, en caso de que se alcancen los objetivos e incluso se superen, 

para el segundo año los objetivos serán:   

• Ampliar la red de comercios en los que se pueda usar Clav Pay. (Máxima prioridad para 

llegar a ser el líder del mercado) 

• Realizar colaboraciones con terceros para tener un mayor alcance ante posibles clientes.  

• Investigación con los reader de Clav Pay  

• Realizar actualizaciones y parches en la app y web.  

• Control de calidad de los kon 

• Alcanzar una base de usuarios de quinientos mil. (En las mejores estimaciones, aunque 

trescientos mil también seria loable). 

En el segundo año de vida de la empresa se verá si esta tiene futuro o de si por el 

contrario hay que hacer un cambio de 180º cabe mencionar que también se puede dar el caso que 

el primer año haya ido muy bien y el segundo mal o de forma inversa. Sea cual sea el caso, a la 

empresa se le presentan tres opciones. La primera y en el peor de los casos que los objetivos no 

se hayan cumplido en ninguno de los dos años en cuyo caso se debe plantear un posible cese de 

actividad o un cambio radical. En segundo que uno de los años haya ido bien y el otro mal en 

cuyo caso es necesario evaluar si esto se debe a una fuerza externa o si por el contrario es la 

empresa la que está fallando por una mala gestión en cuyo caso es necesario evaluar la situación 
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Ilustración 1 

y corregir de forma tajante el fallo. Por último, un panorama favorable en el que los dos años se 

hayan alcanzado los objetivos e incluso superado en cuyo caso es necesario evaluar las razones 

del éxito considerar un posible factor externo que haya impulsado ese éxito y que influencia haya 

tenido en logro de los objetivos ya que en caso de no contar con el, la empresa podría pasar a un 

escenario pesimista. En caso de que el éxito hay sido por el buen hacer y compromiso realizar 

reconocimientos y de ser posible bonificaciones. Para el tercer año los objetivos que están en el 

segundo o tercer caso serian:  

 

• Continuar con la red de comercios que usan Clav Pay  

• Evaluar qué tipo establecimientos son los que más usan los clientes y reforzar alianzas con estos 

clientes ya sea con alguna colaboración o promoción.  

• Innovación en los reader de Clav Pay  

• Mejoras en la web y app  

• Promociones y colaboraciones para alcanzar el millón de usuarios.  

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Starupeable 
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Cabe mencionar que estos objetivos son a un medio plazo ya que como se indicó en la 

misión la empresa tiene el objetivo de convertirse en la líder de las Fintech en servicios de pago, 

sin embargo, esto es algo que lleva tiempo por lo que lo primordial es crear una red fuerte y 

confiable de comercios en los que se permita usar Clav Pay a la vez que se alcanza un mayor 

mercado sin dejar a un lado la innovación ya que sin ella la empresa se quedaría obsoleta.  

 

Plan de Acción 

Marketing:  

En cuanto a plan de marketing al ser una empresa nueva en la que se parte sin una base 

de datos de posibles clientes es necesario realizar una generación de demanda a través de 

campañas en redes sociales como Youtube, Instagram, Facebook, influencers, etc. Por lo que 

para informar y atender a sus preguntas o necesidades se debe crear una landing page a la que 

accedan a través de un link. Esta landing page está a cargo del equipo de marketing y de ventas. 

Ya que será el primer contacto de potenciales clientes con la empresa por lo que la creatividad 

debe ser parte fundamental y a su vez debe satisfacer 5 puntos para que esta landing page sea 

efectiva.  

 

1. Debe informar que problema soluciona.  

2. Debe indicar de forma intuitiva cual es la propuesta de valor.  

3. Debe ser creativa al presentar el producto de los Kon y las ventajas que ofrece.  

4. Debe mostrar testimonios de clientes (esto es a medida que se vaya tomando una cuota de 

mercado). 
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5. Un formulario para rellenar y con el que la empresa se podrá poner en contacto con el 

potencial cliente.  

 

Una vez el cliente ha superado esta fase inicial de la landing page el equipo de ventas 

debe ponerse manos a la obra para poder convertir al potencial cliente en un nuevo cliente. Para 

ello puede tener un flujo de correos a través de la cual le proporcione información útil en la que 

indique porque la empresa es la mejor opción del mercado. Ofrecer (al menos en el primer año) 

alguna prueba gratuita (dependiendo del tamaño del cliente. Ya que si es una empresa puede ser 

rentable para Clav Pay) y para clientes individuales alguna oferta por ser cliente o promociones 

en caso de traer a familiares y/u amigos.  

 

Otro factor a tener en cuenta y si bien no está relacionado con la captación de clientes 

directa o al menos no hay un contacto directo entre el equipo de ventas y los clientes se podría 

considerar que si de forma indirecta. Esto son las campañas de search engine optimization (SEO) 

y search engine marketing (SEM) destinadas a la posición de la empresa dentro del mercado.  

 

Esto dado que se puede posicionar mejor la página web en resultados de búsqueda de 

forma natural gracias al SEO y por el contra parte estaría a través de medio de pago que sería la 

SEM. Dentro del presupuesto para el departamento de Marketing se incluye un porcentaje 

destinado para mejorar el SEM al menos en los primeros tres años de la empresa en los que se 

supone que puede tener una mayor barrera cara a nuevos clientes.  
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Sin embargo, el plan de marketing no termina al conseguir un nuevo cliente si no que es 

necesario realizar continuos controles de la satisfacción de la demanda. Para evaluar los aciertos 

y fallos ya sea en el producto o en las campañas de marketing para captación de clientes. Esta 

información se podría conseguir de los mismo clientes con cuestionarios. Qué no sean muy 

grandes y que pueden rellenar a cambio de alguna promoción. Si bien lo óptimo seria realizar un 

control de satisfacción después de cada campaña. El coste podría ser elevado considero que si es 

necesario realizarlo como mínimo dos veces al año manteniendo este control de satisfacción de 

demanda de forma semestral.  

 

A modo de resumen un correcto plan de marketing debe tener una buena estrategia que 

permita la generación de leads. Hablando en términos de mercadotecnia y para ello las campañas 

deben ser creativas y centradas en el target para atraer su atención, Deben ser informativas para 

poder nutrir el interés de estos y que el equipo de ventas con una buena gestión y buen trato 

hacia el cliente pueda convertirlos en nuevos clientes.  

 

Operaciones:  

 

Para el correcto funcionamiento de Clav Pay este va a estar dividido en diferentes 

departamentos a través de los cuales pueda cumplir con las diferentes exigencias para el correcto 

desempeño de la empresa. De este modo la empresa a modo de resumen va a estar dividida en 

los departamentos de administración y finanzas, el departamento de marketing y ventas, 

departamento de IT y el departamento de producción y logística.  
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Dentro del departamento de administración y finanzas estarán encargados de la gestión 

administrativa y la correcta gestión de los recursos financieros para ello puede diseñar y ejecutar 

procesos internos que faciliten sus tareas.   

 

Dentro del departamento de marketing y ventas tienen la función de realizar campañas 

publicitarias que atraigan a potenciales clientes que tras realizar el customer journey se convierta 

en cliente de la empresa. Sin embargo, sus funciones no terminan tras la venta si no que deben 

realizar un seguimiento y controles de satisfacción para evitar perder cuota de mercado e ir 

mejorando en las demandas de los clientes nuevos y antiguos.  

 

Departamento de IT y posiblemente en una Fintech el que mayor responsabilidad tiene 

frente al correcto funcionamiento de esta. Este departamento está encargado de mantener en 

óptimas condiciones la plataforma que usan los clientes esto significa que se encargan de la 

programación, actualizaciones e investigación para implementar mejoras y evitar quedar 

desfasados.  

 

Dentro del departamento de producción y logística este departamento debe producir los 

kon y gestionar la logística para la entrega de los kon.  

 

Recursos humanos 

 

Para el correcto funcionamiento de una Fintech es necesario plantear un correcto plan de 

recursos humanos. En el caso de una Fintech se pueden requerir varios puestos de trabajo. 

Algunos de los puestos que podrían ser necesarios son: 
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• CEO: La persona encargada de liderar la empresa, establecer la estrategia y visión 

general del negocio, y supervisar todas las operaciones. 

• CTO: El responsable de dirigir el desarrollo tecnológico de la Fintech, asegurándose de 

que la plataforma de la empresa esté actualizada y sea eficiente. 

• CMO: El responsable de la estrategia de marketing y ventas de la Fintech, buscando 

nuevas oportunidades de negocio y asegurando la visibilidad de la empresa. 

• CFO: El responsable de las finanzas de la Fintech, encargado de la gestión de los 

presupuestos, la elaboración de informes financieros y el análisis de la situación 

económica de la empresa. 

• Responsable de operaciones: La persona encargada de supervisar la gestión diaria de la 

empresa y asegurar que se cumplan los objetivos y plazos. 

• Desarrolladores de software: Los profesionales encargados de desarrollar y mantener la 

plataforma tecnológica de la Fintech. 

 

Una vez se tiene una idea de los puestos que se puede requerir es necesario plantar objetivos y 

responsabilidades del personal. Por lo que a continuación se indican algunos objetivos y/u 

responsabilidades para cada puesto:  

 

• CEO: Establecer una visión y estrategia clara para la empresa, supervisar el desempeño 

general y tomar decisiones importantes. 

• CTO: Dirigir el desarrollo tecnológico de la Fintech y asegurarse de que la plataforma de 

la empresa esté actualizada y sea eficiente. 
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• CMO: Elaborar y supervisar la estrategia de marketing y ventas de la Fintech, y buscar 

nuevas oportunidades de negocio. 

• CFO: Gestionar las finanzas de la empresa y asegurarse de que se cumplan los objetivos 

financieros. 

• Responsable de operaciones: Supervisar la gestión diaria de la empresa y asegurarse de 

que se cumplan los objetivos y plazos. 

• Desarrolladores de software: Desarrollar y mantener la plataforma tecnológica de la 

Fintech. 

 

Cada uno de los puestos anteriormente citados deben ser ocupados por personas con habilidades 

y competencias que se detallan a continuación:  

 

• CEO: Habilidades de liderazgo, capacidad de toma de decisiones, pensamiento 

estratégico. 

• CTO: Habilidades técnicas en programación y tecnología, conocimiento de nuevas 

tecnologías emergentes. 

• CMO: Habilidades de marketing y ventas, conocimiento del mercado y capacidad de 

análisis. 

• CFO: Conocimientos financieros, capacidad de análisis y resolución de problemas. 

• Responsable de operaciones: Habilidades organizativas y de gestión de proyectos, 

capacidad de liderazgo y toma de decisiones. 

• Desarrolladores de software: Conocimientos técnicos y habilidades en programación y 

tecnología. 
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En cuanto a los salarios estos deben ser competitivos y justos de acuerdo con las 

responsabilidades y habilidades requeridas para cada puesto, y estar en línea con las condiciones 

establecidas en el convenio colectivo aplicable. En Asturias, los salarios mínimos están 

establecidos por el Gobierno regional y varían según el sector.  

 

A continuación, se presenta una tabla con los salarios que se podría aplicar a los diferentes 

puestos en una Fintech de acuerdo a los valores establecidos en el convenio colectivo de banca y 

entidades financieras de Asturias: 

 

Tabla 1 

Puesto de trabajo Salario (anual) 

Director general 85.000 euros 

Director de operaciones 60.000 euros 

Jefe de equipo 45.000 euros 

Analista de riesgos 28.000 euros 

Desarrollador de software 35.000 euros 

Administrativo 18.000 euros 

 

 

Es importante destacar que estos valores son solo una guía, y que los salarios pueden variar 

según la experiencia, el desempeño, y otros factores relevantes para cada puesto.  
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Plan Económico Financiero  

Al igual que la mayoría de las Fintech. Clav Pay va a necesitar de una considerable 

inversión para poder adquirir la maquinaria, equipos, herramientas y los salarios. Hasta el inicio 

de actividades que se estima sea en 2024 se planifica buscar diferentes líneas de financiamiento. 

Siendo las primeras opciones las Venture Capital. Como, por ejemplo:  

 

 

Ilustración 2                                              

 Fuente: Starupeable  

 

Cabe destacar que estos Venture Capital ya tienen un ticket de mínimo y máximo 

predefinido. Teniendo en cuenta el ticket inicial y al sector al que va dirigido la empresa. Uno de 

los perfiles que más se adapta de estos Venture Capital es el de Draper B1. Que invierte en 



MODELO DE NEGOCIOS CLAV PAY  26 

 

 

 

startups B2B y B2B2C con una inversión inicial de doscientos mil euros. Otra Venture Capital 

podría ser Encomenda Smart Capital cuyo ticket promedio suele oscilar entre los setenta mil y 

los trescientos mil euros.  

 

La mayoría de estas Venture Capital suelen reservar un porcentaje en caso de que la 

startuo evolucione positivamente y puedan realizar a futuro un follow-on. Y dado que se estima 

realizar una ronda de inversión a finales del tercer año es necesario tener claro los objetivos que 

la empresa debe cumplir durante ese periodo.  Los objetivos que se plantea la empresa son:   

 

o Alcanzar una base de usuarios de ciento cincuenta mil usuarios el primer año.  

o Alcanzar una base de usuarios de trescientos mil usuarios el primer año. 

o Alcanzar una base de usuarios de quinientos mil usuarios el tercer año. 

o Reducir en un 10% el costo de operaciones en el primer año.  

o Reducir el riesgo financiero. 

 

Como suele pasar en las startups no se espera que de beneficios en los tres primeros años 

y que se necesite de una ronda de financiamiento antes del quinto año en el que se espera pueda 

obtener beneficios. Incluso en el mejor escenario y que la empresa pueda llegar a dar beneficios 

en el tercer año estos deben ser reinvertidos en el software o hardware y esta política se debe 

mantener hasta el quinto año.  

 

A modo de resumen a continuación se presenta una tabla con los datos más relevantes del 

plan económico financiero se incluyen más detalles en el excel  

.  
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Tabla 2 

Concepto 
Inversión inicial 

Importe % 

Total Inmovilizado 459.400 82% 

Inmovilizado Material 414.900 74% 

Terrenos y bienes naturales 0   

Edificios y construcciones 1.500   

Instalaciones 3.000   

Maquinaria 350.000   

Utillaje, herramientas. 45.000   

Mobiliario 0   

Elementos de transporte 1.400   

Equipos informáticos 12.000   

Otro Inmovilizado Material 2.000   

Inmovilizado Inmaterial 37.000 6% 

Aplicaciones Informáticas 5.000   

Arrendamientos Financieros 30.000   

Otro Inmovilizado Inmaterial 2.000   

Inmovilizado financiero 4.500 1% 

Fianza del local 4.500   

Gastos Amortizables 3.000 1% 

De primer establecimiento 0   

De constitución 3.000   

Existencias Iniciales 100.000 18% 

Existencias Iniciales 0   

Total Inversión 559.400 100% 
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Tabla 3 

 

Importe % sobre Financiación 

Recursos Propios 405.000 64% 

Capital 400.000 63% 

Aportaciones no dinerarias 5.000 1% 

Subvenciones 0 0% 

Recursos Ajenos 230.000 36% 

Créditos Largo Plazo 230.000 36% 

   Acreedores L.P. Financieros 200.000 31% 

   Acreedores L.P. Leasing 30.000   

   Otros Acreedores L.P. 0 0% 

Créditos a Corto Plazo 0 0% 

   Acreedores C.P. Financieros 0 0% 

   Otros Acreedores C.P. 0 0% 

Total Fuentes de Financiación 635.000 100% 
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Tabla 4 

Conceptos 1 %  2 %  3 %  

Ventas Netas 2.106.000 100% 4.984.500 100% 5.191.400 100% 

Costes variables de compra y venta 2.043.900 97% 4.340.888 87% 3.329.030 64% 

Margen Bruto s/Ventas 62.100 0 643.613 13% 1.862.370 36% 

Sueldos y Salarios 778.750 37% 921.000 18% 900.000 17% 

Cargas Sociales 256.988 12% 303.930 6% 297.000 6% 

Tributos: IAE, IBI, ... 0   0   0   

Suministros: luz, agua, teléfono, gasoil 9.600 0% 11.400 0% 14.400 0% 

Servicios de profesionales indep. 60.000 3% 78.000 2% 74.400 1% 

Material de oficina 6.000 0% 9.000 0% 6.000 0% 

Publicidad y propaganda 156.000 7% 264.000 5% 330.000 6% 

Primas de Seguros 3.900 0% 3.900 0% 4.600 0% 

Trabajos realizados por otras empresas 24.000 1% 24.000 0% 24.000 0% 

Mantenimiento y reparación 18.000 1% 18.000 0% 25.200 0% 

Arrendamientos 18.000 1% 19.800 0% 19.800 0% 

Varios 60.000 3% 60.000 1% 36.000 1% 

Dotación Amortizaciones 0   0   0   

Otros Gastos Explotación 130.760 6% 218.000 4% 165.000 3% 

Total Gastos Explotación 1.521.998   1.931.030   1.896.400   

Res. Ordi. antes Int. e Imp. -1.459.898 -69% -1.287.418 -26% -34.030 -1% 

Ingresos Financieros 200.000 9%         

Gastos Financieros deuda a l/p 6.517 0% 5.170 0% 6.517 0% 

Gastos Financieros créditos a c/p             

Resultado Financiero 193.483 9% -5.170 0% -6.517 0% 

Res. Ordi. antes Imp. (B.A.I.) -1.266.414 -1 -1.292.588 -26% -40.547 -1% 

 + - Res. Extraordinarios 0   0   0   

Resultado antes de Impuestos -1.266.414 -60% -1.292.588 -26% -40.547 -1% 

Provisión Impuestos 0 0 0   0   

Resultado del Periodo -1.266.414 -60% -1.292.588 -26% -40.547 -1% 
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Referencia del Proyecto 

Clav Pay se creará como una sociedad limitada. Se estima que el inicio de actividades 

inicie en 2024. El tiempo que transcurra hasta esta fecha se utilizara para buscar financiamiento a 

través de inversores ángel y fondos semilla que promuevan el emprendimiento. Para optimizar 

los recursos e invertir los fondos en los departamentos que pueden permitir el crecimiento de la 

empresa como puede ser publicidad y marketing en el departamento de ventas o en el 

departamento de tecnología para el desarrollo de la plataforma en el primer año se espera que la 

sede de la empresa sea un lugar de coworking como puede ser El Camaleón de Rubik en Oviedo 

o el Edificio Cristasa En Gijón. Se prevé poder tener una sede oficial y propia de la empresa a 

partir del tercer año en el que se estima que inicie la segunda fase de la empresa.  

 

A partir de la cuarentena y las medidas tomadas para controlar la pandemia que se 

produjo por el Covid 19 las personas cada vez le dan mayor importancia a ciertos hábitos de 

higiene como pueden ser el usar la mascarilla y evitar tocar cosas con muchos gérmenes como 

puede ser el dinero. Además, hay una tendencia que ha ido en aumento por parte de los 

consumidores que es la personalización. Pero, antes de nada debemos conocer la realidad de 

España en hábitos de consumo y es que el método de pago más común en España es el efectivo 

siendo lo más usado por los consumidores las tarjetas de débito. Por lo que uniendo esos tres 

factores he detectado que el mercado ofrece una oportunidad.  

 

El modelo de negocio que se presenta consiste comercializar un gadget con el que se 

pueda pagar como si fuera una tarjeta de débito, pero con una mayor seguridad. La forma de 

estos gadgets puede ser circular de 2 cm de radio y una rectangular con una medida de 3X2 cm a 
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las que llamare Kon. Estas serán al gusto del consumidor pudiendo personalizar la imagen del 

kon y para garantizar una mayor seguridad que las tarjetas de débito se les implementara 

tecnología touch para que al momento de pagar se necesite el contacto con la huella del cliente. 

Otra característica de los kon es su peso ya que la idea es que pesen entre 25 a 50 gramos con lo 

que sumado a su tamaño sea de una fácil portabilidad pudiendo llevarlo en cualquier momento y 

en caso de robo sería inservible al necesitar la confirmación de la huella para su uso. El cliente 

podrá notificar el incidente y dar de baja el kon desde la app y desde la web o desvincularlo de su 

cuenta para que ya no se pueda utilizar como método de pago.   

 

La configuración del instrumento será a través de una appo desde la web. A ambas 

plataformas se le podría dar un uso para la educación financiera tanto para los adultos como para 

los más jóvenes ya que los padres podrían darles los kon con una cantidad asignada a sus hijos y 

que sean ellos mismo quienes controlen sus finanzas bajo la supervisión de sus padres. Con lo 

que se podría despertar el interés de los jóvenes en algo tan importante como es la educación 

financiera desde una temprana edad y es algo que le servirá para el resto de su vida.   

 

Uno de los motivos por los que quiero emprender el negocio es satisfacer mi propia 

necesidad de no tener que incurrir en gagdet con un costo relativamente notable como puede ser 

un móvil o un smartwatch para poder realizar mis pagos sin necesidad del efectivo. Si bien es 

cierto que las tarjetas de débito son más baratas su tamaño es algo que me incomoda ya que soy 

una persona que me gusta moverme ligero y en ocasiones solo llevo las llaves de casa y no tengo 

donde meter la tarjeta de débito por lo que me toca llevarla en la mano y me incomoda.  
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La idea surge a partir de mi propia experiencia de las veces que he ido hacer la compra y 

sentir la incomodidad al momento de pago. En mi caso tengo dos métodos de pago la principal 

con el móvil y con la tarjeta de débito. Llevo años usando estos métodos de pago y en lo personal 

me desagrada tener que usar efectivo por lo que trato de evitarlo lo máximo posible lo que 

gracias al avance de las fintech es algo cada vez más fácil. Sin embargo, hay algunos 

inconvenientes que he tenido y por las que se me ocurrió un método de pago tan fácil como 

pagar con el llavero.  

 

Como la mayoría de los jóvenes paso una considerable parte del tiempo con el móvil, 

aunque en los últimos meses estoy tratando de descansar un poco de el me es muy útil ya que un 

80% de las veces que hago alguna compra pago con el móvil y hay dos inconvenientes. Primero 

el peso del propio móvil y segundo el tiempo que tardo en encender y apagar el NFC para poder 

pagar. El otro 20% de las veces que hago alguna compra es con la tarjeta de débito y es porque 

no quiero llevar el móvil ya sea porque quiero descansar de el o porque su tamaño o peso me 

incomoda. Fue así que un día haciendo la compra en el que tenía la tarjeta de débito y mi llavero 

que me surgió la inquietud y si pudiera pagar con mi llavero.  

 

Tras hablarlo con familiares y amigos me di cuenta de que la idea no era tan descabellada 

y más tras el Covid, ya que más personas a casusa de la pandemia y el confinamiento son más 

conscientes de la higiene destacando lo que pasa por sus manos. También me di cuenta de 

algunos fallos de la idea original y que debía también centrarme en dar una mayor seguridad a 

los kon en caso de robo por lo que fue en ese momento que se me ocurrió la idea de utilizar la 

tecnología touch para que solo el cliente pueda dar uso de él. Aunque también dando la opción 
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para otra huella como podría ser si se deja a cargo de algún menor. Si bien es cierto que hay 

varios desafíos por delante tenga la seguridad que llegara a un buen puerto, pues con la dirección 

y enfoque adecuado los kon con su facilidad, utilidad, sencillez y seguridad se convertirán en el 

método preferido por los consumidores.   

 

La meta a largo plazo es convertirse en principal método de pago de los consumidores o 

alcanzar una cuota del mercado superior al 50%. Además, que no se descarta la expansión a 

países vecinos como Portugal o Francia. Además, de ser una empresa capaz de mantener altos 

estándares de calidad con un uso fácil e intuitivo. Se debe considerar que la empresa tendrá de 

varias líneas de negocio siendo una línea del negocio dirigida para los más jóvenes enfocada en 

la educación financiera y su importancia en la vida cotidiana ya que como financiero considero 

que muchas de las cosas que aprendí en la carrera podría haberlas aprendido de más joven y sin 

la necesidad de estudiar una carrera.   

 

Recursos del Proyecto:  

 

• Mi educación financiera y experiencia en una empresa tecnología y los conocimientos 

que e ido adquiriendo en el sector tanto de las pymes como el tecnológico lo que me ha 

permitido conocer el funcionamiento del sector.  

• De momento se cuenta con tres ordenadores portátiles con los que se pueden empezar a 

programar la plataforma ya que uno de estos es de gran potencia pensado para tareas de 

programación mientras que los otros dos se pueden usar para diseñar campañas de 

marketing y gestiones administrativas. 
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• El conocimiento legal que aporta Katherine en el ámbito administrativo, laboral y de 

empresa, así como su experiencia trabajando en el extranjero en empresas de alta 

competitividad en el departamento de marketing durante 5 años.   

 

Promotores:  

 

▪ Breve CV de los miembros del equipo gerencial y técnico (gerente, director financiero, 

director comercial, director técnico, etc.). Sin datos personales (el CV como tal, iría en el 

anexo) 

o CEO: Oscar D. Casamen 

o Departamento legal y COO: Katherine Casamen  

o Programadores (IT):  

▪ Competencias del equipo promotor  

o Resiliencia 

o Proactividad 

o Compromiso 

o Alta productividad 

o Toma de decisiones en base a datos. 

o Trabajo en equipo  

o Adaptación a los cambios 

▪ Dada la magnitud de la empresa se recurrirá a la búsqueda de inversor ángel o inversores 

de riesgo. Cabe destacar desde un inicio considero que se necesitara de varias rondas de 

financiamiento ya que será un largo proceso en el que personas que sean muy útiles en un 
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inicio y que puedan aportar mucho en esa fase tal vez no se sientan tan aprovechadas a 

medida que el proyecto madure por lo que siempre se tendrá las puertas abiertas para que 

entren y salgan lo que también permita un flujo de conocimiento tratando siempre de 

retener el talento para el crecimiento de la empresa.  
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Descripción del Proceso Creativos Seguido 

La necesidad que Clav Pay cubre es ser un pago alternativo al efectivo que sea más 

seguro (en higiene y ante un robo) más práctico como el cash y con bajas comisiones por su uso. 

El pago en efectivo es uno de los métodos más antiguos conocidos y el que todos hemos usado 

alguna vez. Sin embargo, el pago en efectivo tiene varias desventajas como son la inseguridad en 

caso de robo, la incomodidad cuando llevas una gran cantidad de monedas encima o cuando te 

dan un billete en pésimas condiciones, lo antihigiénico que son los billetes o monedas que son 

una fuente de gérmenes y bacterias. Entrando en el ámbito administrativo de la gestión del dinero 

el efectivo también representa un inconveniente ya que es más difícil su control siendo muchas 

veces que las personas incurren en gastos como los gastos hormiga aquellos pequeños gastos 

recurrentes y que hacen desaparecer tu dinero sin que te des cuenta.  

 

Tras lo ocurrido con la pandemia las personas se sienten más concientizadas con la 

importancia de la higiene, sin embargo, no están dispuestas a renunciar a ciertas facilidades o 

ventajas que les da el efectivo por lo que los problemas o las necesidades que busca minimizar o 

satisfacer Clav Pay son:  

 

o Tener un método de pago personalizado para evitar el contacto con el dinero en efectivo 

y cuidar de la higiene.  

o Reducir al mínimo el costo por una wearning pay como pueden ser los móvil o 

smartwatch, etc 

o Conocer la importancia de las finanzas en la vida cotidiana.  
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El proceso creativo a través del cual llegue a la idea de Clav Pay fue el desarrollar un 

modelo de negocio enfocado en las fintech. Sabía que quería realizar mi trabajo con algo 

relacionado con el sector financiero, pero tenía muchas dudas y sobre todo desconocimiento. Mis 

prácticas en una empresa tecnológica me ayudaron con el gran desconocimiento que tenía de 

cómo funcionaba una empresa tecnológica y también a perder el miedo a emprender en mi idea. 

Tras hablarlo con mi tutor me permitió cambiar el tema del que iba hacer el modelo de negocio 

que nada tenía que ver con las fintech y me pude centrar en buscar todo tipo de información 

relacionado con este sector mientras confiaba que la inspiración me llegara.  

 

Sin embargo, a medida que los días pasaban y más leía sobre las fintech más inquieto me 

sentía ya que veía fintech que a mi jamás se me habrían ocurrido y cada vez me sentía más 

inseguro me sentía de haber elegido bien el tema otra vez. Pero, tras un días de calma y alejado 

de toda la información que había estado leyendo y acumulando llegue a la conclusión que no 

debía de tratar de crear un modelo de negocio de una fintech disruptiva y totalmente innovadora 

si no en encontrar algo útil que se pueda usar de forma diaria y a un bajo coste o coste cero de ser 

posible para el cliente. Fue así que un día yendo a la compra se me ocurrió la idea.  

 

Si bien le tuve que dar muchas vueltas para más o menos tener una idea clara y poder 

expresar de forma clara mi idea antes de contársela a nadie. Y para ello pase por muchas etapas 

pues le veía muchos errores o como no podía ser viable hasta que tuve algo que me parecía que 

podía fácil de explicar de cual era mi idea con lo que pase a la segunda fase que fue hablarlo con 

familiares y amigos. En esta parte tuve que concretar la idea pues seguía usando cosas muy 

abstractas o necesitaba de muchos ejemplos para que me pudieran entender. . La idea principal 
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era un método de pago como una tarjeta de débito pero más pequeña y personalizada al cliente. 

Esta fase me sirvió para darme cuenta de que la idea podía ser viable, pero que tenía que darle 

algunos retoques.  

 

Los principales cambios fue buscar una forma en la que los kon sean más seguros en caso 

de robo que las tarjetas de débito por lo que tras varios descartes se me ocurrió usar la tecnología 

touch para que solo funcione el pago con el contacto de la huella del cliente. Y la otra fue la 

figura, le tamaño y el peso. En los más jóvenes a los que pregunte no le daban mayor 

importancia, aunque a medida que la persona tenía más edad si se la daba por su funcionalidad 

por lo que se me ocurrió que debía ser de forma circular para recordar a una moneda y como otra 

opción de forma rectangular esto por consejo pues algunas personas lo consideraban más 

práctico.  

 

Una vez tenía la idea más concisa tuve que buscar unas mediadas que no fuesen ni muy 

pequeñas ni muy grandes por lo que llegué a la conclusión que los kon circulares debían tener un 

radio de 2 cm y los rectangulares una medida de largo 4 cm y ancho de 2 cm. Luego me enfoque 

en el peso pues las primeras pruebas con ciertos pesos a las personas con edades mayores a los 

50 años un cierto peso les parecía mucho por lo que tenía que pensar que debía llevar los kon y 

unos pesos aproximados para que no molesten al cliente. Por lo que tras varias pruebas con 

diferentes pesos llegue a la conclusión de que debían estar entre los 15 a 25 gramos. Con ello 

tenía todo lo relacionado a los kon salvo una cosa, el nombre de la empresa y de los gadgets.  
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A diferencia del proceso que seguí para llegar a la idea, con el nombre confíe en que en 

algún momento me llegaría la inspiración por lo que si bien algún día que otro me ponía probar 

nombres ninguno me gustaba por lo que dejaba algunas ideas sueltas y apuntaba algunas ideas de 

otras personas. Sin embargo, fue un día que viendo un video en Youtube del videojuego Kratos 

se me ocurrió la idea de kon para los gadgets ya que esto sería una abreviación de konos (en 

latín) que un titan de la mitología griega y dios del tiempo. “El tiempo es dinero” por lo que me 

pareció una buena similitud. Siguiendo está idea recordé que la idea del servicio de pago se me 

ocurrió al ver mi llavero junto a la tarjeta de débito busque la etimología de llavero siendo está 

Clavis (en latín) por lo que surgió Clav Pay que vendría a ser pago con llavero.  

 

El proceso creativo para el desarrollo del logotipo fue más largo ya que barajé distintas 

ideas de cómo crear algo que sea simple y que haga entender a primera vista el concepto de la 

empresa. En primer lugar, pensé en un logotipo que relacionase una cartera pequeña con un 

llavero, pero entendía que no se iba a entender la idea del negocio además que solo causaría 

confusión. A medida que lo iba pensando fue descartando ideas teniendo en claro que debía ser 

el logotipo una figura de un llavero, pero lo que no me acababa de convencer era la posición de 

la figura por lo que por unos instantes pensé dejar el logotipo solo con las palabras Clav Pay y 

jugar con el tono de degradación de colores entre blanco y verde con un relieve de letra negro 

para que se entienda claramente el nombre de la empresa.  

 

Sin embargo, un día me saltó una publicidad de unos llaveros personalizados y me gusto 

la posición en la que presentaban el llavero por lo que busqué hacer algo parecido dejando en 

una posición cruzada en la que se enmarque claramente que es un llavero. Una vez tuve la 
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posición la idea principal era poner el nombre de la empresa y el logo de contactless en la parte 

de afuera del llavero para que se vea que se podía hacer pagos con el. Sin embargo, al ver el 

concepto no me gustó ni el color que use de fondo que era uno verde ni las letras en negro para el 

texto y el icono de contactless por lo que pensé en quitar el texto y poner un logo dentro del 

llavero random, pero lo descarté enseguida. La siguiente idea fue introducir el icono de 

contactless dentro del llavero manteniendo el icono negro y el fondo en verde, pero se parecía 

demasiado al logotipo de Spotify salvo en la orientación por lo que finalmente elegi un tono 

violeta oscuro con el nombre de la empresa en color blanco para que se resalte, así como el icono 

de contactless lo pase de un color negro a blanco. Siendo este el actual logotipo de la empresa.  

 

Ilustración 3 

 

Ilustración 4 

Fuente: Elaboración propia  

 

Como mencioné anteriormente una de las decisiones que tuve que tomar en el desarrollo 

del logotipo fue qué color usar ya que según la psicología del color este puede indicar a la 
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industria en la que se enfoca la empresa como puede ser el color amarillo y rojo para la 

restauración como es el caso de McDonald’s y KFc aunque siempre se pueden encontrar 

excepciones. En mi caso inicio pensando en mezclar los colores verde y negro, sin embargo, 

como ya expliqué esta combinación más el icono se asemejaba demasiado al logotipo de otra 

empresa por lo que probé con otros colores. Para ello, busqué como referencia logotipos de 

empresas de servicio de pagos, sin embargo, no me fue de gran ayuda por lo que revisé de nuevo 

la teoría de la psicología de los colores y finalmente me decidí por un color violeta oscuro que 

transmite una sensación de tranquilidad y calma a la vez que confianza, lujo y alta calidad. Esto 

en base a la misión que tiene la empresa de convertirse en el líder de la industria del servicio de 

pagos.  
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Análisis del Entorno 

Aspectos económicos: 

Actualmente España no está atravesando por su mejor época, los efectos de la pandemia 

del Covid aún se nota y no solo porque en ciertos establecimientos o transporte su uso sea 

obligatorio aun si no por el problema de la inflación con el que aún se está lidiando. Para 

entender la situación hay que remontarse a la época posterior al confinamiento cuando España 

siguiendo la directriz de Europa para evitar un estancamiento en la economía empezó a 

incrementar la masa monetaria del país lo que llevo a un aumento de los precios al haber más 

dinero en circulación esto llevo a que España en septiembre alcanzase una inflación de más del 

10%.  

 

Si bien con las medidas que se tomaron se pudo controlar una inflación tan alta y 

disminuirla a un 7% en marzo aún es notorio el aumento de los precios para los consumidores 

que han visto como todo cuesta más, pero los salarios se mantienen. Lo que ha llevado 

irremediablemente a que el costo de vida aumente y no hay indicios que esto vaya a cambiar al 

menos al corto plazo ya que sumado al problema de la inflación hay que sumarle el temor a una 

crisis que varios especialistas en la materia ya vienen advirtiendo de ella y que parecía 

confirmarse cuando USA cayo en recesión técnica en agosto. Sin embargo, los buenos datos de 

obtenidos por USA y Europa acerca de su inflación parece que dará un respiro a la política 

monetaria y ser un indicio que con las medidas que se tomó se pudo evitar una crisis, aunque 

solo el tiempo lo dirá.  
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Factores tecnológicos:  

Si bien España no es un país conocido por su desarrollo tecnológico y aún se mantiene la 

idea de que al igual que otros países del sur de Europa va por detrás de sus homólogos del norte 

lo cierto es que se está realizando grandes esfuerzos para reducir esta brecha entre países del 

norte y del sur de Europa en gran medida a las diferencias regulatorias en el ámbito tecnológico 

que estás tienen y que ha permitido a los países nórdicos tener una considerable ventaja. Sin 

embargo, el éxito de estos no solo se debe a su regulación si no también a los esfuerzos que en su 

momento y en la actualidad destinan para crear un ecosistema que incentive el desarrollo 

tecnológico y parece que España ha pisado el acelerador para poder ofrecer a sus ciudadanos este 

ecosistema que permita el desarrollo tecnológico.  

 

Una muestra de esto es que el estudio realizado por Deloitte en 2020 sitúa a España como 

el tercer país con más Fintech en Europa, un puesto considerable que indica que los esfuerzos 

por crear un ecosistema para la tecnología empiezan a dar sus resultados. Aunque si bien es 

cierto que existen otros estudios como E&Y del 2021 que colocan a España en una posición más 

retrasada, estos mismos indican un notable crecimiento que ponen los datos a cifras prepandemia 

y plantean un crecimiento estable para el sector.  

 

Los principales desafíos que afrontan las Fintech en el ámbito tecnológico son la carga de 

operaciones, la gestión de riesgo diferenciando en este punto dos vertientes por un lado, la 

relacionada a la ciberseguridad que está relacionada con el software para impedir hackeos y que 

se filtre información de los usuarios o información confidencial de la empresa y por otro lado, la 

que seguridad contra el fraude y que va ligada al ámbito legislativo de cada país este caso, al de 
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España y si bien no se cierra la puerta a internacionalización de esta no sería considerada hasta al 

menos cinco años desde que inicien las actividades de la empresa.  

 

Nivel de competitividad tecnológica en el que se encontrará la empresa 

 

Como ya se mencionó en el anterior apartado España es uno de los principales países de 

Europa que cuenta con más número de Fintech lo que indica la alta competitividad en el 

mercado. Las cifras de Fintech oscilan entre 650 y 420 aunque se estima que operativas 

realmente existen unas 300 estos datos son muy difíciles de recabar y es uno de los motivos por 

los que en parte cuesta controlar el sector ya que hay mucha falta de información o no está 

actualizada. Pero, si hacemos caso a que en el mercado existen más de 300 Fintech se puede 

apreciar lo competitivo que es el mercado español.  

 

Sumado a esta competencia ya existente en el mercado se suma una nueva que está 

teniendo un gran auge y que amenaza al sector las Fintech tal y como se conoce actualmente. 

Esta amenaza es de la inteligencia artificial conocida (IA) que si bien llevan ya un tiempo en el 

mercado en 2023 está teniendo un gran auge siendo normal encontrar noticias con titulares 

alarmantes de que las IA ya pueden reemplazar a trabajadores de diferentes sectores entre ellos el 

sector de las finanzas. Es cierto que estos titulares creados más para llamar la atención que ser 

una realidad latente lo cierto es que el auge de las IA puede representar una amenaza o una 

oportunidad para las Fintech dependiendo de cómo se quiera enfocar y usar esta tecnología 

pudiendo llegar a ser una gran herramienta para el servicio de pagos.   
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Factores sociales 

Uno de los objetivos a alcanzar para la agenda 2030 es reducir la brecha de igualdad de 

género por lo que se están haciendo esfuerzos en diferentes ámbitos para alcanzarlo. En un 

estudio realizado por el banco de pagos internacionales (BIS) para conocer el uso que les dan a 

las Fintech. Se usó una muestra aproximadamente de 28 mil adultos en 28 países. Los datos no 

fueron halagüeños indicando en 26 de estos una notable brecha del uso de Fintech entre hombres 

y mujeres siendo en España y Coreo del Sur los países en las que esta brecha era menor mientras 

alcanzaba su pico en Argentina y Suiza. (Funcas, 2021) 

 

Otro dato interesante que arroja ese estudio es la gama de Fintech a las que cada genero 

le da uso siendo los hombres con un 29% quienes también le dan un uso más variado frente al 21 

% de las mujeres. Siendo los medios de pago, inversiones, ahorro, planificación y financiamiento 

los principales servicios que buscan los usuarios. Ahora bien, es cierto que el estudio arroja 

información muy preciada acerca del uso que los usuarios dan de las Fintech, pero no aborda a 

profundidad a que se debe a la brecha entre géneros, aunque da algunos indicios como que es la 

seguridad y el miedo a una filtración de datos lo que disuade al público femenino de un uso de 

las Fintech a diferencia de los hombres quienes están más dispuestos a correr el riesgo ante un 

precio atractivo o al reducir las comisiones por operaciones. (Funcas, 2021) 

 

Como conclusión del estudio y relacionado al factor social en las Fintech es claro que 

uno de los desafíos que afronta las Fintech es mejorar la seguridad de sus plataformas para 

incrementar la confianza del público femenino y que la brecha existente actualmente se vaya 
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reduciendo. Si bien es cierto que España es pionera en este aspecto aún queda un largo camino 

por delante y las Fintech se presenta como un ámbito perfecto para ello.  

 

Factores políticos:  

 

En el último lustro España está realizando un gran esfuerzo para cambiar la política y 

regulación que rige a las empresas y por las que se cree que no solo España si no en general los 

países del sur de Europa no son proclives al emprendimiento por falta de apoyo de las leyes y los 

gobiernos al menos si los comparamos con los países nórdicos que han sido capaces de fomentar 

una cultura entorno al emprendimiento.  

 

Los esfuerzos del gobierno poco a poco se van notando y más cuando en los años más 

recientes la nueva política dirigida a incentivar el emprendimiento ha traído a diversos inversores 

que se han decidido afincarse en España no solo por el sol y buen clima si no por las 

oportunidades favorables que el mercado español deja para aquellos que saben verlo. Si bien es 

cierto que aún queda un largo recorrido para poder estar al nivel de otras potencias del 

emprendimiento parece que España por fin se ha puesto las pilas y está demostrando el talento y 

capacidad que tiene para generar emprendimiento.  

 

Factores demográficos  

 

A través de las encuestas que realiza ya sea el BE o el INE de forma anual se pudo 

conocer las estadísticas de la población que conforma España. De este modo y si solo nos 

centramos en los datos que aportan más información a las Fintech tenemos que de los 47 
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millones de personas que conforman la población total de España. Poco más de 23 millones son 

hombres mientras poco más de 24 millones son mujeres y aproximadamente 5 millones son 

extranjeros. (INE,2022) 

De esta población poco más de 40 millones son mayores de edad y haciendo caso a las 

estadísticas publicadas por el BE de que el 98% de la población de España está bancarizada esto 

sería un total de más de 39 millones de personas que tienen una cuenta bancaría a través de la 

que pueden realizar operaciones. Sin embargo, está población es si contamos todas las personas 

desde los 18 años hasta los 100 incluido aquellas que tienen más de 100, pero lo cierto es que si 

bien la gran mayoría de estas personas puede que tengan una cuenta solo las personas entre 

edades de 18 a 60 (+/- 5 años) les den un uso regular a sus cuentas bancarias.  

Por lo que si nos centramos en la población que comprenda de los 18 a 60 años tenemos 

un total de 27.315.430 de posibles usuarios de una Fintech. Ahora bien, si nos fijamos en la 

cuota de mercado de Bizum que sería un competidor directo este abarca más de 19 millones de 

usuarios lo que representa un 70% del mercado. Si bien esto indica que Bizum tiene una gran 

cuota de mercado también deja ver que el mercado español no es reacio a las Fintech pues Bizum 

consiguió este gran número de usuarios en poco más de 5 años.  

Por último, es necesario mencionar que España al igual que el resto de Europa es un país 

envejecido en la que la tasa de nacimiento es inferior a la de mortalidad y tan solo con echar un 

vistazo a una pirámide de población se puede ver esto lo que a la larga traerá problemas como el 
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pago de las pensiones, pero también la resistencia al cambio que puedan tener los consumidores 

por su edad.  

 

Factores culturales 

 

España es uno de los países con una de las culturas más ricas en gran parte gracias a su 

posición geográfica que lo conectan con Europa y con África lo que permite ver una gran 

diversidad entre regiones contradiciendo la imagen que los países suelen tener de España como 

un lugar de fiesta, paella y el mediterráneo. Si bien en parte esa idea es lo que en inicio permitió 

vender a España como un lugar turístico en las últimas décadas se ha realizado un gran esfuerzo 

para cambiar la imagen que el mundo tiene de España para hacerla más competitiva respecto a 

sus homólogos estando a la vanguardia de este cambio ciudades como Madrid y Barcelona que, 

si bien son las más conocidas, también por ello les interesa ser consideradas como ciudades para 

hacer negocios y no solo turismo. Aunque, aún queda un camino largo por recorrer ya que de 

momento España enfrenta varios problemas con su alta tasa de paro, la poca salida laboral y 

tristemente por la tasa tan alta de ninis.  

 

Actualmente España está inmersa en una paradoja ya que cuenta con varias generaciones 

muy bien preparadas que se han encontrado con una barrera al momento de la inserción laboral 

no es por ello raro encontrar que muchos jóvenes para obtener un ingreso hayan tenido que 

orientarse al sector turístico o de la hostelería dejando muchas veces su carrera de lado 

definitivamente dado que España al ser uno de los países que más turismo recibe cada año por su 

rica historia, gastronomía y paisajes que hacen que en las épocas altas de turistas como puede ser 

el verano el sector turístico y hostelero demanden mucha mano de obra y si bien no es 
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desdeñable que realicen este oficio el gasto que supone estos jóvenes al estado y a sus familias 

por su educación no se ve recompensando al no tener oportunidades laborales en los que puedan 

desempeñar las ramas que hayan estudiado. 

 

 Esto problema tiene un mayor trasfondo si se considera que para evitar este problema en 

la inserción laboral las empresas y universidades tienen que colaborar y si bien lo hacen las 

acciones se quedan cortas pues en muchas ocasiones las demandas de las empresas para llenar un 

perfil simplemente son surrealistas al demandar una experiencia que no va acorde a la edad o con 

la que se gradúan los jóvenes o pidiendo demasiada cualificaciones por un salario mínimo y que 

muchas veces está por debajo del salario mercado. Este panorama es lo que a mi consideración 

frustra a los jóvenes que recién se gradúan y por lo que optan por buscar trabajo en otras áreas 

pasando a trabajar muchas horas por un salario mileurista o que buscan oportunidades en el 

extranjero dándose la conocida como fuga de cerebros. Además, de esto hay que considerar otro 

problema y es que España sigue estando a la cabeza del país europeo con 19,9% siendo la mayor 

tasa de ninis, es decir, personas que ni estudian ni trabajan lo que conlleva un gasto para el 

estado en ayudas a familias de bajos ingresos.  (el país, 2021) 

 

Factores legales: 

 

En el ámbito legal a España aún está muy lejos de tener un marco legal que incentive el 

emprendimiento como lo hacen sus vecinos del norte en los cuales la burocracia para crear una 

empresa es mínima mientras que en España está es mucho mayor y ni hablar del capital que se 

necesita para poder crearlo pues en algunos países como Reino Unido apenas se necesita una 

importe de 100 libras o menos mientras que en España para abrir una S.L que es la forma 
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jurídica más simple y rápida se necesita de una inversión de 3000€. Lo que deja ver a simple 

vista que aún queda un largo camino para poder tener un marco legal de atractivo para el 

emprendimiento como otros países.  

 

Factores medioambientales  

 

España está concientizada y trata de promover leyes e incentivos para que las empresas 

puedan cumplir con el plan para 2030 aparte de los otros muchos como cero CO2 para 2050 que 

es el propósito de Europa. Un ejemplo de esto es la inversión que está realizando en los 

proyectos energéticos relacionados con el hidrógeno verde con el que trata de recortar distancias 

con las potencias energéticas de Europa y que de salir todo bien convertiría a España en una 

potencia energética y una de las principales beneficiadas seria Asturias convirtiéndose en un foco 

para la producción del hidrogeno verde y lo que incrementaría la demanda de empleo en la 

región. 

 

Una necesidad alternativa a los combustibles fósiles no es ninguna novedad ya que las 

potencias industriales llevan años tratando de salir de ese pozo, sin embargo, los esfuerzos hasta 

ahora se han quedado cortos en parte a que las opciones no llegan a ser tan eficientes como se 

esperaba o por lo caras que llegan a ser. Este retraso creo una gran dependencia de Rusia y con el 

estallido de la guerra de Ucrania y las sanciones que Europa impuso sobre el país entre ellas el 

comercializar con el petróleo mostraron lo dependiente que era Europa del petróleo ruso por lo 

que buscando una opción están tratando de conectar las fuentes energéticas del norte de África 

con los países nórdicos de Europa estando España en lugar privilegiado para esto. De llegar a 
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buen puerto podría llevar a cabo una revolución sin precedentes en España con todas las ventajas 

y desventajas que esto conllevaría.  

 

Actores clave (presencia de lobbies) 

 

En este punto es inevitable nombrar a Bizum pues su caso de éxito si bien demuestra que 

las Fintech pueden tener una gran acogida en el mercado español también es necesario 

mencionar que la empresa que es propietario y desarrollo la Fintech está conformada por las 29 

entidades bancarias más importantes de España. Por lo que su inclusión en el mercado se pudo 

deber no solo a su fácil uso si no también a la unión que hizo la banca para promover este 

servicio de pago.  

 

 

Resistencias a la innovación    

 

Como se mencionó anteriormente España tiene una población envejecida que a priori se 

puede creer que por ello puede mostrar una resistencia al cambio o a la innovación, sin embargo, 

esto no puede estar más lejos de la realidad pues en contra de lo que se pueda pensar de que una 

persona joven va a estar más abierta a la innovación con datos en la mano se puede decir que la 

población más abierta a la innovación son aquellas de entre 35 a 45 años ya que en este periodo 

no solo tienes una mentalidad aun abierta si no también la capacidad económica para poder 

realizarla ya que la innovación cuesta y para poder acceder a ella hay que tener un bolsillo capaz 

de pagarlo y eso es algo que por lo general los más jóvenes carecen ya que por lo general aún se 
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encuentran estudiando o en sus primeros pasos laborales en los que el salario no es muy grande y 

probar las innovaciones pasa a un segundo o tercer plano.   

 

Oportunidades más significativas o notorias: 

 

Las personas cada vez son más conscientes de la importancia de la educación financiera y 

desde mi punto de vista es algo que se debería dar desde las etapas más tempranas de la 

educación ya que las personas por lo general no son conscientes de la importancia que las 

finanzas (personales o en empresas) llegan a tener a lo largo de la vida.  

 

Aprovechar el gusto que tienen las personas por las modas rápidas. Tratar de tomar una 

notable cuota de mercado a través de los LECS y pivotar a una Fintech educativa centrada en los 

más jóvenes.  

 

Interacciones con otros sectores  

 

Dado el modelo de negocio que plantea Clav Pay es indudable una interacción con otros 

sectores como pueden ser la logística para la fabricación de los kon y para su distribución, por 

otro lado y como se mencionó en los factores sociales uno de los motivos por el que el público 

femenino se mostraba reacia al uso de las Fintech por el miedo a la filtración de sus datos 

personales por lo que la empresa debe centrar sus esfuerzos en la ciberseguridad tanto de la app 

como de la web para que los usuarios se sientan tranquilos y seguros con su uso siendo la 

seguridad por el uso del touch ID su ventaja respecto a la competencia. Por otro lado, los tiempos 

cambias y van surgiendo innovaciones que pueden tener un gran impacto en ciertas industrias un 
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ejemplo actual de esto pueden ser la inteligencia artificial (IA) que a creado un gran revuelo por 

su fácil uso y su capacidad para realizar el trabajo de un profesional altamente cualificado 

aunque aún queda mucho para que realmente pueda representar una amenaza hay que centrarse 

en las oportunidades que esta innovación puede traer para el sector de las Fintech y tratar de 

adaptarlo de la mejor forma posible.  
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Entorno Genérico  

Generalidades y situación actual del sector/industria/tecnología 

El sector de las Fintech se encuentra en auge en España y una muestra de esto es que en 

2022 hay más de 490 fintech activas lo que supone un considerable incremento dado que en 2019 

se contabilizaba que existía poco más de 200 fintech activas en España. Además, de este 

considerable incremento es necesario destacar que de lo que va de año en rondas de inversión 

han logrado levantar 210 millones de euros. Si bien podría parecer que es una cifra más que 

loable se queda corta respecto a la que consiguieron en 2021 que fue de 454 millones de euros. 

(El referente, 2022) 

 

 Si bien al comparar ambas cifras se puede creer que ha habido un descenso considerable 

es necesario mencionar que 2022 a estado marcado por duros golpes a la economía no solo 

nacional si no mundial. El inicio de la guerra en Ucrania fue la antesala a una concatenación de 

eventos que hizo temer lo peor y no fueron pocos los que se alarmaron al punto de llegar a creer 

que el 2022 iba a ser otro 2018 pues este fue un año terrible para la economía y las inversiones.  

 

El 2022 ha estado marcado por varios eventos que han dejado huella en las economías 

mundiales y no de forma positiva como pueden ser la crisis de los transportes, de las energías 

entre otros que se produjeron a inicios de año, sin embargo, en Europa los que han tenido un 

mayor impacto han sido la guerra en Ucrania y la inflación. Entre efectos secundarios que se 

produjeron con el inicio de la guerra en Ucrania fue la inflación que se desato en Europa. Que 

era un problema inevitable dado las políticas económicas adoptadas por Europa para paliar los 

efectos de la pandemia.  
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Estos factores sin duda han jugado un rol importante para que este año las Fintech 

obtengan una menor cantidad de capital de inversión. Sin embargo, no todas son malas noticias 

pues al día de hoy España cuenta con 9 empresas consideradas unicornios, es decir, empresas 

valoradas por encima de los mil millones de euros. Estos unicornios son Jobandtalent, Idealista, 

Glovo, Cabify. Devo. Flywire, Wallbox, eDreams y Travel perk. Y se estima que en Espala hay 

otras 20 empresas con la capacidad de convertirse en unicornios en los próximos dos años lo que 

indica que el mercado español es un buen ecosistema en el que se pueden desarrollar las fintech. 

(El referente, 2022) 

 

 

Ilustración 5 

Fuente: El referente 2022 
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Este éxito de las Fintech españolas ha sido un proceso que ha llevado su tiempo para 

poder desarrollar un ecosistema en las que estas puedan alcanzar su optimo rendimiento y que 

sean aceptadas por los consumidores. Un ejemplo de este proceso es que en 2020 España era 

considerada como el sexto país en financiación alternativa gracias a su crecimiento anual entorno 

a un 15%. Una de las razones de este éxito se debe a que las Fintech a diferencia de la banca 

tradicional no se centra en solucionar una necesidad a gran escala si no que se especializa y al 

hacerlo puede dar un mejor servicio, aunque para ello debe haber un ecosistema que permita el 

desarrollo de las Fintech. Por lo que es necesario conocer que regiones de España ofrecen las 

mejores oportunidades para las Fintech.  

 

Ilustración 6 

Fuente: El referente 2022 

Basándose en los datos del lugar que toman como sede las Fintech en las que desarrollan 

sus actividades los principales ecosistemas de España son Madrid y Barcelona. Ostentando la 
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capital más de 160 empresas mientras que Barcelona cuenta con más de 120. Comunidades 

autónomas que les siguen el paso, aunque a una considerable distancia son Valencia con 30 

empresas, Andalucía con aproximadamente 20, Galicia con 15 y País Vasco con casi 10. 

Mientras que las regiones en las que hay una menor cantidad son Islas Canarias, Islas Baleares, 

Castilla la Mancha que cuentan con 3 empresas. Asturias que cuenta con 2 y finalmente la Rioja 

que cuenta con tan solo una empresa. (El referente, 2022) 

 

Situación socioeconómica de la zona en la que se ubica el negocio 

Recoger información sobre la situación socioeconómica de la zona en la que se ubica el 

negocio como, por ejemplo, principales actividades empresariales, tasa de desempleo, población 

o pirámide poblacional, indicadores del nivel de renta, índices de consumo, etc. Búsqueda de 

información en Ayuntamientos, Cámaras de Comercio, Anuario Socioeconómico de la Caixa 

(Colección Estudios Económicos CaixaBank Research), Instituto Nacional de Estadística (INE), 

etc.  

Entorno Especifico  

Mercado objetivo (demanda) 

Qué tamaño tiene 

Para poder usar una Fintech es necesario tener una cuenta bancaria como punto de partida 

por lo que apegándonos a los requisitos generales para abrir una cuenta es necesario ser mayor de 

18 años si bien hay algunos casos en los que un menor puede abrir una cuenta esto suelen ser 

excepciones. Ahora bien, no todas las personas mayores de 18 años que tengan una cuenta 

bancaria son un mercado para las Fintech dado que se necesita que usen la tecnología con cierta 
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habilidad y regularidad por lo que dejaremos fuera del mercado objetivo aquellas personas 

mayores de 67 años. (BBVA, 2022) 

 

Por lo que se considerara como mercado de las Fintech las personas mayores de 18 años 

y menores de 67 años con lo que tenemos una población de 31.337.972 personas esto solo si 

consideramos a la población española, pero como se mencionó anteriormente en España a 2022 

se estima que hay más de 5 millones de extranjeros de los cuales la gran mayoría son de edades 

comprendidas entre los 18 a 60 años que podrían ser usuarios de las Fintech por lo que el 

mercado de las Fintech sería de poco más de 33 millones de personas. Sin embargo, el mercado 

objetivo de la empresa sería de las personas en edades de 35 a 50 años con lo que tenemos un 

mercado objetivo de 11.573.422 +/- 250 mil, si tomamos en cuenta a las personas extranjeras. 

Esto representa el 28.90% de la población de España. (INE, 2022) 

 

Las razones por las que se ha tomado las edades comprendidas entre los 35 a 50 años es 

principalmente que este periodo de edades tiene las tasas de población más altas de España. 

Además, se encuentran en un momento profesional en el que tienen experiencia y suelen tener 

una remuneración acorde a esa experiencia. Y sobre todo porque en este intervalo de edades es 

cuando sus cuentas bancarias están más activas ya sea para recibir ingresos como pueden ser 

nóminas, ayudas o subsidios por desempleo, de familia, etc y sobre todo para los gastos y lo que 

suele generar un mayor movimiento en las cuentas pues se deben hacer los pagos de los servicios 

básicos, internet, móvil, prestamos, gastos escolares (si tiene hijos), la compra de víveres, etc.  

 

Evolución histórica que ha seguido  
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El concepto de servicios de pagos o método de pago como una tracción entre una cosa 

que se da y otra que se recibe es algo que ha existido prácticamente desde los inicios de la 

humanidad, primero en su forma más simple y básica como el trueque y evolucionando poco a 

poco hasta llegar a los modelos actuales que se tienen con las Fintech cuyo beneficio se basa en 

el cobro de comisiones por el uso de sus plataformas o la seguridad que aportan a los usuarios. Si 

bien es cierto que aún se mantiene muy vigente el método de pago tradicional y directo en el que 

no se cobra ninguna comisión en la que una persona paga a un proveedor por un servicio o pago 

está en ocasiones y dado el auge de la globalización y nuevas tecnologías se quedó un tanto corta 

y dio origen a las Fintech que conocemos hoy en día con las que con un simple click puedes 

comprar o pagar un producto o servicio si tener que moverte de casa.  

 

Grado de concentración  

 

Conocer con exactitud el grado de concentración del sector de las Fintech es algo muy 

complejo y no solo a nivel nacional si no mundial en primer lugar dado el tamaño de las 

empresas, en segundo que muchas de ellas pueden haber cambiado de core de actividad y no lo 

han notificado o simplemente han cesado en sus actividades y tampoco los han notificado. Por 

otro lado, está la adquisición de empresas y no solo del mismo sector si no que en ocasiones 

pequeñas o medianas empresas son adquiridas por otras de diferente sector para completar sus 

actividades o como una ventaja competitiva respecto a sus competidores. Lo cierto es que existe 

muchos escenarios, pero en todos se puede apreciar lo mismo y es la falta de información de si 

continúan o han parado sus actividades por lo que decir con exactitud cuantas empresas se 

dedican o son consideradas Fintech a sido un dolo de cabeza para las instituciones 
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gubernamentales. A pesar de ello y que como tal estén registradas más de 600 empresas el 

gobierno estima que en el mercado actualmente existen poco más de 300 empresas activas.  

 

Grado de diversificación  

 

Las Fintech como tal engloban una serie de servicios financieros y cabe mencionar que la 

primera diferencia es en este punto dado que no todas las Fintech ofrecen sus servicios a un 

público general si no que en ocasiones realizan un trabajo para una sola empresa o entidad social. 

Ahora bien, los servicios que una Fintech puede ofrecer son un medio de pago o transferencia, 

infraestructura para servicios financieros, evaluación de clientes y perfiles de riesgo, prevención 

de fraudes, analítica de mercado, business inteligence entre otros. Aunque la mayoría de estos se 

concentra en ofrecer un servicio de pago a través de una plataforma cobrando una subscripción o 

tarifas por su uso. (fintechmexico,2021) 

 

Grado de internacionalización 

 

Si bien es cierto que las nuevas tecnologías han permitido una internacionalización de las 

Fintech al ser un medio disruptivo en su momento como fue el caso de PayPal lo cierto es que en 

la actualidad el grado de internacionalización es bajo ya que las Fintech como ya se mencionó en 

el factor legal tienen que adaptarse a las regulaciones del país en el que realizan sus actividades y 

si bien ponemos el caso de Europa que comparten un mismo espacio económico se puede 

apreciar que incluso aquí es difícil crear una Fintech que sea capaz de satisfacer todas las 

regulaciones. Por lo que una Fintech en muchos casos se tiene que adaptar al consumo y 

costumbres de sus clientes por lo que esto en cierto modo lleva una inversión que no se pueda 
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aplicar en otros países por lo que las Fintech prefieren arraigarse en un mercado que conocen y 

en el que tienen ya una base de usuarios.  

 

Volviendo al ejemplo de PayPal en su momento fue muy disruptivo, sin embargo, se fue 

quedando atrás respecto a la competencia nacional que le salía en cada país. Un ejemplo de esto 

en España es Bizum que es el principal servicio de pago usado esto se puede aplicar a todos los 

países ya que con el tiempo fueron surgiendo Fintech que adaptaban sus servicios al mercado y 

PayPal no podía hacerlo otro factor que jugo y juega en contra de PayPal es su falta de 

innovación y el cobro de altas tarifas por su uso lo que los ha llevado a perder una notable cuota 

de mercado en favor de nuevas Fintech que van surgiendo. Por lo que con este ejemplo se puede 

ver lo difícil que tiene una empresa Fintech para alcanzar una internacionalización siendo los 

principales inconvenientes que superar son el factor legal, político y socio cultural.  

 

Distribución geográfica  

 

Este apartado puede apoyarse con gráficos, tablas o ilustraciones que deben recogerse de 

informes o citas existentes que deberán estar perfectamente referenciados según las normas 

APA. 

Como se puede apreciar en el cuadro inferior que se presenta a continuación de la 

población de España de aquello mayores de 18 años. A la edad de los 30 años empieza una 

pendiente alcista en la población que llega a su pico alrededor de los 45 año a partir de donde 

inicia una pendiente bajista que es más que preocupante. Si bien no fue la principal razón por la 
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que se elegido el intervalo de edades de los 35 a 50 años como mercado objetivo en el grafico se 

puede apreciar que representan el pico en la población adulta.  

 

 

Ilustración 7 

Fuente: INE, 2022 

Una vez conocemos cuales son los principales intervalos de población en España es 

necesario también conocer cuáles son las zonas más densamente pobladas. Esto a razón de poder 

dirigir una campaña de marketing que se adapte a las necesidades de esa región pues no son las 

mismas partiendo del clima, a los hábitos las regiones del norte que las del centro o el sur de 

España.  
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Ilustración 8 

Fuente: Datosmacro 

 

Ilustración 9 

Fuente: Datosmacro 
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Como se puede apreciar en la tabla y en el mapa de España las regiones más pobladas de 

España son Andalucía, Cataluña, Madrid y Valencia. Con lo que abarcan una población de más 

de 25 millones de personas. Aunque si bien Andalucía pierde el podio frente a Madrid y 

Barcelona cuando se trata de ser el lugar donde más Fintech se alojan.  

 

Dado el modelo de negocio que se quiere seguir es necesario conocer cuál es la actual 

situación de las tarjetas de débito por lo que a continuación se indica un gráfico con el 

crecimiento que ha tenido desde los años 2000 en comparación a las tarjetas de crédito, aunque 

estas de partida no serían un competidor directo si no un sustitutivo. En el grafico se puede 

apreciar que desde los 2000 hasta el 2005 las tarjetas de crédito tenían una mayor cantidad en 

circulación y que a partir del 2005 hasta el 2018 esa tendencia cambio en favor de las tarjetas de 

crédito y a partir del 2018 hasta la actualidad las tarjetas de débito han tenido una mayor 

cantidad en circulación.  

 

Ilustración 10 

Fuente: Banco de España, 2021 
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Competencia  

 

Hoy en día tener una cuenta bancaria es una necesidad ya que, para poder cobrar la 

nómina, recibir la pensión, pagar los recibos de los servicios básicos, pagar impuestos, etc se 

necesita de una cuenta bancaria. En países desarrollados como Alemania y Reino Unido el 100% 

de la población en capacidad de tener una cuenta bancaria la tienen, este porcentaje se reduce en 

países como Francia con un 99% e Italia con un 97% mientras que en España el 98% de la 

población adulta tiene cuenta dejando tan solo a un 2% fuera del sector financiero. (ABC,2022) 

 

Actualmente las principales formas de pago en España son:  

o Dinero en efectivo/Tarjetas de débito: La forma de pago más tradicional y que todos 

alguna vez hemos utilizado, aunque desde el 2014 con el auge de las nuevas 

tecnologías su uso se ha ido reduciendo. En la última encuesta del Banco de España 

(BE) en 2020 el 35,9% de los ciudadanos usan el dinero en efectivo como medio de 

pago más habitual, aunque este porcentaje aumenta en los municipios con menos de 

100.000 habitantes. (Encuesta Banco España, 2020) 

o Tarjetas de débito: En la encuesta del BE en 2020 queda en evidencia que el método 

de pago preferido de los consumidores es la tarjeta con un 54,1% de los ciudadanos 

decantándose por esta opción. (Encuesta Banco España, 2020) 

o Paypal: Las fintech han tenido un gran auge en los últimos años entre uno de los más 

destacados de este tipo en los medios de pago es Pay Pal con más de 20 años de 

historia. Algunas de las características que han permitido que Pay Pal haya logrado 
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hacerse con una considerable cuota de mercado a nivel mundial es su fácil uso y las 

bajas o nulas comisiones al comprar en euros en comercios electrónicos.  

o Wallets: El móvil se ha convertido en un artículo casi indispensable para la mayoría 

de nosotros. Las nuevas tecnologías han sabido aprovechar este gran acogida y 

aplicaciones como Google Pay, Smsung Pay o Apple Pay permiten pagar las compras 

con en comercios tanto físicos como virtuales a través de estas apps.  

o Bizum: Una opción de pago que ha tenido un gran auge al punto de en 2021 contar 

con un total de 19 millones de usuarios. Lo que deja ver que abarca una gran cantidad 

de cuota del mercado si analizamos los datos del INE de las personas que mayores de 

18 años que tienen una cuenta bancaria. Su gran auge se debe la facilidad de envió de 

dinero entre particulares.   

 

El gran auge que han tenido los medios de pago electrónicos se debe en gran parte al 

impulso que tuvieron por efecto de la pandemia en la que para poder comprar muchas personas 

tuvieron que dejar a un lado ese miedo a los pagos electrónicos y realizar su primera compra. Por 

ejemplo, en la India durante el periodo que estuvieron en confinamiento más de 80 millones de 

personas realizaron su primer pago electrónico. Una población de 80 millones representa más del 

90% de la población de Alemania lo que nos hace una idea del gran auge que están tenido los 

medios de pago electrónicos. (La república, 2022) 

 

Sin embargo, es también necesario conocer si este gran auge se debió solo a causa del 

confinamiento y tras volver a la normalidad las personas han ido retomando sus viejos hábitos de 
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comprar o si de lo contrario este método de pago electrónico es un nuevo habito que las personas 

irán tomando, dejando a un lado los métodos de pago tradicionales.  

 

 Se estima que en España hay más de 600 Fintech en la actualidad, sin embargo, este 

número no se puede constatar dada las dificultades que la administración tiene para contabilizar a 

una Fintech como tal ya que la mayoría de las Fintech nacen como empresas tecnológicas de alto 

crecimiento y muchas de ellas ya no existen o están en liquidación. Cabe mencionar que para 

esta empresa los principales competidores serían las apps de pago dejando a un lado los métodos 

de pago ya que estos son un competidor de las Fintech en general. Por lo tanto, tenemos que los 

competidores directos de la empresa serían:  

 

o Bizum: Es un servicio de pago que se fundó en 2016 a través de la sociedad de 

Procedimiento de Pago S.L que está formada por 29 entidades bancarias que abarcan el 

95% de la cuota de mercado de España. En 2021 contaba con 21 millones de usuarios. Su 

funcionamiento de pago entre usuarios es simple e intuitivo lo que ha permitido su rápida 

expansión al tan solo necesitar el número de móvil con el que puedes realizar un pago 

entre importes de 0.50€ y 500€.  

o Coowry: Se centra en los micropagos al poder realizar pagos con el saldo telefónico, 

evitando así las elevadas comisiones.  Se necesita conocer el número de teléfono y con el 

enviar un SMS para realizar el pago. Actualmente tiene presencia en Indonesia, Filipinas 

y Malasia. Coowry trabaja con micropagos de hasta $10.  

o Dinube: Fundada en 2011, Autodenominada como la primera app de pago de networking. 

No hay datos actuales.  
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o Gaspay: Presente en 35 gasolineras en Madrid en el año 2016. Cuenta con 17000 usuarios 

de los cuales el 70% la han usado más de una vez. No hay datos actuales.  

o HeyPlease: Es una App pensada para el pago en hostelería. Fundada en 2013 por Matt 

Heusch, Jorge Bodas y Borja Serra con la finalizar de agilizar el pago en bares y 

restaurantes.   

o Kapptus: Es una plataforma de servicio que permite la compra/venta en formato de 

monedero electrónico de forma independiente a cualquier entidad financiera y que no 

presenta comisiones, ni para el comprador ni para el vendedor en el acto del pago o 

cobro. (kapptus, 2022) 

o Kuapay: Es un proveedor de servicio de pago que mezcla las wallet digitales con los 

pagos móvil. Su sede está en Santa Mónica. En 2013 fue usada por más 600 comerciantes 

en USA.   

o Momopocket: Es un proveedor de servicio de pago certificada por el Banco de España. 

Se especializa en operaciones financieras digitales. Desarrollado en Málaga una app de 

fácil uso desde la que se puede cargar con un mínimo de 10€ y en caso de que no se gaste 

es reembolsable. (Xataka Android, 2022) 

o PayThunder: Centrada en el turismo.  

o Pecunpay: Es un proveedor de servicio de pago. Ofrecen cobertura legal y tecnológica 

basados en API´s. Operan bajo la supervisión del Banco de España. (El suplemento, 

2022) 

o Verse: Es un proveedor de servicio que permite para y solicitar dinero a través de un 

SMS. Siendo un servicio rápido, seguro, fácil y gratis. (Verse, 2022) 
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El principal competidor es Bizum que abarca más de 19 millones de usuarios que 

representan el 70% de la cuota de mercado. Y que cuenta con una posición privilegiada al ser 

fundada entre las 29 entidades bancarias más importantes de España. Su so se puede considerar 

que este arraigado en la cultura popular dado que toda persona que tiene una cuenta bancaria una 

de las funcionalidades que tiene a su disposición es el uso del Bizum esto a llevado a que muchas 

personas sin saberlo sean usuarias de Bizum.  

 

A continuación, se presenta una breve tabla con un análisis comparativo de las ventajas e 

inconvenientes siendo el principal el precio por el uso de la plataforma como es el caso de Bizum 

o por realizar una transacción como es el caso de las wallets o de PayPal también en la última 

columna se indica las características principales de cada competidor. Como se puede apreciar el 

modelo de ingresos de la competencia se basa en el cobro de comisiones esto es algo intrínseco 

de las Fintech que se dedican al servicio de pagos y Clav Pay no será diferente dado que su 

modelo también se centra al menos en la primera fase en el cobro de comisiones por el uso de los 

kon. Otro dato que se puede observar en la tabla es que PayPal a pesar de ser una Fintech 

internacional cobra altas comisiones lo que le ha llevado a perder una considerable cuota de 

mercado, aunque aún existen un público dispuesto a pagar esas altas comisiones por la seguridad 

que aporta su uso aunque con el surgimiento de nuevas Fintech esa ventaja cada vez va 

perdiendo más terreno planteado la idea de si Pay Pal se ha quedado obsoleto recordando una vez 

más lo importante que es para una empresa innovar. “Innovar o morir”.  
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Tabla 5 

Competidor  

Productos que 

comercializa 

         Precio    Localización  

Principales 

características  

Bizum Servicio de 

pagos 

“Gratuito” (Cobro por comisiones 

mantener la cuenta en el banco) 

Nacional 

Servicio de pagos solo 

con conocer el nº de 

móvil. Se puede pagar 

de 0.50€ a 500€. 

 

Payapl 
Servicio de pagos 

Cobro de comisiones 

(relativamente caras) 

Internacional 

Servicio de pago online 

con más de 20 años en el 

mercado.  

 

 

Wallets 

Servicio de pagos Cobro de comisiones por su uso. Internacional 

Tan fácil como 

descargar una app en el 

móvil con la que poder 

hacer tus pagos en 

establecimiento y 

compras online.  
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Análisis Interno de la Empresa 

Tras realizar el estudio de mercado y observar los principales competidores podemos 

realizar un análisis interno para conocer qué factores son los más importantes para la empresa y 

compararlos con los principales competidores del mercado para evaluar en que posición se 

encuentra la empresa respecto a estos. Hay que considerar que Clav Pay todavía no inicia su 

actividad comercial por lo que el análisis se basa en un supuesto que puede variar dependiendo 

del rendimiento de la empresa una vez inicie sus actividades.  

 

Uno de los principales factores durante la fase previa al inicio de actividades de la 

empresa y durante el funcionamiento operativo de esta son los recursos económicos que a su vez 

se enlaza con otros factores importantes para la empresa. Estos recursos son claves para asignar 

un presupuesto que permite el pleno funcionamiento de la empresa. Posiblemente este factor sea 

el más débil de momento comparado con las otras empresas ya que Clav Pay todavía no a 

iniciado una ronda de financiamiento mientras que los competidores en el mercado para bien o 

para mal ya se encuentran situados. Es de destacar que en este factor la empresa se encuentra en 

una especial desventaja contra el principal competidor Bizum dado que este lo respaldan 20 de 

las entidades más grandes del panorama nacional.  

 

Junto al factor de los recursos económicos viene el factor de los recursos humanos ya que 

con una fuerte financiación se puede contratar a un equipo humano más preparado o con más 

experiencia en el mercado lo que puede aportar mucho a la empresa en los primeros. Sin 

embargo, una fuerte financiación no asegura el éxito ni mucho menos si no que es el equipo que 

conforme Clav Pay el responsable del éxito de la empresa por lo que es necesario elegir 
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acertadamente a los integrantes del equipo para que estos puedan colaborar y se genera un buen 

ambiente laboral. En este aspecto la empresa debe tener una ventaja respecto a su competidor 

directo Bizum que si bien es una herramienta útil que ofrecen los bancos lo cierto es que apenas 

ha realizado innovaciones desde su salida al mercado por lo que el talento del personal serán 

clave para alcanzar la misión de la empresa y superar a Bizum al largo plazo. Con el resto de los 

competidores pasa algo similar ya que desde su salida al mercado las actualizaciones o mejoras 

que han realizado son contadas por lo que la empresa debe centrar sus esfuerzos en convertir el 

factor humano en uno de sus pilares para poder superar a los competidores.  

 

 El factor de capacidades y conocimientos es otro factor en el que la empresa debe buscar 

destacarse para reducir su desventaja contra los competidores ya que si bien se ha realizado un 

estudio de mercado para poder evaluar la situación actual de este. Una cosa es un estudio en el 

que se recopila datos y se sacan conclusiones y muy diferente es el día a día en el que la empresa 

realmente conoce el mercado con su demanda y sus preferencias por lo que actualmente la 

empresa se encuentra en una clara desventaja en comparación a sus competidores. Aunque esta 

debilidad se espera superar en la primera fase de la empresa ya que creando un buen equipo de 

trabajo en el que se incentive el desarrollo de sus capacidades se espera que Clav Pay crezca en 

el mercado esto en gran parte a las capacidades y talentos que debe mostrar el equipo de ventas 

para alcanzar al target.  

 

El factor de los recursos productivos es un factor único en el que incurre Clav Pay en 

comparación a sus competidores ya que a diferencia de estos se va a usar un gadget como son los 

kon. Por su parte bizum es una herramienta de una cuenta bancaria y los usuarios solo deben 
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acceder a ella a través de la aplicación móvil por lo que no incurre en recursos productivos. Esto 

se aplicaría también a PayPal que usa una app o web para realizar las transacciones. Para las 

wallets es otro tema ya que estas si puede considerar que incurren en un recurso productivo ya 

que necesita que el móvil tenga la tecnología Near-field communication (NFC). Cada vez es más 

frecuente que los móviles integren esta tecnología aun no es accesible para móviles antiguos o de 

gama baja por lo que para estas personas no pueden acceder a las wallets digitales teniendo que 

hacer una inversión en torno a 270€ a 350€ para adquirir un móvil con tecnología NFC.  

 

En el acceso a clientes la empresa y los competidores tienen una gran desventaja frente a 

Bizum ya que estos como se menciono es una herramienta que viene integrada en la app de la 

cuenta bancaria por lo que al momento que una persona abre una cuenta bancaria pasa a ser un 

usuario de Bizum aunque no lo sepa cómo puede ser las personas de la tercera edad o personas 

que apenas usan el móvil. Por parte de los otros competidores las wallets son las que mantienen 

una cierta ventaja por la facilidad de vincular las cuentas bancarias a la wallet digital el esfuerzo 

que hacen para alcanzar más clientes es mínima ya que grandes empresas como Google que 

ofrece este tipo de herramientas no basa su core de negocio en este servicio En cuanto a PayPal 

que si basa su core en el cobro por comisión sí que hace un esfuerzo por promocionarse y 

alcanzar a un target, aunque sus altas comisiones juegan en su contra. Pero, la reputación que 

tiene al ser uno de los primeros servicios de pago seguros juega a su favor.  

 

En el acceso a proveedores vuelve a ocurrir algo parecido al factor de recursos 

productivos ya que la empresa vuelve a ser la única que debe incurrir en tener proveedores para 

poder satisfacer la demanda de los kon que se producen. Por lo que la empresa se encuentra en 
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una desventaja respecto a sus competidores que no incurren en este gasto. De forma general se 

puede ver que la posición actual de la empresa no es muy favorable con respecto a sus 

competidores en especial con Bizum que apenas incurre en gastos, sin embargo, los puntos 

fuertes de Clav Pay es la seguridad que ofrece y la personalización lo que llevado con una buena 

campaña puede ganar una considerable cuota de mercado como se espera. 

 
Análisis DAFO 

Para sintetizar el análisis DAFO se va a realizar un cuadrante con forma descriptiva de 

las fuentes internas y externas como son las fortalezas y oportunidades y por otro lado se va a 

hacer lo mismo, pero con las debilidades y amenazas. En la tabla solo se indicará de forma breve 

y se entrará a detalla en la parte siguiente al cuadro y también se realizará un cuadro con las 

estrategias que se plantean para poder superar las debilidades y amenazadas.  

 

Tabla 6 

Debilidades Amenazas 

Falta de experiencia en el sector 

Recursos limitados (hasta realizar una ronda 

de financiamiento) 

Incurrir en gastos que la competencia no debe 

hacer como producción y logística.  

Falta de confianza de los consumidores 

Ciberataques 

Fuerte competencia 

Fraude y estafas 

Fortalezas Oportunidades 

Mejor control y gestión de gastos 

Mejora la experiencia del cliente 

Uso seguro y confiable 

Versatilidad en la plataforma 

 

Cambios en la legislación que favorezca los 

emprendimientos 

Auge de proyectos en la región que pueden 

ser potenciales clientes  

Cambio en las tendencias de consumo                              
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El principal reto al que se enfrenta la empresa es su falta de experiencia en el mercado de 

servicio de pagos que se puede ver como una debilidad. Esto no es del todo malo ya que con el 

auge de nuevas tecnologías o innovaciones el sector va cambiando y la empresa puede 

aprovechar esto para hacerse un sitio en el mercado. Ya que por un lado la competencia está bien 

establecida, hay muchos factores que la vuelven una maquinaria lenta para adaptarse a los 

cambios como se puede observar en Bizum o PayPayl que apenas han mostrado alguna 

innovación desde su salida al mercado.  

 

Otras debilidades que enfrenta la empresa son la falta de recursos que se pretende mitigar 

con las rondas de financiamiento donde se pretende recaudar los fondos suficientes para iniciar 

las actividades y por último una debilidad que presenta la empresa y que carece el resto de la 

competencia es que debe incurrir en gastos operacionales para la producción y distribución de los 

kon. Como se puede observar las principales debilidades están relacionadas con parte operativa y 

las estrategias que se pretenden llevar a cabo para corregir estas debilidades son:  

 

1. Análisis y control de las actividades: Si bien es cierto que la falta de experiencia se ira 

reduciendo a medida que la empresa desempeñe sus actividades comerciales es necesario 

tener un control sobre estas para conocer cuáles son los aciertos y cuales los fallos para 

tratar de reducir estos.  

 

2. Ir a rondas de inversión y subvenciones: Para poder recaudar el capital necesario para 

iniciar las operaciones con todo el equipo tanto humano como material que se necesita es 

necesario asistir a varias rondas de inversión donde se presentara el modelo de negocio. 
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Esto también hay que verlo como un aprendizaje ya que para atraer la atención de 

inversores se tendrán que realizar cambios posiblemente. Además, que la búsqueda de 

financiamiento no termina con el inicio de las actividades si no que para poder expandir 

la empresa o renovar los equipos también será necesario. Por otro lado, está la búsqueda 

de subvenciones a fondo perdido ya sean nacionales o europeas y en cuyo caso hay que 

adaptar el modelo de negocio a los requerimientos que piden. Por último, está la opción 

de préstamos participativos como los ICO o ENISA con los que se puede lograr una 

inyección de capital con un tiempo de carencia hasta su devolución. Dependiendo del 

financiamiento que se busque se tiene que adaptar partes del modelo de negocio y la 

presentación de este.  

 

3. Branding: Si bien es cierto que incurrir en los gastos de producción y logística de los kon 

son una debilidad por su impacto en el balance de la empresa también representan una 

oportunidad para esta. Ya que se puede utilizar estos departamentos como gestión de 

marca recalcando en la idea que genera empleo en la región tanto de forma directa como 

indirecta ya sea por contratar trabajadores como por utilizar proveedores de la región.  

 

En las amenazas que enfrenta la empresa y que son externas a esta tenemos algunas como 

la falta de confianza de los consumidores algo inherente al sector de pagos ya que a pesar de 

vivir en plena era de la digitalización aún existen muchas personas reacias a dar sus datos o 

confiar en nuevos servicios de pago por el miedo a que se filtren sus datos. En parte por las 

noticias que se escuchan relativamente frecuentes de ciberataques o fraudes que suelen causar la 
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desconfianza de potenciales clientes. Por último, una gran amenaza para la empresa es la gran 

competencia que ya existe y que abarcan una gran cuota del mercado como puede ser Bizum.  

 

1. Posición de la marca: Si bien es cierto que se puede hacer poco respecto al miedo que 

tienen los consumidores por usar nuevos servicios de pago salvo enfocarse en dar un 

buen servicio y dejar que el buen hacer traiga nuevos clientes ya sea por el 

posicionamiento que va tomando la marca o el boca a boca. 

 

2. Inversión en TIC: La amenaza de un ciberataque o de fraude siempre van a estar 

presentes ya que con las nuevas tecnologías y los avances que se dan hay gente que las 

utiliza en su provecho por lo que la empresa para prevenir estos ciberataques o intentos 

de fraude debe realizar una inversión en el departamento de tecnología ya sea contratando 

expertos en ciberseguridad o externalizando está área. Pero, la empresa debe ser capaz de 

brindar seguridad a sus clientes. También sería recomendable que la empresa elabore un 

plan de acción en caso de que esto ocurra para evitar el pánico. 

 

3. Enfocarse en la misión: A pesar de que existen un pequeño grupo de empresas que 

abarcan gran parte de la cuota de mercado considero que la mejor estrategia es enfocarse 

en la misión de la empresa. Dar un buen servicio es clave ya que nada implica que un 

usuario pueda usar varios servicios de pago para diferentes usos. Como es mi caso, por lo 

que creo que hay mercado suficiente y con una buena gestión, innovación y la seguridad 

que ofrece la empresa puede marcar la diferencia con la competencia.  
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Se explicado algunas estrategias que actualmente se consideran para corregir ya sean las 

debilidades y amenazas, pero también se debe tener estrategias definidas para aprovechar las 

fortalezas y oportunidades que es lo que se presenta a continuación.  

 

Dentro de las fortalezas que debe tener la empresa y potenciar es el control financiero 

personal. Más fácil de decir que hacer se tiene que buscar la forma en que la plataforma atraiga 

la atención del cliente para que el usuario tenga un mejor control y pueda gestionar sus gastos. 

Esto se puede hacer a través de retos y recompensas que incentiven la interacción y a la vez 

mejorar la experiencia del cliente con la plataforma de Clav Pay. Otra fortaleza que debe 

potenciar es la seguridad de la privacidad de sus usuarios, ya que una filtración de datos puede 

hacer que los clientes pierdan la confianza en la empresa y las consecuencias que esto 

conllevaría. Por lo que hay que destinar una parte del presupuesto para mejorar constantemente 

la seguridad de la plataforma y de los kon.  

 

Por otro lado, están las oportunidades que se pueden presentar y que la empresa debe 

buscar aprovechar para incrementar su cuota de mercado. Una de las principales oportunidades 

que se presentan es el cambio de regulación que el gobierno quiere llevar a cabo para mejorar el 

ecosistema e incentivar el emprendimiento. De hacerse realidad esto sumado a nuevos proyectos 

que se están planteando en la región de Asturias como el que quiere llevar a cabo el gobierno con 

el hidrógeno verde. Que de hacerse realidad atraería mucha inversión poniendo a la empresa en 

una buena posición para conseguir partners y/o buscar nuevos nichos. Por último, están los 

cambios en la tendencia de consumo que son impredecibles y la empresa debe saber adaptarse. 
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Tabla 7 

Análisis de los factores internos  Análisis de los factores externos 

Corregir debilidades Afrontar amenazas 

Análisis y control de las actividades  

Ir a rondas de inversión y 

subvenciones 

Branding 

Posición de la marca 

Inversión en TIC 

Buen hacer de Clav Pay 

Potenciar fortalezas Aprovechar las oportunidades 

Mejor control y gestión de gastos 

Mejorar la experiencia del cliente 

Uso seguro y confiable  

A través de nuevas de regulaciones 

Buscar nuevos nichos 

Tendencias de consumo 
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Plan Estratégico: Objetivos 

El objetivo general de la empresa a tres años es alcanzar una cuota de mercado de 

quinientos mil usuarios y alcanzar un millón de usuarios en el quinto año en la plataforma lo que 

representaría una cuota de mercado entorno al 2-3.5%. Imprescindible para finalizar la primera 

fase de la empresa ya que para poder diversificar las fuentes de ingreso se necesita tener una red 

fuerte de comercios y para ello se debe tener una base de usuarios que se estiman en un millón de 

usuarios al cabo de cinco años. Para poder alcanzar este objetivo es necesario primero alcanzar 

otros objetivos específicos que dependerán del año y de la situación en la que se encuentre la 

empresa.  

 

En los primeros años se esperan un crecimiento gradual que permita a la empresa 

desarrollar su actividad de forma organizada a la vez que va implementando mejoras en sus 

procesos para la satisfacción de los usuarios, pero cabe mencionar que un crecimiento 

exponencial durante estos tres primeros años puede conllevar un notable riego pues podría llevar 

a la empresa a una falta de liquidez o a no poder satisfacer toda la demanda. Sin embargo, eso es 

un suponer y significaría que la empresa ha alcanzado sus objetivos específicos de forma 

excepcional. Los objetivos específicos son aquellos que nos permitirían alcanzar el objetivo 

general de una cuota de mercado de un 2%-3.5%. Los objetivos específicos se van a dividir en 

cuatro que se concatenaran a lo largo de los tres años.  

 

1. Incremento de las ventas. 

2. Atención al cliente  

3. Retener talento  
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4. Inversión en I+D 

 

El primero de los objetivos específicos es el incremento de las ventas. Dependiendo de la 

financiación que se logre alcanzar para iniciar las actividades de Clav Pay los recursos pueden 

ser considerables o precarios en cuyo caso es necesario optimizar cada gasto sabiendo en qué 

gastar. Para alcanzar el objetivo es necesario que ambas partes se sientan cómodas, es decir, los 

clientes pues de su demanda dependen los ingresos de la empresa, pero también los trabajadores 

tienen un rol importante pues su satisfacción o insatisfacción puede ser transmitida a los clientes 

por lo que partiendo de la idea que se empiece con una persona o máximo dos como 

responsables de las ventas los recursos que se les asigne deben ir destinados un 40 o 50% a 

publicidad en redes sociales tales como Tiktok, Instagram o Youtube redes sociales en las que se 

puede tener un mayor alcance al público objetivo de la empresa y/o potenciales clientes.  

 

Entre un 15-25% en descuentos, ofertas y promociones que hagan atractivos los kon y 

que permita un boca a boca. Cabe mencionar que estos descuentos, ofertas y promociones se 

darán especialmente durante la fase de penetración en el mercado y si bien en los siguientes años 

se podría volver a realizar serian en momentos puntuales con un mayor conocimiento del 

mercado que permita saber el momento exacto en el que este tipo de promociones puede generar 

un mayor impacto. Esto en cuanto a lo relacionado de forma directa con los clientes, pero como 

ya se mencionó los trabajadores/es también tienen un rol importante y más en este punto que son 

la cara al público de la empresa por lo que hay que destinar un 15-20% en herramientas que 

permitan al equipo un buen desempeño como puede ser la implementación de un CRM, que 

permita su comodidad y mejor orientación hacia los clientes. Actualmente, en el mercado existen 
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algunos CRM que se podrían usar no solo para ventas si no para la gestión de toda la empresa 

como pueden ser Holded, Clientify o Contasol. La subscripción a estos con todas sus funciones 

puede ser caro, el ahorro de tiempo para dedicarla a otras tareas puede compensar la inversión.  

 

“Ahorrar no es solo guardar si no saber en qué gastar” Anónimo  

 

El segundo objetivo es la atención al cliente. Como ya se mencionó de su satisfacción 

depende la demanda que pueda existir en las diferentes fases de la empresa por lo que es 

necesario hacer un hincapié en que estos se sientan satisfechos para que recomienden los kon o 

demanden más de estos. La atención al cliente es el pilar en este punto tanto en la preventa como 

posventa para que el cliente no piense que Clav Pay se olvida de ellos tras vender los kon. Se 

puede usar la web o app de Clav Pay para educar a los clientes en las funcionalidades a través de 

breves tutoriales actualizados periódicamente manteniendo siempre un contacto con el que se 

puedan comunicar el cliente ante una duda especifica que no puedan resolver con los tutoriales o 

por el uso de los kon.  

 

En gran parte esta estrategia de uso hibrido de tutoriales y mantener un contacto personal. 

Esto en base a mi experiencia ya que al momento de implementar algún CRM para a aprender a 

usar la plataforma tuve que buscar videos tutoriales en youtube. Siendo muchos de ellos en 

ingles que eran los más completos ya que el CRM ofrecía una ayuda escueta y en forma escrita 

que no estaba actualizada o estaba incompleta. Otro CRM que me encontré que si bien eran 

mucho más completo el contenido en formación al cliente al tener breves tutoriales que podían 

resolver gran parte de las dudas no había ningún contacto con el que comunicarse en mi caso si 
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bien soy partidario de implementar tecnología en la atención a clientes como puede ser el uso de 

bots hay momentos en los que estos no son capaces de responder y notas la ausencia de un 

personal cualificado que pueda ayudarte como me ocurrió a mi cuando necesite contactar con 

alguien, pero solo tenía videos tutoriales y un número que nunca contestaba. Es por ello por lo 

que Clav Pay debe realizar una estrategia hibrida para la atención al cliente. 

 

El tercer objetivo es retener el talento siendo este uno o posiblemente el más complejo de 

los objetivos específicos. Para empezar, hay que entender que el talento de por si de nada sirve si 

no es motivado. Para ello debe existir un buen ambiente laboral en la que todas las personas se 

sientan cómodos y con la capacidad de aportar en sus diferentes áreas. Esto es de gran 

importancia ya que si bien la empresa se considera como una Fintech el talento de esta no se 

enfoca solo en el departamento de IT con los programadores que pueda haber. Si bien es cierto 

que son importantes el talento en los otros departamentos debe ser igualmente valorado. Ya que 

un gran talento en el departamento de ventas puede incrementar las ventas de forma exponencial 

o el talento en el departamento de finanzas a lograr mayores fuentes de financiamiento. Esto se 

podría aplicar a cualquiera de los departamentos que van a conformar Clav Pay.  

 

Por lo que para motivar el talento y relación entre compañeros y departamentos se pueden 

organizar eventos sociales o intercambios en los que estos interactúen y desarrollen toda su 

potencia y con ello tanto actitudes como aptitudes que permitan el óptimo desempeño de sus 

funciones. En este punto me gustaría hacer un énfasis en el posible intercambio entre 

departamentos en cierto modo para que vean el funcionamiento de otros departamentos y que tal 

vez puedan aportar un nuevo enfoque o visión acerca de un proceso, investigación o producto. 
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Otra clave que considero para que Clav Pay logre retener el talento es la educación de los 

trabajadores y para ello es necesario una cultura fuerte de empresa con la que se pueda incentivar 

al talento y que a su vez estos enseñen ya sea a sus compañeros u a otros trabajadores con el 

objetivo de que el talento genere más talento.   

 

Po último, el cuarto objetivo específico de la empresa es la inversión en I+D. Si bien a 

primera vista puede sonar como algo fácil que se solucionaría incrementado el presupuesto del 

departamento de IT considero que la inversión en I+D va mucho más allá. Una empresa que no 

innova se queda obsoleta esto se puede apreciar fácilmente con el caso de Blockbuster que en su 

momento se dio en las clases del MADE y que exponen de forma brillante lo que le puede pasar 

a una empresa que no es capaz de adaptarse a los nuevos tiempos y se queda obsoleta. En el caso 

del departamento de IT es cierto que su capacidad de innovación en parte va acompañada al 

presupuesto que se le asigna, pero sobre todo considero que se debe al talento que debe haber en 

este departamento ya que se pueden hacer grandes innovaciones.  

 

Clav Pay debe hacer énfasis en localizar el talento y a la vez dar oportunidades a los más 

jóvenes que pueden aportar mucho en este punto por los que la empresa debe buscar acuerdos 

con universidades. Promover las prácticas de estudiantes por periodos de 3 a 6 meses dando la 

oportunidad de unirse a la empresa a aquellos que muestren un gran talento e interés. Si bien la 

primera opción de la empresa para la innovación debe enfocarse en el talento ya existente en la 

empresa o de los jóvenes universitarios quienes se están introduciendo en el mercado laboral. 

Para ciertos cargos o proyectos tal vez la empresa se vea obligada a buscar talento externo ya sea 

en ferias, conferencias o concursos. Con todo esto la empresa debe ser capaz de realizar 
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actualizaciones, parches, pero sobre todo una innovación vanguardista cada tres años dando 

tiempo a los trabajadores en desempeñar sus funciones cotidianas, pero que destinen parte de su 

tiempo a la investigación y proceso que permita la implementación o mejora de la empresa.  
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Planes de Acción 

Antes de poder entrar a profundidad al plan de acción de la empresa cabe mencionar el 

proceso que se ha llevado a cabo desde el momento que se ha detectado la necesidad que se 

busca satisfacer hasta el presente trabajo. Para ello, se parte de una idea que ya se describió en el 

proceso creativo. Una vez la idea toma forma hay que validarla por lo que se realiza una encuesta 

en la que las preguntas que se realicen serán clave para indicar si realmente hay una oportunidad 

en el mercado o, si de lo contrario, hay que reconsiderar la idea de negocio. Las preguntas 

realizadas en la encueta se adjuntan en el anexo 1 del presente modelo de negocio. 

 

Plan de Marketing 

A modo de resumen se presenta la siguiente tabla indicando el segmento al que va 

dirigido los khro en su primera fase que se espera que dure los tres primeros años de vida de la 

empresa.  

 

Tabla 8 

Segmento 1 Experimentadores Personas que están abiertas a la innovación y no dudan en usar 

nuevos productos o servicios 

 

Segmento 2 

 

Padres de familia 

Personas entre 35 a 45 años con familia que son clientes, pero los 

usuarios son sus hijos ya sea por interés de los niños o de los 

padres por un control de sus gastos.  

Segmento 3 Ciudadano de a pie Compra los kon por la facilidad de uso que le da al poder pagar en 

todas partes (a partir del 3 año) 

Segmento 4 Empresas Como regalo para los trabajadores o para resaltar su posición o 

celebración por un logro (software y personalización) 
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Segmento 5 

 

Adolescentes 

Clientes sus padres, pero usuarios adolescentes para un control de 

sus finanzas y educación financiera (Clave el software y web) 

 

Política de producto  

 

La empresa tiene pensado trabajar con diferentes líneas de productos dependiendo en la 

fase que se encuentre. Dentro de la primera fase que puede abarcar los 3 primeros años de 

funcionamiento el único producto que se va a comercializar son los kon a un precio estimado de 

20€. Sin embargo, en la segunda fase que se espera iniciar en el cuarto año y que se alargue hasta 

el quinto o sexto año de la empresa los productos que se van a comercializar por un lado los kon 

que se espera que aun sean el core de la empresa. Aunque reduciendo la dependencia de los 

ingresos de estos y por otro lado se va a empezar a comercializar reader de Clav Pay con los 

comercios que se vayan integrando a la red. De la misma forma que con los comercios con los 

que ya se estaba trabajando, en este punto también se van a empezar a cobrar pequeñas 

comisiones por las transacciones lo que a futuro se espera representa la segunda fuente de 

ingresos de la empresa. Por último, en la tercera fase de la empresa se va a diversificar a tres 

siendo la tercera línea el comercio de licencias de la plataforma y los kon para colegios o 

universidades. Se espera que esta nueva línea de negocio con el tiempo se convierta en el core de 

la empresa.  
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Tabla 9 

Línea 1  

 

Los kon, el atributo principal es la seguridad al momento de pagar ya que para que el 

pago se realice tu huella debe estar en contacto con el kon esto sería el valor 

añadido. Por otro lado, está el diseño personalizado que el cliente puede hacer del 

kon y que es lo que le aporta valor a la empresa respecto a la competencia.  

 

 

 

 

Línea 2 

Reader Clav Pay, se espera poder empezar a distribuirlo en la segunda fase de la 

empresa a partir del tercer año. El valor añadido y que lo diferencia de la empresa es 

que debe ser capaz de leer todo tipo de señales lo que lo convierta en un reader 

universal. Por su parte para la empresa empezara a cobrar pequeñas comisiones por 

las transacciones realizadas por el uso particular del reader para los comerciantes, así 

como cuando los clientes usen los kon. Otra característica que deben tener es su 

diseño que sea reconocible a simple vista para el posicionamiento de la marca en el 

mercado.      

 

 

 

Línea 3  

Las licencias, se espera poder empezar a comerciar con ellas en una versión beta 

más o menos a la mitad de la segunda fase. El valor añadido de esta línea es la 

plataforma que debe ser capaz de integrarse de forma intuitiva y permite una 

educación financiera en diferentes niveles en los colegios y universidades. El valor 

añadido de esta línea sería una su plataforma, dos el diseño personalizado a la 

institución y la seguridad que aporta Clav Pay en su uso.  
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Las líneas van a ir dirigidas a diferentes segmentos por lo que a continuación se indica 

cual sería el principal segmento al que va dirigido cada producto.   

 

Tabla 10 

 Mercado 1 Mercado 2 Mercado 3 

Producto - Kon Personas de +/- 35 

años 

Jóvenes entre 16 y 25 años Empresas 

Producto - Reader 

Grandes comercios  

Pequeños y medianos 

comercios 

 

Producto - Licencias  Instituciones 

educativas 

Empresas  

 

 

He pensado en tres líneas de negocio. La primera sería la venta de los kon personalizados 

(precio estimado de 20€ por enviar el diseño. Luego tengo estimado que a partir del tercer año se 

puedan empezar a vender de forma masiva, pero para ello se necesita tener una red fuerte de 

comerciantes que sean quienes vendan los kon a un precio entre 5€ y 10€, estos serían genéricos, 

pero tendrían la funcionalidad de acceder a la web y a los pagos. El beneficio de la empresa en 

esta línea de negocio está en la venta de los kon ya sea por la web o por establecimientos de 

partners. Es necesario revisar si se pudiera cobrar pequeñas comisiones por uso del kon. Este 

servicio puede ir dirigido para:  

 

• Innovadores (personas abiertas a probar) 
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• Jóvenes +16 que les guste personalizar sus cosas.  

• Padres (+35), con hijos pequeños, que estén preocupados por la educación de sus hijos 

(usar la web para educación financiera de estos)  

• Empresas (los kon personalizados con el logo de la empresa o por algún hito).  

 

Otra línea de negocio, pero al igual que la anterior sería a partir del 3 año la venta de los 

lectores de Clav Pay a comerciantes. Se estima que de tres años ya que durante ese tiempo se 

debe crear una red de comerciantes que permitan el uso de Clav Pay y se en muchos casos para 

que accedan se necesitara dejar los reader de forma gratuita de momento ya que a partir del 3 año 

con una presencia en el mercado se debe continuar la red de comerciantes, pero estos también 

deben empezar a solicitar los lectores y de no ser así algo se está haciendo mal. En este punto se 

puede cobrar a los comerciantes por los lectores y pequeñas comisiones por el uso de estas.  

 

Por último, tener la web desde la que se pueda controlar los gastos y a la vez que 

funcione para la educación para poder licenciar su uso a universidades y colegios.   

 

• Colegios/universidades (licenciar la educación que se imparte en la web y alcanzar 

acuerdos para el uso de los kon)  

 

Cabe mencionar que es fundamental que los más jóvenes tengan facilidades para su uso 

ya sea con promociones por estudiar en colegios o promociones especiales o eventos (los jóvenes 

son el público que se busca para la tercera fase por lo que no hay que descuidarlo y de ser posible 

recabar datos de las campañas para ver en que se ha acertado y en que se ha fallado). 
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En el tercer año se espera hacer una innovación para que se pueda implementar la 

tecnología RFID, con la que se podría usar Clav Pay para hacer pagos y para abrir puertas, la 

taquilla del gimnasio, la puerta del garaje etc. La web y app móvil debe permitir un control de 

que usos se le dan al llavero y monitorizarlo para que el usuario tenga una mayor seguridad.  

 

De forma inicial se va a empezar con que Clav Pay pueda hacer pagos que pueda ser 

leída por lo diferentes lectores de pagos. Una vez se tenga una red de clientes que se usen solo 

los lectores de Clav Pay a la vez que se va implementando la tecnología RFID en Clav Pay. El 

soporte de la web y app se vuelven claves para monitorizar el uso de los kon con los cuales no 

solo puedes hacer pagos si no acceder a tu edificio, al aparcamiento, guardar datos, peajes, etc. 

 

Política de precios 

 

En la mayoría de los servicios de pagos los ingresos vienen dados por el cobro de 

comisiones por el uso de las aplicaciones, gadgets, tarjetas, etc. En este caso no es diferente ya 

que por los gastos operativos de los primeros tres años se estima que sean superiores a los 

ingresos por lo que es necesario diversificar los flujos de ingresos para poder convertir a Clav 

Pay en una empresa rentable. 

 

Como ya se ha mencionado anteriormente, el modelo consta de tres fases en las que la vía 

de ingresos ira incrementando. En la primera fase y que abarcara los tres primeros años se espera 

que el core de ingresos sea por la venta de los kon a un precio estimado de 20€ y en el mejor de 
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los casos al cabo de un año con una notable red de comerciantes se podrá comerciar con kon 

estandarizados que se podrán comerciar a 5€ o 10€ lo que supondría un considerable incremento 

en las ventas que se vería reflejado en los ingresos.  

 

Al ser nueva en el mercado la empresa debe llevar a cabo una estrategia de penetración 

que le permita ganar clientes a la vez que incrementa la red de comercios que usan Clav Pay por 

lo que a pesar de mantener un precio fijo de 20€ por el diseño, la emisión y transporte del kon 

hasta el cliente esto apenas cubriría los gastos operativos y menos si se considera el costo de I+D 

que será clave para la empresa. En esta fase la venta de los kon será vital para la empresa por lo 

que se espera llevar a cabo promociones en redes sociales para reducir costos de publicidad, así 

como para llegar a un público más extenso pues el uso de estas cada vez está más presente en 

todas las edades. Siendo las principales Tiktok, youtube e Instagram.  

 

En este punto lo que hace diferente a Clav Pay de la competencia es la personalización y 

la seguridad por lo que se deber hacer un énfasis en estas para alcanzar a los potenciales clientes. 

Otro método que se puede usar para incentivar que los comercios vendan los kon es darles un 

porcentaje por cada venta lo que permitiría fidelizar los establecimientos a la vez que estos 

vendan el producto a los ciudadanos de a pie ya sean clientes fijos o casuales para esto sería 

necesario que se impartan cursos que pueden ser online lo que reduciría los costes de formación.  

 

De estas dos diferenciaciones respecto a la competencia la que más se puede explotar es 

la personalización ya que el cliente puede poner en el Kon la imagen de un ser querido, una 

mascota, el escudo de su equipo favorito o lo que identifique. A partir del sexto meses y ya 
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dándose a conocer en el mercado es trascendental las colaboraciones ya que esto será clave para 

la futura emisión de kons estandarizados a un menor coste.  

 

Estas colaboraciones pueden ser con influensers, artistas, equipos de futbol o programas. 

En este punto lo que más importa es llegar un mercado masivo que permita un aumento en el 

número de posibles clientes y que la marca se haga conocida. Esto porque con una mayor base de 

clientes el poder de negociación con los comercios puede cambiar en favor de la empresa y ser 

un punto de inflexión al pasar de ser quienes buscan comercios a que los busquen esto también 

será primordial para la segunda fase. En la primera fase en el mejor de los escenarios no se 

estima tener beneficios pues los gastos operativos en especial I+D supondrán una considerable 

inversión. 

 

La segunda fase se estima que podría iniciar a partir del 3 año con una red extensa de 

comerciantes los ingresos se empiezan a diversificar dada la presencia de marca y que sean los 

comercios los que nos busquen. En este punto el core entorno a un 60-70% seguirán siendo el 

ingreso por ventas de los kon, pero con un 3-5% estimado en comisiones por el uso de estos en 

los comercios (cabe destacar que estas comisiones deben ser pequeñas, lo suficiente para 

representar un ingreso, pero no tanto como para perder presencia en favor de la competencia). 

 

Por otro lado, en esta fase se emitirán lectores universales de Clav Pay por lo que los 

ingresos que se estiman por la emisión de estos es entre un 15-20% por la venta los lectores 

universales de Clav Pay (dependiendo del tamaño de la red que se tenga el porcentaje podría ser 

mayor o menor). Por último, se espera comerciar con licencias con instituciones educativas que 
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representen el 2-5% de los ingresos. En este punto se estima poder equilibrar la balanza y que los 

ingresos cubran los gastos operativos ya que si bien se seguirá haciendo hincapié en I+D este no 

será tan fuerte como los primeros años, en esta fase se empieza hacer énfasis en el control de 

calidad.  

En la tercera fase que se estima iniciar en el 5 año y en este punto la empresa se debe 

encontrar en un punto de madurez con una red de comercios estables y con una fuerte presencia 

en el mercado que le permita mantener ingresos diversificados siendo el principal ingreso la 

venta de licencias que representen 40-50% de los ingresos, la venta o sustitución de lectores un 

20-25%, comisiones por el uso de los kon un 10-20% y la venta de kons un 7-10%. En esta fase

se estima obtener beneficios entorno al 5-8% manteniendo un especial énfasis en los 

departamentos de ventas e I+D para continuar con la innovación y que Clav Pay no se quede 

obsoleta, otro departamento que toma un rol protagónico en esta fase es el de control de calidad 

con el que se espera reforzar la presencia de la marca, así como los servicios que ofrece Clav 

Pay. 

Plan de distribución 

El plan de distribución debe ir acorde al planteamiento de la empresa que es en tres fases. 

Siendo la primera en la que se use un canal corto, es decir, que los clientes puedan adquirir los 

kon por internet. Esto dado que no se cuenta con una red de comercios a través de la cual se 

pueda vender. Usando estos comercios para la venta de los kon lo que implicaría que la empresa 

pase a usar un canal largo. Sin embargo, el plan de la empresa es poder ir rotando a este canal 
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largo durante la segunda fase que se estima sea entre el 3 y 5 año de vida de la empresa siendo 

este el canal principal para cuando la empresa alcance la tercera fase.   

 

Durante la primera fase de la empresa que se estima que vaya desde el primer al tercer 

año de funcionamiento de las actividades comerciales se plantea usar un canal corto en el que 

haya una relación directa entre la empresa y los clientes/usuarios. La principal razón por la que 

se contempla este plan de distribución es el bajo poder de negociación que tendría la empresa 

con los comercios al no tener una base de clientes al estar en una fase de penetración de 

mercado.  

 

Para poder cambiar esta situación primero es necesario uno que la base de los clientes 

(usuarios de la empresa aumenten al punto que sea atractivo para los comercios poder 

comercializar con los kon y segundo una gran capacidad negociadora por parte de los 

representantes de la empresa con los comercios ya que al momento de expandir la red de 

comercios que acepten el uso de Clav Pay se pueden realizar acuerdos de cooperación para que 

estos no solo acepten si no también que las vendan. Para alcanzar esto se puede plantear una 

campaña desde el departamento de ventas con la finalidad de atraer nuevos comercios a la red de 

Clav Pay. Esto podría significar un acuerdo win win ya que ellos podrían actuar como agentes de 

ventas y recibir una comisión por ventas.  

 

En base a este planteamiento se debe desarrollar la cooperación con los establecimientos, 

es decir, un win-win para ambas partes. Si bien es cierto que durante la segunda fase de la 

empresa el planteamiento cambiaria ya que con la distribución de los reader de Clav Pay se 
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empezarían a cobrar por estos, además, de un incremento en las comisiones por transacciones 

tanto en los clientes como en los establecimientos y si bien se plantea que este incremento no sea 

muy notable en los clientes lo que significaría que son los comercios sobre los que se note más 

ese incremento se espera que el tráfico de transacciones y la demanda de estos por kons 

amortigüen ese impacto para permitir que la red continue creciendo.  

 

Convirtiendo de este modo al canal largo en el principal plan de distribución siendo los 

comercios agentes de ventas de la empresa. Además, como ya se planteó anteriormente se puede 

realizar capacitaciones para los dueños de los establecimientos para formarlos en el uso de los 

kon si bien este plan puede ser costo permitiría a la empresa tener una red cualificada de 

vendedores que conocen bien el producto y que se motivan por las comisiones por ventas 

dejando la venta de los kon a este canal largo mientras la empresa se enfoca en grandes clientes 

como empresas y en la fase 3 que sería la comercialización de licencias.   

 

Durante la fase tres se plantea llevar a cabo un plan de distribución hibrido ya que si bien 

se plantea seguir comerciando con los kon al público usando un canal largo. Se espera que los 

principales agentes de ventas sean los comercios durante esta fase la venta de kon ya no serán el 

core de la empresa. Si no que su lugar debe ser tomado por la venta de licencias a colegios, 

universidades y empresas. Con los que se plantea usar un plan de distribución corto al usar al 

departamento de ventas para que tengan un contacto directo con estas instituciones. Que permita 

personalizar el producto a su medida. En esta fase de madurez de la empresa y con todo el 

conocimiento que haya ido ganando a través de los años debe ser capaz de usar de forma 

adecuada ambos canales, pero siendo el canal corto el que más peso tenga.   
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Plan de comunicación 

El plan de comunicación al igual que los otros debe adaptarse a la fase en la que se 

encuentre la empresa por lo que se diseñara una tabla resumen con porcentajes de lo que se 

invertiría en cada área esto teniendo como capital unos cien mil euros. Si bien esta cantidad 

puede sonar a primera vista en la primera fase se espera que tanto en la segunda como en la 

tercera fase se dupliquen cabe recalcar que si el presupuesto se duplica se espera ver un 

incrementó en las ventas superior y de no ser así realizar una evaluación acerca de en qué se está 

fallando y poniendo en el peor de los escenarios reducir la inversión para el plan de 

comunicación lo que también impactaría en las ventas.  

Durante la primera fase el principal medio de comunicación para captar clientes va a ser 

internet, por ello más del 50% del presupuesto se estima que vaya para internet. Las relaciones 

públicas deben tener un peso considerable dentro del presupuesto y es por ello que se estima 

asignarles un 25% aproximadamente mientras que la publicidad y otros tienen un peso de un 

10% cada uno respecto al presupuesto. Estos pesos tan pequeños en publicidad y otros se debe a 

que la empresa asocia los medios tradicionales como prensa, radio, folletos, etc con este apartado 

y dado que la empresa apunta a un público digitalizado no considera que la inversión en estos 

medios tradicionales pueda tener efecto en su público objetivo.  
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Por otro lado, asigna más de la mitad del presupuesto a internet ya que a través de este 

busca alcanzar a su público ya sea a través de redes sociales o en publicidad en periódicos 

digitales, revistas digitales o plataformas de inversión como pueden ser etoro, morningstar, 

investing entre otros que pueden ser una conexión con el público objetivo.  

 

Tabla 11 

Nombre comercial    Clav Pay – Fase 1 

Publicidad  10% 

Internet  55% 

Relaciones Públicas  25% 

Otros  10% 

 

 

Durante la segunda fase los pesos de inversión cambian esto también debido al plan de 

distribución que lleva a cabo la empresa que difiere de una fase a la otra. Durante esta fase las 

relaciones publicas van tomando un mayor peso con el objetivo de afianzar su posición en el 

mercado y orientarse a nuevos clientes. Durante esta fase también se disminuye levemente la 

inversión en internet en favor de las relaciones publicas lo mismo ocurre con la publicidad 

tradicional y otros medios de comunicación. En esta fase la empresa empieza a centrar sus 

esfuerzos en alcanzar contratos con empresas de ahí el aumento en la inversión en relaciones 

públicas.  
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Tabla 12 

Nombre comercial    Clav Pay – Fase 2 

Publicidad  5% 

Internet  50% 

Relaciones Públicas  40% 

Otros  5% 

 

 

En la tercera fase se espera que el peso de las inversiones se equilibre esto en parte a que 

como se indica en el plan de distribución se alcance un estado hibrido lo que permita atraer 

ingresos de diferentes partes, aunque este escenario es el más difícil de plantear ya que es a largo 

plazo durante el que pueden ocurrir muchas cosas que obliguen a la empresa tomar decisiones 

que alteren este supuesto. Como se puede observar a continuación existe un equilibrio en los 

pesos de inversión a pesar de que se espera que durante esta fase los principales clientes sean 

empresas e instituciones educativas.  

 

Tabla 13 

Nombre comercial    Clav Pay – Fase 3 

Publicidad  5% 

Internet  45% 

Relaciones Públicas  45% 

Otros  5% 
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A continuación, se indica el system working de Clav Pay y la relación que existe entre los 

diferentes agentes que actúan en el proceso de uso de los kon en el momento que el cliente 

realiza un pago. Siendo los principales agentes que intervienen:  

 

▪ El cliente quien es el usuario del kon 

▪ El comercio que es el establecimiento donde el usuario realiza el pago con los kon.  

▪ El banco que es el proveedor de las cuentas corrientes o de ahorro.  

▪ La plataforma de ClayPay que controla y gestiona el uso de los kon  

▪ Los kon el gadget a través del cual se realiza el pago 

 

Ilustración 11 

Fuente: Elaboración propia  

 

  



MODELO DE NEGOCIOS CLAV PAY  101 

 

 

 

 

Plan de operaciones 

A modo de resumen se presenta las características principales que van a tener los kon que 

son los gadgets que se van a comercializar y que representan la diferenciación respecto a la 

competencia. También en esta se incluye otras características que pueden aportar al cliente ya 

sean tangibles o intangibles.  

 

Elementos constitutivos del producto:  

 

1. Función básica: Realizar pagos  

2. Características tangibles: Material ecológico (bioplástico) y diseño personalizado. 

3. Servicios conexos: Garantías, acceso y actualización software.  

4. Intangibles: Seguridad y confianza al momento de pagar.  

 

Características del producto:  

 

1. Forma: Circular o rectangular 

2. Color: Personalizado por el cliente 

3. Diseño: Personalizado por el cliente 

 

Las características del producto es su pequeño tamaño entorno a un diámetro de 2.5-3 cm 

de forma circular o rectangular de 3x2 cm, con peso aproximado de 25 a 50 gramos. Lo que 

distingue a Clav Pay de la competencia es su diseño personalizado al gusto del cliente y la 
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seguridad que aporta para el uso del pago con los kon. Por lo que los kon llevan integrados en su 

interior un chip con el que se permite pagar al momento de acercar el kon al lector de tarjetas y 

por otro lado tiene la tecnología touch en ambos lados del kon con el que se confirma que la 

persona que está realizando la compra es el usuario. Los kon están vinculados ya sea a la app o la 

web dependiendo de lo que quiera usar el usuario y esto es para que este pueda gestionar y 

controlar sus gastos con lo que puede verificar el lugar y la hora donde realizo una compra. A 

continuación, se indica un boceto de las partes que conforma el kon.  

 

  

Ilustración 12 

Fuente: Elaboración propia  

 

En cuanto a las características técnicas que conforman los kon estos prácticamente en su 

totalidad son de plástico. Para la seguridad al momento del pago y de que los kon reconozcan la 

huella del usuario se va a utilizar la tecnología de lector de huella óptico con el que se pude 

generar una imagen precisa de la huella y que sea de forma dinámica, es decir, que se acople al 
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movimiento de la huella por lo que sin importar la posición de esta pueda leerla correctamente, 

identificar al usuario y permitir el pago.  

 

Algunos de los problemas que pueden tener los Kon al momento de usarlos es que 

pueden fallar en caso de que haya: 

 

• Humedad  

• Polvo  

• Grasa 

• El sensor detecta crestas como puede ser callos o heridas 

 

Es responsabilidad del departamento de tecnología el buscar una solución a estos 

problemas o reducirlos lo máximo posible para que el usuario pueda usar satisfactoriamente los 

kon.  

 

Las actividades que hay que realizar para la fabricación de los kon se componen por una 

parte en las que debe realizar el cliente y/o usuario y por otro lado el que realiza la empresa por 

lo que estas actividades son:  

 

• En la plataforma de Clav Pay el usuario debe darse de alta y realizar la configuración. 

• El usuario selecciona alguna imagen estándar que ofrece la plataforma y que la empresa 

actualizara de forma periódica o subir la imagen que desea.  
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• El usuario elige la forma circular o rectangular que más se adapta a la imagen y en un

periodo de siete a 10 días recibirá su kon.

Con esto termina la parte del cliente y si bien al principio los periodos de tiempo desde 

que se ordena hasta que recibe el producto puede ser largo se espera ir reduciéndolos a medida 

para alcanzar un periodo de fabricación y entrega de 3 a 5 días. Esto se debe al proceso que se 

tarda en la fabricación, pero por otro lado que en los primeros meses con la intención de 

optimizar los gastos solo se fabricara en fechas asignadas para agrupar pedidos y por ello el 

tiempo de espera, pero a medida que la demanda incremente se espera poder reducir los tiempos 

entre las fechas de fabricación. Ahora bien, por parte de la empresa las actividades que debe 

llevar a cabo para la producción y distribución son:  

• Comprobar la cadena de producción y que esta funcione correctamente

• Revisar el inventario de forma regular para evitar retrasos

• Revisar el número de pedidos y preparar el diseño para la impresión de los kon.

• Gestionar la cadena logística para optimizar las rutas de entrega.

• Ejecutar la cadena de producción en las fechas indicadas.

• Distribución de los kon

Hay varias partes que involucran la producción de un kon ya que en su núcleo consta de 

la tecnología NFC que permite los pagos con los kon en los bordes consta de tecnología de 

reconocimiento de huella. El kon este compuesto por plástico  
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En el primer año se estima alcanzar una cifra de cien mil usuarios. Por lo que la cantidad 

de kons producidos debe ser cercana a esta cantidad.  

 

Los kon se pueden producir a lo largo de todo el año, aunque es muy probable que la 

demanda de estos no sea igual durante todo el año y que varie dependiendo de las épocas siendo 

por ejemplo el periodo de verano en el que menos ventas se espere, aunque esto es un suponer ya 

que con una correcta campaña puede que en este periodo se incrementen las ventas, pero se parte 

de la idea que la demanda no va a ser igual a lo largo del año.  

 

 

En el mercado actualmente existente maquinas que pueden producir de forma masiva las 

tarjetas de débito estás maquinarias en las que se implanta el chip Enhanced motion vehicle 

(EMV), imprime y corta. Estas pueden estar rondando entre los 200k a los 650k dependiendo de 

la calidad que se quiera obtener y de la complejidad de estás maquinas Y de los complementos 

que pueden aportar. Sin embargo, estás maquinas vienen preparadas con medidas estándares para 

facilitar el trabajo, pero en caso de Clav Pay esto no sirve ya que los kon tienes medidas más 

pequeñas. Por lo que se necesitaría en un inicio de máquinas que puedan insertar el chip EMV y 

otras para realizar los cortes. 

 

En este caso las máquinas para insertar el Chip EMV el precio puede rondar entre los 60k 

a los 100k dependiendo de la producción que se tenga planificada producir y por otro lado están 

las máquinas para cortar con las que se puede dar las medidas específicas acorde a los kon. Estás 

maquinas tienen un costo de los 40k a los 150k dependiendo de las características y 
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complementos que queramos. Una alternativa a la compra es el leasing. Una opción que 

considerar ya que algunos proveedores de estás maquinas en USA solo permiten el leasing y no 

la compra mientras que proveedores asiáticos promueven la compra con precios más bajos. Pero, 

el costo del envió es algo a considerar.  

 

A las grandes empresas el producir una tarjeta de plástico de débito le puede costar 0.10$ 

dado que se producen en grandes cantidades. Mientras que las más complejas pueden costar 

entre 1 y 2 $, estas suelen ser las tarjetas hechas de metal. Se puede notar una gran diferencia con 

el costo de producción estimado de Clav Pay de 20€. Hay que considerar que los kon se van a 

producir en menor cantidad que las de débito. Ya que las grandes empresas se aprovechan de las 

economías de escala lo que reduce sus costes. Otro factor es la personalización en la que se 

incurre, gastos como la tinta y la impresión. Qué son lo que realmente encarece el coste de 

producción.  

 

Plan de recursos humanos 

 

Como ya se ha mencionado con anterioridad el número de trabajadores con el que puede 

empezar la empresa puede variar desde 7 hasta 14 personas dependiendo de los recursos con los 

que empiece la empresa y la demanda de trabajo. Si bien va aplicar un organigrama jerárquico en 

la que una persona sea responsable de cada departamento habiendo en un inicio tres 

departamentos (Administración & Finanzas, ventas y tecnológico) y a la cabeza de estos el CEO 

y fundador. En un inicio los departamentos pueden ser unipersonales como podría ser de 
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administración & finanzas o el de ventas mientras que el departamento tecnológico es que el que 

desde un inicio requiere una mayor cantidad de personal al tratarse de una Fintech.  

 

 

Ilustración 13 

 

Para empezar y siguiendo el orden del organigrama de la empresa el primer cargo y 

responsable del correcto funcionamiento de la empresa es el CEO (chief executive officer) que si 

bien no es imprescindible sería aconsejable que tenga una formación académica de tercer grado o 

de cuarto de ser posible en áreas relacionadas con la administración de empresa, finanzas, 

ingeniería, etc. Cabe mencionar que realmente para un CEO valdría cualquier área, pero que sea 

un especialista en su materia y que tenga experiencia en ese sector, sin embargo, para el caso 

específico de Clav Pay lo recomendable seria que tenga una titulación en alguna de las ramas 
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mencionadas anteriormente. Al ser el responsable directo del funcionamiento de la empresa su 

rol es de vital importancia para el buen hacer y las tareas que debe llevar a cabo son:  

 

o Plantear los objetivos a llevar a cabo  

o Planificar las estrategias  

o Creación y gestión de equipos 

o Motivación al personal  

o Relación directa con clientes o potenciales clientes 

o Toma de decisiones organizativas  

o Informar a la junta directica periodicamente 

 

Las tareas que el departamento de administración & finanzas debe cumplir se engloban 

en la gestión de la empresa, es decir, el día a día y si bien en un día pueden surgir varios fuegos 

que impidan realizar las tareas estimadas las tareas que a lo largo de una semana o mes deberían 

cumplir en un horario continuo de 8 horas con descansos incluidos son:  

 

o Gestión de la facturación  

o Control de facturas recibidas.  

o Conciliación bancaria  

o Gestión de CRM de la parte administrativa. 

o Pago nóminas 

o Pago proveedores  

o Financiación de la empresa 
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o Gestión del Cash Flow  

o Elaboración del balance general y P&G. 

o Presentar los ratios financieros más relevantes de la empresa. 

o Gestión de los préstamos que pueda haber. 

o Gestión de subvenciones a las que la empresa pueda aplicar.  

o Control de seguros sociales y de empresa ya sea para iniciar la actividad como puede ser 

el seguro responsabilidad civil, así como otros que devengan por la actividad que se va a 

realizar.  

o Control de los impuestos trimestrales y anuales.  

o Control de cartera vencida.  

o Control de cuentas por pagar y cuentas por cobrar.  

 

Cada una de estas tareas trae consigo una serie de subtareas y si bien algunas pueden ser 

puntuales existen otras que pueden ser recurrentes y que dependiendo del momento pueden 

demandar una mayor cantidad de tiempo. Como se puede observar en el organigrama a la cabeza 

de este departamento va a estar el CFO quien será el responsable de controlar el Cash Flow así 

como de elaborar el balance mensual y el P&G de la empresa así como la presentación de los 

ratios financieros que permitan conocer la situación de la empresa.  A medida que la empresa 

tenga un mayor tiempo en el mercado se podrá tener un benchmark con información histórica y 

lo recomendable seria ir comparando los trimestres a medida que pasen los años para ver la 

evolución de la empresa.  

 

Dado el rol que desempeña el CFO es necesario que aquella persona que desempeñe este 

rol deba tener una cualificación universitaria ya sea en las ramas de empresariales, finanzas u 
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economía. Se apreciaría una experiencia igual o superior a 3 años en empresas del mismo sector 

ya que su experiencia puede brindar una ventaja al momento de la gestión en los primeros años, 

además, se tomará como un plus que tengan un máster o certificaciones ya sean con algún nivel 

del CFA u otras relacionadas al mundo de las finanzas. Se estima y lo recomendable seria que en 

el departamento existan dos personas pudiendo llegar a ser tres como máximo al menos en el 

primero año.  

 

Estas otras dos personas que acompañen al CFO debe ser un administrador Senior y uno 

Junior o en otro caso un auxiliar administrativo. Para el puesto de administrador Senior se 

necesita de una persona que haya realizado estudios universitarios en administración de empresas 

o algo relacionado con recursos humanos. Siendo la misma exigencia para un posible 

administrador Junior mientras que si se opta por un auxiliar entonces se demandara que tenga 

una formación profesional y el bachillerato, valorando una previa cualificación y experiencia en 

la administración de empresas con una experiencia de 2 años.  

 

Por otro lado, tenemos aquellas tareas que se van a realizar en lo que concierne al 

departamento de ventas que abarcaría lo relacionado a marketing también. En lo que se relaciona 

a este departamento cabe mencionar que su objetivo es incrementar las ventas, pero también 

expandir la red de comercios de Clav Pay por lo que los esfuerzos dirigidos a cada propósito 

pueden ser de un 70/30 enfocando entorno a un 70% del tiempo a incrementar las ventas y el otro 

a expandir la red. Esta división se da ya que para poder incrementar la red es necesaria una 

campaña de marketing que haga atractiva Clav Pay para los pequeños y medianos negocios. 

Teniendo esto en cuenta las tareas que debe cumplir el departamento de ventas son:  
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o Búsqueda activa de nuevos clientes, en el primer año se estima alcanzar una meta de cien 

mil usuarios.  

o Expansión de la red de comercios en los que se pueda adquirir los kon. 

o Gestión de proyectos y presupuestos para clientes interesados en adquirir una cantidad 

considerable de kon. 

o Gestión CRM de la parte de ventas.  

o Creación y gestión de campañas publicitarias.  

o Estudios de mercado 

o Elaboración de informes y presentaciones 

 

Al igual que con el departamento de administración & finanzas sería recomendable que 

dos personas sean las que se hacen cargo de este departamento con un máximo de 3 durante los 

dos primeros años. La cualificación requerida para formar parte de este departamento considero 

que no es necesario estudios universitarios si no que se aceptaría una formación profesional con 

una experiencia de 2 años e incluso de 1 año, pero que muestren un gran talento para las ventas. 

Y muestren un carácter dinámico, proactividad, resolutivo, creativo y autodidacta.  

 

Considero que este departamento debe estar conformado por personas sobre todo 

autodidactas y es el motivo por el que se aceptaría un perfil que no cuente con una educación de 

tercer nivel. Ya que creo firmemente que una persona puede tener un gran talento para las ventas. 

Pero, que por diversos motivos no pudo realizar o terminar sus estudios superiores por lo que veo 
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absurdo desperdiciar ese talento tan solo por la falta de un título. Siempre y cuando esa persona 

muestre una gran iniciativa y ganas de aportar a la empresa para un crecimiento mutuo.  

 

El departamento tecnológico que será el que más recursos demande tanto en talento 

humano como en recursos de la empresa. Se estima que en este departamento al menos el primer 

año este conformado por 4-5 personas como mínimo con un máximo de 8 y esto dependiendo de 

la demanda de los kon y por ente de la página web y de la app. Es este departamento el 

responsable de desarrollar el software y la interfaz entre el usuario, Clav Pay, el banco y el 

comercio. Las tareas de las que son responsables este departamento durante la primera fase de la 

empresa que abarcaría los tres primeros años son: 

 

o Desarrollo y actualizaciones del software tanto en la web como la app. 

o Evaluación y resolución de problemas que surjan con el uso de los kon o de la plataforma 

o Control de seguridad y calidad.  

o Investigación y desarrollo en nuevas funcionalidades ya sea en los kon o en la 

plataforma.  

o Desarrollo de los reader de Clav Pay.  

o Realizar una auditoria tecnológica.  

o Generar patentes  

 

Dado las exigencias de este departamento es el que demanda una alta cualificación por lo 

que todos los trabajadores de este departamento deben tener como mínimo una educación de 

tercer nivel en ingeniería del software o afines a esta. Se valorará tanto la experiencia que pueda 
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tener en empresas del mismo sector, así como máster de especialización. Cabe la posibilidad de 

que si en ciertos momentos la demanda de las tareas sobrepasa al equipo se busque ayuda externa 

al subcontratar a programadores.  

 

Ya sean en la zona intracomunitaria o a nivel internacional dependiendo esto del factor 

económico ya que dependiendo de la región se pueden encontrar programadores con el mismo 

conocimiento que en otras, pero con una notable diferencia en sus tarifas. Cabe mencionar que 

esto puede ser una ayuda en momento de apuro, pero que pueden llegar a ser contraproducentes 

dado que se expone el funcionamiento de la empresa a terceros.  

 

Por último, tenemos el departamento de logística que se encarga de la cadena de 

producción y de la logística para la entrega de los pedidos. Es posible que viendo los gastos que 

se incurra en este departamento al cabo de unos meses se realice una evaluación de costos y se 

decida por externalizar la logística de entrega para favorecer mejoras en la cadena de producción 

de los kon, sin embargo, para la toma de esta decisión se debe considerar muchos aspectos y no 

solo enfocarse en el económico. Ahora bien, se estima que este departamento este compuesto por 

3-4 personas de las cuales el responsable del departamento debe tener una educación de tercer 

nivel con estudios relacionados en logística, así como un máster de especialización y experiencia 

mínima de dos años en el sector de logística.  

 

Si bien podría haber otra persona con requerimientos académicos y experiencia laboral 

similar esto dependerá de la demanda. Además, de esta o estas personas el departamento estará 

conformado por uno o dos repartidores siendo muy probable que en el primer semestre de las 
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actividades de la empresa se cuente con un solo repartidor y en caso de un aumento en la 

demanda contratar los servicios de otro de forma puntual. Para este puesto se requiere que tenga 

una formación de ciclo eso o bachillerato terminado y que tenga el carnet de conducir con todos 

los puntos y que no haya tenido ningún accidente por su responsabilidad.  

 

o Organizar y gestionar la cadena de producción de los kon  

o Control de inventario 

o Relación con los proveedores  

o Diseñar la ruta de entrega de los kon  

o Logística inversa para optimizar procesos  

o Transporte de los kon  

 

En España, los convenios laborales se establecen por sector y región geográfica. En 

general, las empresas Fintech se encuadran dentro del sector financiero, aunque podrían existir 

particularidades en función de la actividad específica que desarrolle la empresa. Dicho lo 

anterior, en Asturias existe un convenio colectivo para el sector de la banca y entidades 

financieras.  

 

Este convenio establece las condiciones laborales y salariales aplicables para el personal que 

presta servicios en las entidades financieras de la provincia de Asturias, incluyendo las Fintech. 

Por tanto, si la Fintech desarrolla actividades financieras y está ubicada en Asturias, el convenio 

colectivo aplicable sería el Convenio Colectivo de Banca y Entidades Financieras de Asturias. La 

política salarial que se plantea aplicar se indica en la siguiente tabla.  
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Tabla 14 

Puesto de trabajo Salario (anual) 

Director general 85.000 euros 

Director de operaciones 60.000 euros 

Jefe de equipo 45.000 euros 

Analista de riesgos 28.000 euros 

Desarrollador de software 35.000 euros 

Administrativo 18.000 euros 

Datos sacados de https://es.talent.com/salary 

En cuanto al plan de contratación que Clav Pay va a llevar a cabo consta de un equipo 

fijo que puede oscilar entre las 10-12 personas al momento de empezar las actividades. Este 

equipo tendrá unas condiciones de contrato a jornada completa e indefinido. Lo recomendable 

seria realizar una evaluación trimestralmente en caso de que la demanda requiera más personal 

para poder satisfacerla, pero esto sería en momento puntuales y sobre todo considero que sería en 

los departamentos de ventas y de tecnología.  

Lo ideal sería tratar de mantener este equipo reducido durante los primeros seis meses de 

ser posible para tratar de evitar los costes extra de contratar más personal como pueden ser el 

https://es.talent.com/salary
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pago de los seguros sociales y otros posibles gastos como dietas o viajes para representación de 

la empresa. Si bien es cierto que esos gastos se deberían contemplar como una inversión lo 

recomendable sería que fuera en el último trimestre.  
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Calendario de Ejecución 

Ilustración 14 

Fuente: Elaboración propia 



MODELO DE NEGOCIOS CLAV PAY 118 

Anexo 

180 respuestas 

180 respuestas 

180 respuestas 

170 (94.4 %) 

50 (27.8 %) 

110 (55.6%) 

130 

80 
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180 respuestas 

180 respuestas 

117 respuestas 
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117 respuestas 

117 respuestas 

117 respuestas 



MODELO DE NEGOCIOS CLAV PAY 121 

50 (45.5 %) 

50 (45.5 %) 

111 (100 %) 

30 (27.3 %) 

111 respuestas 

111 respuestas 

111 respuestas 

50 (45.5 %) 

40 

80 (72.7 %) 
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111 respuestas 

111 respuestas 

111 respuestas 
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111 respuestas 

70 respuestas 
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