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Introduccion

Una de las tareas mas dificiles con las que se enfrenta un emprendedor es la
preparacion y redaccion de un plan empresarial, ya que exige un proceso de reflexion
previa que a los hombres o mujeres de accién muchas veces les cuesta sobremanera.

Sin embargo, y con independencia de la dificultad que su realizacién puede
plantear, un plan es absolutamente necesario para cualquier tipo de empresa, no sélo de
nueva creacion, sino también en funcionamiento.

Emprendedor/empresario Plan de empresa Empresa
+ Idea (creacion o mejora) viable consolidada

Un Plan de Negocio desempefia tres funciones principales:

e Es la oportunidad de pulir estrategias y equivocarse sobre el papel y no en la
realidad, examinando la empresa desde todas las perspectivas (sus objetivos,
estrategias, planes, etc.). Se puede contemplar de antemano la viabilidad del
proyecto y los posibles problemas de la implantacion.

e Puede utilizarse como elemento de control, comprobando si la evolucion de la
empresa responde a lo previsto, y debe utilizarse como base del resto de las
planificaciones.

e Puede servir para la obtencién de financiacion. Las entidades financieras y los
posibles inversores aportaran dinero solo si les convence el plan empresarial,
ya que a partir de él podran analizar el posible riesgo que contraerian.

Dado que es un documento mixto (en parte una proyeccion pragmatica y también
una herramienta para vender una idea), debe realizarse con cuidado, prestando atencién
no s6lo a la solidez del contenido sino también a su presentacion.

Por eso el plan debe ser ordenado y riguroso, pero es conveniente gque se intente
hacer atractivo y facil de leer haciendo un buen uso de gréaficos o cuadros ilustrativos.
Ademas, es conveniente incluir resimenes ejecutivos de cada punto y recoger en anexos
el grueso de datos iniciales y fuentes de informacion o los resultados secundarios (copias
de las leyes aplicables, datos exhaustivos de los estudios de mercado, planes detallados de
implantacion, etc.).

En cualquier caso, el Plan de Negocio debe realizarse de forma dinamica
revisando, en ocasiones, las etapas ya redactadas. Posteriormente explicaremos las etapas
en que se articula y la secuencia de elaboracion, pero estas etapas no son estancas sino
que pueden condicionarse unas a otras.
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Al realizar el analisis del entorno en el que se va a desenvolver la empresa, se
pueden encontrar aspectos que hagan reconsiderar la mision de la empresa. O bien al
formular los planes para alcanzar los objetivos previstos, se pueden ver que éstos son
inalcanzables y exigen un replanteamiento.

A continuacion se identifican las diferentes etapas recomendadas en la
formulacion del plan empresarial de un proyecto, indicando el contenido aconsejable para
cada una de ellas y la forma de llevarlo a cabo. Ademas se incluye un esquema propuesto
para la presentacion de los datos elaborados en cada una de las etapas.

Este Plan de Negocio o Plan de Empresa, deben adaptarse en cada caso al
proyecto concreto que se vaya a realizar y a sus circunstancias.
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Esquema de Elaboracién de un Plan de Negocio

1
Misién de la empresa

2 .
Analisis Externo

3 .
Analisis Interno

v

Sintesis DAFO

5 Lineas Estratégicas

y Objetivos

6

Plan de Actuacion

Plan de Marketing
Plan de Operaciones
Plan Juridico - Fiscal

Plan de Organizacion y RR. HH.
Plan Financiero

|

7 Calendario de
Implantacion

8 Viabilidad y
Conclusiones
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Descripcion de las diferentes etapas

Etapal. Definicién de la Mision de la empresa

La primera etapa en la elaboracion de un proyecto empresarial debe ser la
definicion del propdsito altimo de la empresa o del negocio y su Mision.

Probablemente la respuesta mas rapida para estas cuestiones se refiera a la
generaciéon de beneficios, o a la rentabilidad econdmica, pero esta respuesta es s6lo
parcialmente correcta ya que si la empresa no vende sus productos o servicios, es decir no
tiene clientes, no puede generar ingresos.

El objetivo ultimo del negocio o de la empresa responderia a la pregunta: ¢Para
qué queremos crear esta actividad?. Este fin ultimo puede ser Unico o mdltiple:
rentabilizar una inversion, autoempleo, dar un servicio necesario a la sociedad, etc.

Podriamos definir la Misién de toda empresa, grande o pequefia, como la de:
«satisfacer determinadas necesidades o0 deseos de ciertos grupos de personas
(consumidores o clientes) que, en conjunto, forman sus mercados».

Concretar la mision implica descubrir una oportunidad de negocio para un hueco
o nicho de mercado especifico que se debe identificar plenamente.

Ademas, implica la definicion general de los productos o servicios que pueden
hacer aprovechar esta oportunidad de negocio, es decir, que pueden satisfacer las
necesidades de los clientes.

Es importante que el proceso para definir la Mision del proyecto o de la empresa
se realice siguiendo la secuencia sefialada (primero clientes y luego productos o
servicios). Un error frecuente es definir el &rea de negocios en funcién de los productos o
servicios que se quieren vender, sin pararse a pensar en el atractivo que tienen para el
mercado en general o para alguno de sus segmentos, es decir si hay o no un mercado
potencial satisfactorio.

Esta formulacién de la Mision es igualmente valida y necesaria para una empresa
0 negocio ya en funcionamiento, ya que los elementos que forman lo que se denomina el
«entorno o medio ambiente empresarial» cambian continuamente, y si la empresa no se
adapta a estos cambios corre el riesgo de quedarse fuera del mercado. Los cambios que
debe afrontar pueden ocurrir en los mercados, los competidores, los clientes, la
tecnologia, los proveedores, etc.
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Las preguntas a responder para definir correctamente la Mision son:

e ;Qué necesidades quiero satisfacer con mi proyecto?

e (A qué clientes, consumidores o usuarios finales quiero dirigirme?
e ;Qué productos o servicios quiero ofrecer?

e ;Como se satisface la demanda en la actualidad?

e (En qué forma mi enfoque es innovador?

La Mision de la empresa conviene definirla con una vision amplia del negocio, a
largo plazo (aunque se concrete en algln aspecto, en el corto plazo o inicio de actividad).

La Mision debe describir el producto o servicio de forma general aunque de la
manera mas clara posible, de forma que se pueda entender en qué consiste, para qué y a
quiénes sirve.

En la segmentacion del mercado incluimos la descripcién de los principales
grupos de clientes a los que se va a dirigir la actividad, tanto en el presente como en el
futuro.

En el &mbito geogréfico se concretan las zonas en las que se va a desarrollar la
actividad, sefialando la evolucion temporal prevista.

Por altimo, las singularidades descubren los elementos competitivos en los que
se va a apoyar la empresa para lanzar la actividad y para diferenciarse de la competencia.

Estas singularidades o ""ventajas competitivas' pueden ser de diferentes tipos:

Prestaciones que puede realizar mejor, con més calidad, a menor precio o
de forma mas rapida que sus competidores.

e Recursos o habilidades de los que se dispone, diferentes o superiores a los
de la competencia.

e Planteamientos novedosos u originales.

e Patentes, licencias, concesiones, o limitaciones legales o comerciales.
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Esquema propuesto para la Etapa 1: Mision de la Empresa

Objetivo altimo del negocio o de la empresa

Descripcién general del producto o servicio

Necesidad del mercado que satisface

Presente Futuro

Segmentacion del Mercado

Ambito Geogréafico

Singularidades
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Etapa2. Andlisis Externo

El objetivo de esta etapa es el analisis detallado del entorno en el que se va a
desarrollar la actividad de la empresa, incluyendo el analisis de todas las fuerzas
econdmicas que intervienen.

Los factores que afectan al entorno general (o macroentorno) pueden ser de
diferente tipo:

e Juridicos y legales

e Politicos

e Econdmicos

e Demograficos

e Tecnoldgicos

e Sociales y culturales

o Etc.

Estos factores pueden condicionar el desarrollo futuro de los mercados, y pueden
brindar oportunidades de negocio, 0 bien constituir unas amenazas que pueden hacer

fracasar el proyecto empresarial.

La recogida de informacion sobre el mercado y su entorno que permita realizar
este analisis externo, puede realizarse a través de diferentes Fuentes de Informacion:

o Estadisticas oficiales en el &mbito central (INE, Ministerios, etc.).

e Estadisticas autondmicas o locales (consejerias de las CC.AA., concejalias del
Ayuntamiento, etc.)

e Memorias de empresas competidoras
e Periddicos y prensa especializada

e Bancos de datos existentes

e Boletines oficiales (BOE, etc.)

e Registros y anuarios de empresas
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e Estadisticas e informes de asociaciones de empresarios (internacionales,
nacionales y locales)

e Entrevistas con potenciales clientes

e Encuestas a clientes

e Entrevistas 0 encuestas con posibles proveedores

e Entrevistas con profesionales que trabajen en el sector
e Entrevistas con expertos en el sector

e Internet

e Otras

Ademas de explorar las fuentes de datos secundarios, puede ser necesario
investigar datos primarios, no obtenidos hasta ahora, a través de observacion, de
experimentacion y de encuestas, entrevistas o reuniones.

Estos estudios de mercado entre los potenciales clientes permitiran conocer
cudles son los factores importantes en la decision de compra y que caracteristicas del
producto o servicio presentan ventajas o beneficios que pueden ser ofrecidos y percibidos
por los clientes de cada segmento.

A través de esta recogida de informacion se debe realizar una descripcion y
andlisis exhaustivo del entorno general (también llamado escenario macroeconémico),
del mercado (describiendo las caracteristicas del sector, tanto en su aspecto Oferta como
en el de la Demanda), los diversos condicionantes que le afectan y los diferentes factores
que intervienen en la situacion competitiva (competidores, clientes, proveedores, canales
de distribucién, etc.).

Por ultimo, dentro de este analisis externo, puede ser til estudiar el entorno
proximo al proyecto (microentorno), en el &mbito geogréafico local, o en el subsector
objetivo. Interesa estudiar la situacién actual y los cambios previstos. Este andlisis tendra
un caracter general que deberd matizarse, una vez decididos los productos o servicios a
suministrar, a la hora de realizar el Plan de Marketing.

Como resultado de este analisis, puede que se deba modificar la Mision del
proyecto, si aparece como inviable ante las amenazas gque se presentan.

10
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Importancia

A. Variables del entorno general. Descripcién y analisis

Alta

Media | Baja

Variables juridicas

Variables politicas

Variables econémicas
Variables demograficas
Variables tecnoldgicas
Variables sociales y culturales

Otras variables

B. Datos del sector

Mercado  (tamafio, tendencias,
segmentos, caracteristicas)

Clientes (habitos de compra y de
uso)

Competidores  (posicionamiento,
cuotas de mercado, resultados
econdmicos, estrategias de éxito)

Canales de distribuciéon (canales
existentes, margenes y ayudas al

canal)
Proveedores (datos sobre los
principales, niveles de

concentracion)

Otras variables a tener en cuenta

11
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C. Analisis competitivo

Descripcion y analisis

Importancia

Alta | Media | Baja

Barreras de entrada y salida

Posibles nuevos competidores

Poder de negociacion de los clientes

Posibles estrategias de respuesta de los
competidores

Poder de negociacién de los proveedores

Productos o servicios sustitutivos

D. Variables del entorno préximo

Clientes potenciales: numerosos o
escasos; conocidos o desconocidos...

e Proveedores: escasos 0 NUMErosos:
conocidos o desconocidos, proximos
o alejados...

o Competidores: escasos 0 NUMerosos;
conocidos o desconocidos, directos 0
indirectos...

Otras variables...

12
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Etapa3. Anadlisis Interno

En principio, esta es una etapa que tiene una especial trascendencia para las
empresas en funcionamiento, pero que tampoco se debe desdefiar en proyectos de nueva
creacion, no solo por lo que supone de reflexion interna, sino también por la importancia
que puede tener para mostrar los puntos fuertes de la oferta empresarial.

En cualquier caso, el andlisis debe ser critico y centrarse también en las
debilidades del proyecto o empresa, de manera que queden claros los posibles obstaculos
internos al logro de los objetivos.

Al igual que en la etapa anterior, puede que como consecuencia de este analisis

deba modificarse la Misién empresarial planteada en la primera etapa, atendiendo a dos
posibles planteamientos:

Opcion A:
En el caso de empresas 0 negocios de nueva creacion la revision debe centrarse
en este Gltimo aspecto, es decir las capacidades personales, técnicas, de gestion vy

financieras del equipo promotor. Veamos los aspectos a tener en cuenta en cada una de
estas capacidades:

e Capacidades personales
Perseverancia
Energia
Entusiasmo
Dotes de mando
Caracter
Entereza
Inteligencia

Otras

13
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e Capacidades técnicas
Habilidad comercial
Conocimiento del sector y sus peculiaridades
Conocimiento de procedimientos a emplear
Conocimiento del equipo a utilizar
Otras
e Capacidades de gestion
Capacidad de direccion
Criterio empresarial
Formacion
Comprension de la problemaética de la nueva empresa
Otras
e Capacidades financieras
Disponibilidad de fondos propios
Nivel de crédito
Reputacion personal
Vinculaciones
Otras

Opciodn B:

En el caso de empresas en funcionamiento el anélisis interno debe centrarse en
los objetivos empresariales, las actuales lineas de producto o de servicio la organizacion,
las diferentes &reas (financiera, recursos humanos, comercial, produccién, etc.), la
tecnologia y los clientes y proveedores que tiene la empresa. Tampoco hay que olvidar el
andlisis critico de los recursos humanos de la organizacion, su capacidad y su grado de

motivacion.

Como consecuencia del analisis interno, se debe poder establecer los puntos
fuertes o “Fortalezas” y puntos débiles o “Debilidades” de la empresa o de los

14
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promotores del proyecto, y se podra intentar aprovechar los primeros y paliar, en la
medida de lo posible, los segundos.

15
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Esquema Propuesto para la Etapa 3: Analisis Interno

Opcidén A: Para empresas de nueva creacion

Capacidades del promotor o promotores

Capacidades personales

Capacidades técnicas

Capacidades de gestién

Capacidades financieras

16
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Esquema Propuesto para la Etapa 3: Analisis Interno

Opcion B: Para Empresas en Funcionamiento

Anadlisis critico de la situacion interna de la empresa

Estrategia y objetivos

Lineas de productos o servicios

Clientes y proveedores

Organizacioén

Sistema de informacion y control

Recursos humanos y personal

Estructura productiva

Tecnologia (1+D)

Estructura financiera

Otras

17
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Etapa4. Sintesis DAFO

Como consecuencia del analisis realizado en las dos etapas anteriores (externo e
interno), debe realizarse un Diagnoéstico de la Situacion, con el fin de poder plantear las
lineas bésicas de actuacién y los objetivos estratégicos del negocio. Este diagnostico se
puede realizar de diversas maneras, y una de las mas cominmente aceptadas es la
utilizacion de la denominada Sintesis DAFO.

El DAFO es un instrumento de gestion que, de forma resumida, permite dar una
idea muy clara y rapida sobre la situacion interna del proyecto de la empresa (mediante la
descripcion de las debilidades y fortalezas) y sobre el entorno en el que desarrolla su
actividad (amenazas y oportunidades que existen para la empresa).

El nombre de este mecanismo lo constituyen las iniciales de los cuatro conceptos
que intervienen en su aplicacion:

o Debilidades: son aquellas caracteristicas propias de la
empresa o del proyecto, que constituyen obstaculos internos al logro de la
mision o de los objetivos iniciales.

o Amenazas: nos referimos a aquellas situaciones que se
presentan en el entorno de la empresa y que podrian afectar negativamente
las posibilidades de conseguir estos objetivos generales.

o Fortalezas: las fortalezas o puntos fuertes son las
caracteristicas propias de la empresa o proyecto de empresa que facilitan o
favorecen el logro de los objetivos iniciales.

o Oportunidades: son aquellas situaciones que se encuentran
en el entorno de la empresa y que podrian favorecer el logro de los objetivos.

Es evidente que los dos primeros conceptos se refieren a aspectos con influencia
negativa y que conviene tener en cuenta previamente, y los otros dos a aspectos positivos.
Aunque parecen conceptos claros, es frecuente confundirlos entre ellos, y considerar
fortaleza lo que es una oportunidad, 0 amenaza lo que es una debilidad.

18
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Para facilitar su correcta utilizacion debe tenerse en cuenta que las
Oportunidades y las Amenazas son situaciones externas a la empresa y que afectan a
todas las empresas en dicho sector de actividad. Por tanto, deben obtenerse como
consecuencia del Analisis Externo.

Por el contrario, las Fortalezas y las Debilidades, son caracteristicas internas de
la empresa o proyecto empresarial, y por tanto especificos suyos. Deben obtenerse como
consecuencia del Analisis Interno.

El DAFO no debe quedarse en una mera descripcion de conceptos, sino que debe
plantear las alternativas estratégicas que se puedan ejecutar para aprovechar las
oportunidades a través de las fortalezas del proyecto, para reducir las debilidades y
para hacer frente a las amenazas que se ciernen

A continuacion, mostramos ejemplos de aspectos que pueden pertenecer a cada
una de las categorias. Presentamos las Debilidades y Fortalezas agrupadas, porque cada
uno de los ejemplos puede tener aspectos positivos o negativos, que condicionarian su
inclusién en una u otra categoria.

Oportunidades (externas)
e Mercados en auge
e Cambios en los estilos de vida
¢ Nuevas tecnologias
e Apertura de nuevos mercados
e Posibilidad de segmentacién de mercados
e Eftc.
Amenazas (externas)
e Mercados en declive
e Escasez de suministro de materias primas o servicios
e Aparicion de productos o servicios sustitutivos

e Nuevas legislaciones que puedan condicionar negativamente la
actividad.

19
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o Posibilidad de nuevos entrantes
o Respuestas de la competencia
o FEftc.
Fortalezas y Debilidades (internas)
e Conocimiento del sector de actividad
e Experiencia en gestion empresarial
e Capacidad de generacion de recursos internos
e Caracteristicas personales de los promotores o directivos
e Sistemas internos de gestion
e Formacidn, experiencia y motivacion de la plantilla
e Calidad de los disefios
o Diferenciacion de la empresa
e Numero de clientes y lealtad de los mismos
e Tecnologia utilizada

e FEtc.

Por supuesto, cada proyecto empresarial o sector de actividad presentara sus
caracteristicas especificas.

Un analisis complementario al DAFO, consiste en establecer los Factores Claves
del Exito en el sector (derivados del Analisis Externo) y valorar en qué medida el
proyecto o la empresa posee estos factores criticos (como consecuencia del Analisis
Interno).

A partir de esta valoracion, se deberdn plantear las acciones de futuro a
emprender para hacerles frente. Por ejemplo, si una debilidad del equipo de promotores es
la falta de experiencia empresarial, una forma de afrontarlo es prever la contratacion de
un Gerente experimentado o plantear la realizacién de cursos especializados.

20
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La identificacion y evaluacion de las acciones que es posible aplicar en el futuro
de la empresa o del proyecto pueden seguir el mismo criterio del DAFO. Supone el
establecimiento de alternativas bésicas para la empresa, en un horizonte de largo plazo
(minimo tres afios) y su evaluacion con vistas a elegir las méas favorables para el negocio.

Ademas de estrategias alternativas pueden plantearse acciones, que sin tener el
carécter de estrategias empresariales globales, también permiten, en el corto plazo:

e Aprovechar Oportunidades
e Potenciar Fortalezas
e Afrontar Amenazas

e Corregir Debilidades

21



* Wk

S,
MINISTERIO 7 : i b *
( EOI escuela i* o

oy DE INDUSTRIA, TURISMO
& & Y COMERCIO crec de negocios
SGS UNION EUROPEA

Feondo Social Europeoc

Esquema Propuesto para la Etapa 3: Sintesis DAFO de Situacién

a fecha XX.XX.2.00X

Valoracion Externa Valoracion Interna
Oportunidades Fortalezas
+
Aspectos
Positivos
Amenazas Debilidades
Aspectos
Negativos
En el Sector En el Proyecto / Empresa
Factores
Clave del
Exito
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Identificacion y Evaluacion de las Estrategias Alternativas

y de las Acciones a Futuro

Aprovechar Oportunidades Potenciar Fortalezas

Afrontar Amenazas Corregir Debilidades
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Etapa5. Lineas Estratégicas y Objetivos

Como consecuencia de la Sintesis DAFO, se podran definir con precision las
lineas estratégicas y los objetivos de la empresa o negocio a alcanzar dentro de la esfera
de accidn que determina la mision.

Si tras la Sintesis DAFO sigue pensandose que el proyecto puede ser viable, se
deben fijar las lineas estratégicas, partiendo de la base del diagnostico realizado en la
Etapa 4. Ello supone el establecimiento de un conjunto de decisiones, que se traduciran
en acciones, para el conjunto de la empresa, con horizonte temporal de varios afios.
También, aqui se deben fijar los objetivos generales de la organizacion sobre la base de

los cuales se van a disefiar los diferentes planes. Los objetivos deben ser claros y
concretos, cuantificados, fechados, indicando el responsable de su realizacion.

Lineas Estratégicas

Estrategia de posicionamiento: representa la forma en la que los clientes
actuales y potenciales perciben y recuerdan a la empresa, y de aqui se derive su imagen.

Por ejemplo, una Agencia de Viajes puede posicionarse como:
e Especializada en una zona geogréfica determinada

e Especializada en determinados tipos de cliente (empresas, familias, grupos,
etc.)

e Por sus precios agresivos
e Por el tipo de viajes programados (de aventuras, exdticos, de lujo, etc.)

o FEftc.

Otro ejemplo seria un Taller de Automoviles, que puede posicionarse como:
e Especializado en una marca especifica
e Especializado en una parte del automovil (frenos, electricidad, parabrisas, etc.)

e Especializado en tipos de vehiculo (furgonetas, camiones, etc.)
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e Por su alto nivel técnico

e Por su rapidez

o Etc.

El posicionamiento es lo que permite a una empresa 0 negocio, un producto o un
servicio, diferenciarse de sus competidores en la mente del publico objetivo, y darle asi

una razén para que prefiera esta empresa en lugar de algin otro competidor.

Hasta tal punto es importante que condicionard el planteamiento del Plan de
Negocios que se realice.

Otro aspecto de la estrategia es la diferenciacién de la oferta de la empresa para
el segmento de mercado objetivo ¢ Cual es la ventaja diferencial del producto o servicio?

También puede hablarse, segln los casos, de estrategia de producto / mercado,
calidad / precio, etc.

Objetivos empresariales

Pueden establecerse objetivos (metas cuantitativas a alcanzar en un periodo de
tiempo determinado) sobre aspectos externos a la organizacion o internos a la misma. Sin
embargo, hay dos areas de objetivos que son clave y determinantes para la empresa:

e Obijetivo de ventas
e Objetivo de rentabilidad

Objetivo de ventas: este objetivo se refiere al volumen de ventas que se espera
gue alcance la empresa. Dado que la empresa vende porque tiene clientes, para fijar este
objetivo hay que analizar el potencial de ventas, es decir, el volumen posible de ventas
gue puede alcanzar la empresa establecido en funcién del mercado que quiere servir y no
en funcion de deseos o intuiciones.

Este objetivo de ventas debe cuantificarse lo méas posible (unidades y valoracion
econdmica) y ademas estimar su evolucién en el tiempo (3 afios al menos).

Objetivo de rentabilidad: representa los beneficios que se espera obtener como
resultado de las actividades de la empresa. Supone una estimacion de ingresos, costes y
gastos.

Estos Objetivos se expresan, normalmente, en porcentaje sobre las ventas o
volumen de negocio, o sobre la inversion realizada o por realizar.
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Otras metas pueden cuantificarse aqui como:
¢ Plazo de entrada en el mercado, o de aplicacion de las mejoras.

e Umbral critico de ventas para cubrir todos los costes y gastos (;entre el 50-
75% de las ventas previstas?)

e Cuota de mercado y su evolucion.

¢ Rentabilidad sobre la inversion (¢5-15%7?)

e Periodo de recuperacién de la inversion (¢a partir de 2/3 afios?)
¢ Nivel de endeudamiento

e Otras "ratios" de rentabilidad (tasa interna de rentabilidad, etc.)
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Esquema Propuesto para la Etapa 5: Lineas Estratégicas y Objetivos

A. Estrategia de Posicionamiento, Diferenciacion, Etc.

B. Objetivo de Ventas Afio 1 Ao 2 Ao 3
C. Objetivo de rentabilidad Afio 1 Ao 2 Afio 3
D. Otros objetivos Afio 1 Ao 2 Afio 3
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Etapa 6. Plan de Actuacion

Una vez establecidos los fines estratégicos y objetivos de la empresa, deben
concretarse los Planes de Actuacion, es decir, la planificacion tactica y operativa que nos
permitira alcanzar las metas previstas.

El Plan de Actuacién debe tener un horizonte temporal de al menos 3 afios,
aunque pueda hacerse un especial hincapié en el primer afio y dar una vision general de
los dos siguientes.

Un elemento importante a tener en cuenta es que el plan debe ser dindmico, es
decir que una vez realizado, algunos condicionantes internos o externos pueden requerir
modificaciones al mismo y, en cualquier caso, una vez puesto en marcha conviene volver
a estudiarlo y reescribirlo actualizdndolo al menos de forma anual, incorporando las
experiencias adquiridas y afiadiendo un afio mas en el horizonte de planificacion, de
manera que siempre contemple 3 afos.

El Plan de Actuacion debe dividirse en secciones o etapas, que seran los planes de
cada una de las &reas funcionales:

e Plan de Marketing

e Plan de Operaciones

¢ Plan de Organizacion y Recursos Humanos
e Plan Juridico - Fiscal

e Plan Financiero

Estos diferentes planes deben contemplarse de forma conjunta y nunca por
separado, aungue se realicen secuencialmente. Los problemas que nos encontremos al
realizar el Plan de Operaciones pueden condicionar el Plan de Marketing, y las
disponibilidades financieras pueden condicionar grandemente todos los planes anteriores.

En cualquier caso, y como consecuencia de la formulacion del Plan de Actuacion,
especialmente al formular el Plan Financiero, podemos evaluar la viabilidad del proyecto
a emprender y sus perspectivas de futuro, y estar en condiciones de presentarlo a posibles
inversores o financiadores externos.

Veamos en detalle las caracteristicas de cada uno de los planes.
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Etapa 6.1. Plan de Marketing

El objetivo de esta etapa del Plan de Actuacion es explicar como la empresa se
intenta posicionar y trata de reaccionar ante las condiciones del mercado para generar asi
sus ventas.

El Plan de Marketing debe prepararse de manera que no sélo explique una idea
sino que también presente a la futura empresa como una atractiva oportunidad de
inversion. Por tanto, debe ser escrito de manera que sea comprensible para una amplia
variedad de personas de diferentes niveles y procedentes de diferentes sectores. En este
punto puede ser muy util la utilizacion de tablas o gréaficos explicativos.

Esta seccidn del Plan de Negocio es critica ya que establece cdmo se accedera al
mercado potencial, es decir como se captaran los clientes que son la base del éxito del
proyecto empresarial.

En principio, este Plan de Marketing se puede estructurar sobre la base de los
siguientes puntos:

Descripcién del Mercado: publico objetivo, Consumidores.
Descripcidn del Producto / Servicio: caracteristicas basicas.

Politica de Precios: formulas de determinacion de precios, listado de precios,
elementos que incluye y férmulas de pago.

Politica de Comunicacion: publicidad, relaciones publicas, promociones,
merchandising, imagen corporativa.

Plan de Ventas: Gestion de Ventas, Canales de Comercializacion, Objetivos de
Ventas, Mix de Ventas, Ventas por grupos de clientes, Plantilla necesaria, Cuota
de Mercado.

Presupuesto y Acciones Futuras de Marketing.
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6.1.1. Descripcion del Mercado:

Descripcion del publico objetivo: se deben establecer las caracteristicas concretas
del sector de actividad, analizando la importancia y naturaleza de los diferentes segmentos.
Posiblemente ya esté suficientemente desarrollado en la etapa 2, por lo que aqui s6lo deba
hacerse una referencia, pero también puede ocurrir que como consecuencia del analisis
DAFO hayan surgido nuevas cuestiones sobre el mercado que deban investigarse mas a
fondo.

Encuestas o estudios sobre los clientes: puede ser conveniente realizar estudios
entre los potenciales clientes para ver cuéles son los factores importantes en la decision de
compra, y qué caracteristicas, del producto o servicio presentan ventajas o beneficios que
pueden ser ofrecidos y percibidos por los principales clientes de cada segmento. Puede ser de
interés definir aqui lo que se conoce con el término de “Perfil” del cliente. Habrd que
hacerlo, obviamente, por grupos o segmentos de clientes, analizando caracteristicas tales
como: edad, sexo, nivel socio — cultural, nivel adquisitivo, habitos y costumbres, estilos de
vida, profesion, lugar de residencia, prescriptores y usuarios del producto.

6.1.2. Descripcion del Producto / Servicio:

Definicion del producto bésico de la empresa y de sus principales caracteristicas.
Atributos fisicos, estéticos, color, sabor, forma, olor, peso, ingredientes, plazos, atencion,
grado de mecanizacion. Puede ser de utilidad hacer un listado descriptivo de los principales
productos o servicios de la empresa, indicando si se trata de productos genéricos o
especificos.

También, habran de definirse otra serie de elementos caracteristicos de cada
producto, referidos a sus atributos funcionales tales como: envase, embalaje, servicio post
venta.

Por altimo, deben indicarse otros elementos de cada producto mas intangibles, los

atributos psicolégicos, tales como: calidad, marca, fase del ciclo de vida en que se encuentra
cada producto.
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6.1.3. Politica de Precios:

Descripcion de la politica de precios de la empresa y del sistema de determinacion
de los mismos:

Atendiendo a los precios de la competencia.

-, Precios fijos, los marca la Administracion.

-. Precios indicativos, los marca el proveedor, por ejemplo en las franquicias.
-. En funcion de los costes.

-.Atendiendo al mercado y a los consumidores, es el precio maximo aceptado.
-. Rentabilidad esperada por la empresa.

-. Politica de descuentos y de rebajas.

Se debe aportar el listado de precios por mercados y productos.

Definicién de los elementos que se incluyen en el precio: Es frecuente, que el
precio del producto no sélo incluya la mera venta del mismo, sino que puede incluir otros
factores que en algunos casos son suceptibles de ser cobrados de forma independiente. Por
ejemplo:

-. Informacion.

-. Devolucion si no queda satisfecho.
-. Garantias.

-.Instalacion.

-. Transporte.

-. Seguro.

-. Formacion.

-. Diploma.
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Descripcion de los sistemas de cobro empleados por la empresa. La politica de
precios que aplica la empresa puede verse afectada por diferentes aspectos que
condicionaran tanto el monto, como la seguridad o el plazo en que se cobren las ventas, por
ello es importante definir aspectos tales como:

-. Sistema de cobro: contado (metélico, tarjeta, talones).

-. Sistema de cobro: aplazado (con documento ejecutivo o sin él, incluyendo
gastos financieros o no).

6.1.4. Politica de Comunicacion:

Definicion de los objetivos previstos con la Comunicacion de la empresa y del
mensaje a transmitir.

Promociones previstas, tanto de lanzamiento como de mantenimiento.

Campanias publicitarias. Campafia de lanzamiento. Definicién de los medios a
utilizar: Prensa, Radio, Television, mailings, buzoneo, telemarketing, Paginas Amarillas,
tarjetas de visita, pagina Web.

Relaciones publicas. Fiesta de inauguracion.

Merchandising: Animacién del Punto de Venta para conseguir que sea mas
atractivo y favorezca la venta.

Imagen de la empresa. Marcas, colores, logotipos, papeleria, rétulos, uniformes,
catalogos,...
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6.1.5. Plan de Ventas:

Una vez definido el mercado concreto para el producto o servicio se debe estudiar
la manera de aprovechar las oportunidades que brinda. Deben analizarse y definirse
conceptos como:

Gestién de Ventas, Canales de Comercializacién y Local o Punto de Venta:
es decir, los mecanismos y medios que la empresa utilizard para hacer llegar sus
productos o servicios a los clientes.

Se deben determinar y cuantificar los Canales de Comercializacion que se van a
utilizar. ¢ Cudles van a ser, como van a funcionar, qué apoyo se les va dar?

También debe establecerse el Local o Punto de Venta en que se va a desarrollar la
actividad o del que se quisiera disponer (normalmente en alquiler).

Puede ser la oficina desde donde se opera, la tienda donde se vende, el
establecimiento abierto al pablico...

Descripcion de la zona en que se encuentra: mapa de la zona, tipo de zona
(Residencial, industrial, comercial, descampado...), principales locales circundantes,
atractivos de la zona (Parada de autobls o metro, grandes almacenes, hospital, organismos
publicos,...)

Descripcion del local: Plano, distribucion interior, decoracion, cambios previstos,
tipo de contrato, adecuacion al uso previsto.

Objetivos de ventas: aunque en la etapa 4 se han debido plantear los objetivos
estratégicos de ventas, este analisis servira para definir mas en detalle estas ventas por
tipo de producto o servicio y por segmento de mercado. Estos objetivos de Ventas
detallados se suelen recoger en el Pronostico de Ventas de la empresa para el primer afio
de actividad. Ese Prondstico debe detallarse por meses. Los conceptos a definir serian:

Ventas por periodo: es decir, presentar las ventas en funcién del tiempo, viendo
el crecimiento previsto y la estacionalidad supuesta.

Mix de ventas: Se deben establecer las ventas por grupos de producto o familias,
se suele recomendar que se establezcan grupos homogéneos y que su nimero no supere 8.

Ventas por grupo de clientes: puede ser (til clasificar las previsiones de ventas
por grupo de clientes o segmentos de mercado.
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Plantilla comercial necesaria: Se debe decidir qué fuerza de ventas se va a
utilizar, cdmo se va a pagar, cdmo se va a seleccionar, qué canal de venta se va a emplear,
qué puntos de venta se van a utilizar, etc.

Cuota de mercado: uno de los medios convencionales para medir el nivel de
ventas es la cuota de mercado, es decir, el porcentaje sobre el total de ventas en el
mercado que la empresa espera captar. Este elemento tendra una importancia pequefia si
la magnitud del mercado hace que la trascendencia de la empresa aislada sea
insignificante.

Uno de los aspectos mas complicados, especialmente cuando se trate de un
producto o servicio innovador, es la estimacion del volumen de mercado vy,
consiguientemente, de unos objetivos de venta realistas; dependiendo de la fuente de
informacidn que se utilice pueden obtenerse conclusiones muy distintas sobre el mercado
potencial. Es necesario conocer de antemano este hecho vy, si se dispone de varias fuentes
de informacion, tratar de determinar cuéles son las méas solventes o, si ello no es posible,
rechazar los valores extremos y suponer que el volumen de mercado se encontrard en
algun lugar entre los valores méas cercanos a la media.

6.1.6.- Presupuestoy Acciones Futuras:

Acciones Futuras de Marketing: es posible que el plan inicial deba variarse en
el futuro (por ejemplo es normal plantearse primero la entrada en un mercado local y
posteriormente expandirse a mercados internacionales). En este punto deben plantearse
estas acciones futuras, aunque con un detalle menor que las actuales.

Presupuesto de Marketing: Cuantificacion econémica de las acciones
comerciales.
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Esquema propuesto para la Etapa 6.1. Plan de Marketing

A. Descripcién del Mercado

e Descripcion del pablico objetivo

e Anadlisis de los consumidores

B. Descripcion del Producto / Servicio

e Caracteristicas basicas del Producto / Servicio

e Atributos funcionales del Producto / Servicio

e Atributos intangibles del Producto / Servicio

C. Politica de Precios

e Sistema de Determinacion de Precios

e Listado de Precios

e Elementos que se incluyen en el precio

e Sistemas de cobro y politica de descuentos y rebajas

D. Politica de Comunicacién

e Publicidad, Relaciones Publicas, Promociones, Merchandising, Imagen de empresa

E. Plan de Ventas

e Gestion de Ventas

e Canales de Comercializacion

e Local o Punto de venta

e Objetivos de ventas
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e Ventas por periodo y Mix de Ventas Afiol | Aflo2 | Afio3
= Producto o servicio 1
= Producto o servicio 2
= Producto o servicio 3
e Ventas por grupos de clientes Afol | Alo2 | Afo3
= Grupol
=  Grupo 2
= Grupo3
e Plantilla comercial necesaria Afol | Alo2 | Afo3
= Puestol
= Puesto 2
= Puesto 3
e Cuota de mercado Afiol | Afo2 | Afo3
F. Presupuesto de Marketing y Acciones Futuras de Marketing
e Acciones Futuras de Marketing Afol | Alo2 | Afo3
e Presupuesto de Marketing Afol | Afo2 | Afo3

A continuacion, se presenta un esquema mensualizado del Prondstico de Ventas
para el primer afio de actividad, asi como un cuadro y un grafico de Estacionalidad de

las Ventas.
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Prondstico de Ventas de la empresa: (Para el primer afo de actividad)

Los Precios son siempre precios medios.

Ventas Precio 1 2 3 5 6 7 10 11 12 Totales
Familia 1 Unidades Uds.Fam. 1
Precio Fam. Precio x Uds.
Familia 2 Unidades Uds.Fam. 2
Precio Fam. Precio xUds.
Familia 3 Unidades
Precio Fam.
Familia 4 Unidades
Precio Fam.
Familia 5 Unidades
Precio Fam.
Familia 6 Unidades
Precio Fam.
Familia 7 Unidades
Precio Fam.
Familia 8 Unidades
Precio Fam.
Total
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Estacionalidad de las Ventas

Periodo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Totales

%0 sobre Ventas

100,0% -

0,0% I I I I I I I I I I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
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Etapa 6.2. Plan de Operaciones

El Plan de Negocio debe contemplar toda una serie de elementos relacionados
con la manera en que la empresa va a crear sus productos o servicios. Por ejemplo, se
debe decidir si la fabricacion o prestacion se realizard integramente o se subcontratara,
coémo se realizara el proceso de fabricacion, como se comprara, qué necesidades de
personal operativo se tendrén, etc.

Todo ello, implica decisiones que afectan a la dimension del negocio, a su
organizacion funcional y a su contratacion de medios materiales y humanos.

Alguno de los puntos més importantes que debe incluir este Plan de
Operaciones son los siguientes:

Desarrollo de producto: es posible que la empresa no tenga absolutamente
desarrollados sus productos o servicios, por lo que conviene hacer referencia a la
forma en que se piensa realizar esta tarea de desarrollo. De igual manera es Util en
los casos en que este desarrollo ya esta realizado, porque es importante plantearse
y comunicar los esfuerzos que se van a dedicar a mejorar los productos o servicios
de la compafiia. Este apartado puede ser innecesario en muchas ocasiones (por
ejemplo abrir una tienda en franquicia).

También, habria que incluir en este punto las patentes a las que se va a acceder 0
con las que se van a proteger los productos o servicios que se desarrollen.

En cualquier caso, conviene realizar previamente una descripcion detallada del
producto o servicio y de sus caracteristicas esenciales, lo que ya se debi6 hacer en
el punto 6.1.2 Definicion del producto.

Aprovisionamiento: Se deben indicar todos los datos posibles acerca de los
proveedores y el sistema de aprovisionamiento de los principales productos de
la empresa: quiénes son, cuantos hay, donde estan, qué sistema de transporte
utilizan, como venden y como cobran, qué productos venden, existen
productos sustitutos, plazos de entrega, tamafio de pedidos a efectuar, quién
comprard y cuando se han de efectuar las compras.
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e Fabricacion o realizacion: sirve para conocer cdmo la empresa va a fabricar
sus productos o prestar sus servicios, lo que es esencial para la comprension
global de un negocio. Exigira la definicion de:

— Recursos materiales: es decir, los elementos que la empresa tiene que
utilizar en su esfuerzo de fabricacion de un producto o realizacion de un
servicio. Incluird las instalaciones, maquinaria 0 equipamiento necesario,
materiales y otros activos. También merecen una atencion especial las
fuentes de materias primas o componentes, su abundancia o escasez y la
politica de compras 0 aprovisionamiento que se va a seguir.

— Recursos humanos: un estudio de necesidades de mano de obra es esencial,
incluyendo necesidades cuantitativas, perfiles necesarios, descripcion de
funciones por puesto, organizacion interna, etc.

— Procesos: incluyendo como serd el proceso productivo, el grado de
automatizacion, el nivel de subcontratacion, capacidades productivas, etc.

— Planes de control de calidad: cémo se va a realizar el control de calidad de
la produccion o del servicio y la tasa previsible de defectos.

— Capacidad productiva de la organizacion.
e Determinacidn de Costes Operativos. Realizacion de Escandallos de Costes.

¢ Almacenamiento y Logistica de Distribucion: Como se van a almacenar los
productos, donde, quién se va a encargar de los pedidos y de la gestion del
almacén, por cuanto tiempo tendremos la mercancia almacenada. Se debe
indicar si se prevé la compra o el uso de un sistema informatizado de gestion
de almacenes. También se habran de establecer los sistemas de entrega y
reparto

e Servicio Post - Venta: dependiendo del tipo de empresa puede ser necesario
la definicion del servicio y asistencia que ofrecera. Este servicio post - venta
sirve para mantener al dia y en perfecto estado de uso dicho producto o
actualizado el servicio correspondiente. Esta actividad asegura el
mantenimiento de unas relaciones fluidas pero ademas puede ser una fuente
adicional de ingresos que no se debe desdefiar.

e Sistemas de Planificacion y Control de las Operaciones: Determinacién de
valores estandar o estimados de produccidn, célculo de los valores reales y
medicion de desviaciones. Establecimiento de acciones correctoras, formulas de
seguimiento, responsables y periodicidad.
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Esquema propuesto para la Etapa 6.2. Plan de Operaciones

e Desarrollo de producto o servicio (enfoque de desarrollo, patentes, etc.)

e Aprovisionamiento

e Procesos de fabricacion o realizacion (descripcién del proceso, planes de control de
calidad, etc.)

Numero / Unidades Coste
Afiol | Afio 2 | Afio 3 | Afio 1 | Afio 2 | Afio 3

e Recursos materiales necesarios

= A

= B
= Recursos Humanos Afo 1 [ Afio 2 | Afio 3

= Puestol

= Puesto 2

e Determinacién de Costes Operativos: Escandallos.

e Almacenamiento y Distribucion

e Servicio Post — Venta

e Sistema de planificacion y Control de Operaciones: Valores estimados, valores
reales, desviaciones, acciones correctoras, responsables, fechas.
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Etapa 6.3. Plan Juridico — Fiscal

Lo primero que debe establecerse en este punto es la forma juridica concreta en
que se va desarrollar la actividad, que puede ser de dos tipos:

Persona Fisica: aquella que asume el riesgo y dirige la empresa. EI empresario
individual, que realiza una actividad comercial, industrial o profesional responde con
todos sus bienes.

Persona Juridica: son asociaciones de varias personas que aportan capital, el
riesgo lo asume la sociedad.

En el caso de que se vaya a constituir una Sociedad de tipo Mercantil es
conveniente recoger aqui, como minimo, la siguiente informacién, que es la misma que
solicitara el Notario para elaborar los Estatutos de la Sociedad:

.- Nombre de la Sociedad, mediante Certificacion Negativa del Nombre.
.- Objeto Social.

.- Forma Juridica.

.- Capital social, aportaciones y distribucion de las mismas.

.- ldentificacidn de los participes.

.- Sede Social.

También en esta etapa, serd necesario definir el régimen fiscal elegido
(estimacion objetiva o directa, etc.).
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Debe identificarse también, el régimen por el cual van a cotizar las diferentes
personas a la Seguridad Social: por el Régimen General de Trabajadores por
Cuenta Ajena o por cualquiera de los otros regimenes posibles de cotizacion a la
Seguridad Social.

Asi mismo, se deben estudiar y recoger las caracteristicas basicas de los
principales contratos o acuerdos que se van a firmar, indicando: fechas, plazos,
participes, exclusividades, clausulado mas importante. Se recoge, a continuacién una lista
no exhaustiva de posibles contratos a firmar por la empresa:

e Alquiler del local, maquinaria, vehiculos, ...
e Contrato de franquicia.

e Aprovisionamiento.

e Distribucion.

e Clausulado de una oferta tipo a clientes.

e Factura tipo y condiciones generales de venta
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Esquema Propuesto para la Etapa 6.3: Plan Juridico — Fiscal

A. Forma Juridico Mercantil de la Empresa

B- Régimen Fiscal

C.- Seguridad Social

D.- Caracteristicas bésicas de los principales contratos y acuerdos
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Etapa 6.4. Plan de Organizacion y Recursos Humanos

A menudo, los inversores invierten en los equipos de directivos y no en ideas o
productos. Sin embargo, el éxito del negocio dependera tanto de la eficacia de los
ejecutivos como de su organizacion. Hay muchos ejemplos de proyectos empresariales
que han fracasado debido a la falta de conjuncion de sus directivos, por muy brillantes y
llenos de talento que éstos fueran.

Ademas, también ocurre con frecuencia que los socios o promotores tengan
determinadas carencias (que sean todos muy técnicos por ejemplo) e ignoren la
importancia de incorporar directivos con un perfil diferente que compense estas
deficiencias (siguiendo con el ejemplo, directivos con perfil de gestores).

Las cuestiones a dilucidar en este punto son:

Equipo directivo / socios: debe establecerse el perfil de los directivos o
ejecutivos que se quieren incorporar al proyecto. Si estos ejecutivos ya forman
parte del proyecto, al ser socios en el mismo, puede ser Gtil adjuntar en anexo
su historial profesional.

Organigrama: es importante que, incluso en las etapas iniciales de un
negocio en las que se actua con una mayor flexibilidad, se determine, aunque
sea en borrador, el futuro desarrollo de la organizacion de la empresa. No es
necesario un gran detalle, pero si que se mantenga una coherencia con el resto
del Plan de Negocio y con las acciones y métodos recalcados en otras etapas
del plan. Sera necesario definir las funciones basicas a realizar en cada puesto
de trabajo.

Plantillas y perfiles: En este punto habria que definir la plantilla y los perfiles
del personal de cada area de la empresa.

Sistemas de retribucion: es conveniente establecer de entrada la politica
salarial que se va a seguir ya que no sélo comunica la filosofia de la empresa,
sino que indica las necesidades econémicas para gastos de personal,
imprescindible para elaborar el plan financiero.

Se debe incluir ademas del salario fijo, o por ocupar el puesto de trabajo, y el
sistema de incentivos previsto.

Se adjunta un modelo de presentacion de retribucion del personal.
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e Otros aspectos relacionados con el personal: puede ser conveniente hacer
un planteamiento general del resto de politicas de personal (seleccion,
formacién, promocién, etc.) para poder hacer una planificacion de recursos
humanos y también para poder estimar posibles costes en que se pudiera
incurrir por su puesta en marcha.

La complejidad del Plan de Recursos Humanos dependeréa tanto del tamafio de la
empresa como de su especializacion o de la diversidad de especializaciones; debe tenerse
en cuenta que las pequefias empresas suelen funcionar basandose en esquemas informales
y ello no significa falta de profesionalidad sino que, hasta que la estructura no ha
alcanzado unos determinados limites de complejidad, no son necesarios instrumentos
formales como el organigrama o una descripcion y valoracion de puestos.

En algunos proyectos tedricos se intenta dar una impresion de seriedad
acompafiando elaborados organigramas y descripciones de puestos cuando la realidad de
muchas PYMES exige procesos diferenciados pero puestos bastante homogéneos, donde
casi todos los miembros de la plantilla colaboran en todas las tareas. El grado de
desarrollo de este capitulo tiene que ser, por tanto, el adecuado; hacerlo innecesariamente
complejo muestra la falta de experiencia de los promotores y hacerlo demasiado simple es
muestra de descuido.
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Esquema propuesto para la Etapa 6.4. Plan de Organizacion y Recursos Humanos

A. Equipo directivo/socios (Perfiles, C.V., etc.)

B. Organigrama

C. Plantillas Afio1l | Ao 2 | Ao 3

e Area comercial (ver Plan de Marketing)
e Area operativa (ver Plan de Operaciones)

e Resto de areas

¢ Plantilla Total de la Empresa

D. Perfil de los puestos

E. Sistema retributivo, descripcion de la Politica Retributiva de la empresa
e Retribucidn fija
e Incentivos

e Retribuciones Totales

47




‘%3 DE INDUSTRIA,TURISMO
& Y COMERCIO crec

: ; * MINISTERIO (7 %
BUI Sic;lﬁ!l‘gaoc:los

_— el
? * *
* *

*

SGS

URION EUROPEA
Fandea Seocial Europea

F. Descripcion de otros aspectos relacionados con la Gestion de los Recursos Humanos

Seleccion

Formacion

Motivacion

Otras Politicas de Recursos Humanos: Planes de carrera, promociones, otros incentivos, etc.
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Los Recursos Humanos de la Empresa

Afo 1

Retenciones
IRPF

Conceptos Liquido

SS a cargo del
Trabajador

Total
Devengado

SS acargo de la
Empresa

Otros Gastos
Sociales

Total Coste
Empresa

Socio 1

Socio 2

Socio 3

Empleado 1

Empleado 2

Empleado 3

Empleado 4

Empleado 5

Empleado 6

Empleado 7

Empleado 8

Empleado 9

Empleado 10

Totales
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Evolucién de los Recursos Humanos de la Empresa

Afo 1

ARNo 2

ANo 3

Conceptos

Sueldos

SS
Empresa

Otros

Gastos.

Coste
Empresa

Sueldos

SS
Empresa

Otros
Gastos.

Coste
Empresa

Sueldos

SS
Empresa

Otros
Gastos.

Coste
Empresa

Socio 1

Socio 2

Socio 3

Empleado 1

Empleado 2

Empleado 3

Empleado 4

Empleado 5

Empleado 6

Empleado 7

Empleado 8

Empleado 9

Empleado 10

Empleado 11

Empleado 12

Empleado 13

Empleado 14

Empleado 15

Empleado 16

Totales

50




MINISTERIO

& Y COMERCIO

Etapa 6.5.

En |
detectado un

& R *
DE INDUSTRIA, TURISMO (7 p 0 | escusks [ ‘ * :*

o Ce

crec

de negocios
SGS

UNION EUROPEA
Fande Social Europea

Plan Financiero

as etapas anteriores, se han ido fijando las acciones a seguir, y se han
a serie de necesidades en los diferentes apartados (presupuestos comerciales,

inversiones a realizar, plantillas precisas y sus retribuciones, etc.).

El objetivo de esta etapa es formular unas estimaciones creibles y comprensibles

que reflejen

las previsiones de resultados financieros y que, de alguna manera, van a

determinar la viabilidad financiera del proyecto.

Ala
partir del an

hora de establecer un plan financiero concreto para una empresa es necesario
alisis de una serie de consideraciones previas que, en algunos casos, ya

habran sido previamente definidas:

a)

b)

f)

Objetivos altimos o fines de la empresa: En la teoria de la “Economia de la
Empresa” no existe unanimidad a la hora de escoger el objetivo ultimo
empresarial. Puede ser la maximizacion del Beneficio, la actividad sin animo
de lucro; la seguridad, la rentabilidad o la liquidez de la inversion.

Criterios de evaluacion: Permiten la determinacion de las diferentes ratios
gue se aplicaran para evaluar la empresa. Dichas ratios las expondremos una
vez tratados los diferentes estados financieros. No obstante, es importante
destacar que los criterios de evaluacién no tienen que ser necesariamente
cuantitativos, también pueden tenerse en cuenta los cualitativos (estabilidad
de los socios, autoempleo, etc.), todo dentro de un contexto de rentabilidad
econdmica y financiera por supuesto.

Limitaciones: Este es un pardmetro marcado fundamentalmente por los
resultados de las previsiones del nivel de demanda y del precio de venta al
publico, asi como por la financiacion obtenida.

Horizonte temporal: El estudio financiero se realizard por un periodo
minimo de tres afios.

Escenarios: Este pardmetro hace referencia al conjunto de hip6tesis mas
concretas establecidas para el plan financiero, y su estudio se abordara en
relacién directa con el gasto, inversion, ingreso, etc. de que se trate.

Planes de Actuacion: definidos anteriormente.
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Una vez tenidas en cuenta estas consideraciones previas, la elaboracion de un
Plan Financiero requiere la determinacion de los siguientes elementos:

6.5.1. Planteamiento Financiero.

Todos los elementos que se recogen o analizan, en éste y en los siguientes puntos,
han de ser descritos en el Plan de Negocio de forma individualizada, con independencia
de su posible reflejo en las tablas resumen.

El Planteamiento Financiero de la empresa vendra determinada por las
diferentes politicas que se adopten a la hora de invertir y financiar dicha inversién. Dicho
planteamiento se materializar4 en determinados elementos patrimoniales, que se
agruparan dentro de sus respectivas masas patrimoniales de Activo y Pasivo. La relacion
gue se establezca entre el activo y el pasivo es de vital importancia para la estabilidad a
corto y largo plazo de la empresa.

Todo esto se concreta en el Plan de Inversiones: habran de detallarse los
diferentes elementos en que se van a concretar las inversiones totales de la empresa:

e Inversiones en Inmovilizado Fijo:
Inversiones en Inmovilizado Material
Inversiones en Inmovilizado Inmaterial
Inversiones Financieras

Gastos Amortizables

e Inversiones en Inmovilizado Circulante:
Existencias iniciales
Realizable

Tesoreria inicial.
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Las Fuentes de Financiacion de la empresa recogen los fondos de los que va
disponer la empresa para lanzar su actividad. Debe indicarse de dénde proceden, como se
consiguen, cual es su reparto, qué garantias se aportan, en qué condiciones se obtienen y
en qué plazo deben devolverse.

¢ Fondos Propios. En el lanzamiento de la actividad constituidos basicamente por
la aportacién inicial de los socios.

® Recursos ajenos:
Bancarios: tipo de crédito, plazo, cuantia, tipo de interés, garantias, ....

Acreedores: de suministradores de maquinaria o equipos normalmente.

Puede ser conveniente a estas alturas, que se indique qué subvenciones o ayudas
de inversién o de funcionamiento se van a solicitar para lanzar o mantener la actividad, si
bien las aportaciones que se vayan a conseguir por esta via no deben en ningun caso ser el
motivo del lanzamiento del negocio y debe saberse que puede no obtenerse la cuantia
solicitada y que el cobro de las mismas puede demorarse bastante.
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Esquema propuesto para la Etapa 6.5. Plan Financiero - Principios previos

Inversién Inicial

Fuentes de financiacién basicas (Capital, Préstamos iniciales, etc.)

En los cuadros siguientes se aporta un modelo basico de:

e Cuadro de estimacion Inicial de Fondos o Plan de Inversion Inicial.

e Fuentes de Financiacion Iniciales o Plan Financiero Inicial.

¢ Plan de Inversién a tres afios y Cuadro de Amortizacion Contable para
los tres primeros afios de actividad. Se debe indicar qué inversiones se van
a hacer, en qué elementos se van a concretar y en qué fechas se van a
realizar. En este cuadro se recogen ademas las Amortizaciones Acumuladas
correspondientes a los diferentes elementos del Activo Inmovilizado.

- Amortizacién Acumulada del Inmovilizado Material. AAIM.

- Amortizacién Acumulada del Inmovilizado Inmaterial. AAII.

- Amortizacién Acumulada de los Gastos Amortizables. AAGA.
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Plan de Inversion Inicial

Plan de Financiacion Inicial

Concepto

Importe % / Inversion

Concepto

Importe % / Financiacion

Total Inmovilizado

Recursos Propios

Inmovilizado Material

Terrenos y bienes naturales
Edificios y construcciones
Instalaciones

Magquinaria

Utillaje, Herramientas,...
Mobiliario

Elementos de transporte
Equipos informaticos

Otro Inmovilizado Material
Inmovilizado Inmaterial

Aplicaciones Informéticas

Arrendamientos Financieros

Otro Inmovilizado Inmaterial

Inmovilizado financiero
Fianza del local

Gastos Amortizables

De primer establecimiento

De constitucion

Capital
Aportaciones no dinerarias
Crédito de accionistas

Subvenciones

Recursos Ajenos

Créditos Largo Plazo
Acreedores L.P. Financieros

Otros Acreedores L.P.
Créditos a Corto Plazo

Acreedores C.P. Financieros

Acreedores Comerciales

Otros Acreedores C.P.

Total Pasivo

Total Circulante

Existencias Iniciales
Familia 1

Familia 2

Familia 3

Familia 4

Familia 5

Familia 6

Familia 7

Familia 8

Realizable

Hacienda Publica IVA soportado

Tesoreria inicial / Disponible

Total Activo
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Afo 1 Afo 2 Ao 3
Inversion Prevista / Concepto || Importe| Fecha | Importe| Fecha |Importe| Fecha
Cuadro de Amortizacion Contable
Concepto Fecha Valor % Amort. Cuota anual Cuota anual Cuota anual
Adquisicién Adquisicion anual Afo 1 Ao 2 Afo 3

Inmovilizado Material
Edificios y construcciones 3%
Instalaciones 10%
Maquinaria 10%
Utillaje, Herramientas, ... 20%
Mobiliario 10%
Elementos de transporte 20%
Equipos informaticos 25%
Otro Inmovilizado Material 50%
Inmovilizado Inmaterial
Aplicaciones Informaticas 25%
Arrendamientos 20%
Financieros
Otro Inmovilizado 10%
Inmaterial
Gastos Amortizables
De primer establecimiento 20%
De constitucion 20%

Total Anual
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6.5.2. Explotacién, Previsién de Ingresos y Gastos y Resultados.

El punto de partida de este punto va a ser un Pronostico de Ventas. Debe
indicarse cuéles son las previsiones de ventas de la empresa, pormenorizadas por meses y
por tipos de producto, al menos el primer afio. Puede ser Gtil considerar el nimero de
productos que se venden y el precio de venta de cada uno de ellos. Este Prondstico de
Ventas se debid hacer previamente en el Plan de Marketing, punto 6.1.5 Plan de Ventas.

A partir de esta Prevision de Ingresos y de los Gastos Variables que
correspondan, se deben obtener unas Cuentas de Resultados Previsionales.

Estas Cuentas de Resultados Previsionales deben incluirse como regla general
para tres afios. Recogeran los Ingresos y Gastos proyectados, y por diferencia los
Beneficios estimados.

En los cuadros siguientes se aporta un modelo basico de:

e Pronostico de Ventas, y Estacionalidad de las Ventas, estos cuadros se han
recogido en el Plan de Marketing.

e Prondstico de Costes Variables de la empresa.

e Cuenta de Resultados Previsional, afio 1 y siguientes.
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Pronostico de Costes Variables de la empresa:

Costes variables Precio Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre Diciembre

Totales

Familia 1

Familia 2
Familia 3
Familia 4
Familia 5
Familia 6
Familia 7
Familia 8
Total Compras Total
Transporte
Comisiones

Costes varios 1%

Costes variables de CV | Total
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Analisis de las Cuentas de Pérdidas y Ganancias

Conceptos Ano 1 % / Ventas Ano 2 % / Ventas | Variacion Ano 3 % / Ventas | Variacion

Ventas Netas
Costes variables de compra y venta

Coste de las Ventas

Margen Bruto s/Ventas

Sueldos y Salarios

Cargas Sociales

Tributos: IAE, IBI, ...

Suministros: luz, agua, teléfono, gasoil
Servicios de profesionales independientes
Material de oficina

Publicidad y propaganda

Primas de Seguros

Trabajos realizados por otras empresas
Arrendamientos

Mantenimiento y reparacion

Dotacion Amortizaciones

Otros Gastos Explotacion

Total Gastos Explotacion

Res. Ordi. antes Intereses e Impuestos
Ingresos Financieros

Gastos Financieros

Resultado Financiero

Res. Ordi. antes Imp. (B.A.l)

+ - Res. Extraordinarios

Resultado antes de Impuestos

Provision Impuestos
Daciiltadn Aal Darindn
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Para el primer afio conviene calcular los Flujos de Caja con una periodicidad mensual,
teniendo en cuenta las previsiones reales de cobros y pagos: ello permitird detectar posibles
desfases de Tesoreria que obliguen a recurrir a créditos a corto plazo o a alterar las previsiones

de necesidades de financiacién iniciales.
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Plan de Tesoreria Afio 1 I.V.A. Soportado al:  16% 1.V.A. Repercutidoal: 16%
Todos los datos son con IVA o Impuesto Equivalente
Concepto Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Total

Saldo inicial (1)

Cobro de ventas

Créditos obtenidos

Otras entradas

I.V.A. Repercutido

Total Entradas (2)

Pago de compras

Pago de costes variables de C. - V.

Sueldos y Salarios

Cargas Sociales

Tributos: IAE, IBI, ...

Suministros: luz, agua, teléfono, gasoil

Servicios de profesionales independientes

Material de oficina

Publicidad y propaganda

Primas de Seguros

Trabajos realizados por otras empresas

Arrendamientos

Mantenimiento y reparacion

Gastos financieros

Devolucion de préstamo

Inversiones realizadas

Otras salidas

I.V.A. Soportado

Total Salidas (3)

Liquidacién trimestral del 1.V.A. (4)

Tesoreria del periodo = (2)+(3)+(4)

Saldo final = Tesoreria periodo + (1)
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6.5.4. Balances de Situacion Previsionales:

Correspondientes a cada uno de los ejercicios que se proyectan. El Balance Inicial o
Afio 0 es el de Inicio de la actividad.

Balances de Situacion Previsionales
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Eando Social Encan

Balances Previsionales:

Afo 0

Afo 1

Afio 2

Afio 3

Ptas. %

Ptas. %

Ptas. %

Ptas.

%

Activo Fijo

Inmovilizado Material Neto

Inmovilizado Inmaterial Neto

Inmovilizado Financiero

Gastos Amortizables Netos

Activo Circulante

Existencias

Realizable

Tesoreria

Total Activo

Recursos Propios

Capital

Reservas

Pérdidas y Ganancias del Ejercicio

Pasivo Exigible a largo Plazo

Entidades de Crédito

Otros Acreedores

Pasivo Exigible a Corto Plazo

Entidades de Crédito

Acreedores Comerciales

Otros Acreedores

Total Recursos Permanentes

Total Recursos Ajenos

Total Pasivo

Fondo de Maniobra

Los % de Fondo de Maniobra son sobre el Activo Total.
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6.5.5. Otras Previsiones Financieras:

Incluimos el calculo del Punto Muerto o Punto de Equilibrio y de algin otro ratio que se
estime conveniente:

Suelen incluirse, entre otras, las siguientes ratios:

Ratios de Rentabilidad.

Ratios de Eficiencia.

Ratios de Rentabilidad.

Otras ratios de interés.

— VAN, o Valor Actual Neto.

Se calcula el valor, a fecha de hoy, de los flujos de fondos “C” que se estima que
va a generar el proyecto, durante un nimero de periodos “n” descontando esos
flujos a una Tasa de Descuento determinada “r”.

n Cn
VAN - _CO + Zm
1

— TIR, o Tasa Interna de Rentabilidad.

La Tasa Interna de Rentabilidad es la Tasa de Descuento que hace que el VAN de
un proyecto sea cero. La TIR viene representada por “r” en la siguiente formula.

Cl CZ C3 Cn
+ 5+ st .
1+r (@Q+r)° (@Q+r) @+r)

0=-C, +
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— Plazo de Recuperacion de la inversion o Payback.
Tiempo que tarda un proyecto en recuperar la inversion inicial efectuada.
Periodo de Recuperacion = Inversion Inicial / Flujo Anual

— Punto Muerto o Punto de Equilibrio o Umbral de Rentabilidad.

En unidades =

Gasto Fijos / (Precio de Venta Unitario — Gasto Variable Unitario)

En pesetas =
Gasto Fijos / (1 — Gasto Variable por peseta vendida) =

Gastos Fijos / Margen Bruto por peseta vendida

En los casos de PYMES, y muy especialmente en las de nueva creacion, el elemento
critico suele ser la liquidez; una PYME no cierra porque haya equivocado el ROI, el VAN, el
TIR o cualquier otro indice, por importantes que éstos puedan ser; una PYME desaparece
porque un buen dia no hay dinero en caja para pagar la némina o para pagar a los proveedores;
la consecuencia es que el aspecto que mas se va a valorar del Plan de Financiero va a ser, con
diferencia, la Tesoreria; s6lo después de que ésta garantice que no va a haber problemas de
liquidez se entraran a valorar los demas elementos.
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Etapa 7. Calendario de Implantacion

Es importante que el empresario establezca las actividades a realizar para poder
implantar su proyecto de empresa y cumplir los objetivos que en él se contemplan.

Deben incluirse las actividades o acciones mas relevantes en el desarrollo de una
compaiiia y la fecha en que se prevé que sucedan, asi como el responsable de la realizacién de
cada actividad.

Se recomienda que se indiquen las fechas de forma concreta, y en el caso de empresas
de nueva creacién, contemplando los meses a partir del inicio de cualquier gestion relacionada
la actividad empresarial.

En el desarrollo de una empresa nueva se pueden considerar hechos relevantes:

e Acuerdos de financiacion

e Adquisicién o alquiler de locales

¢ Contratacion de personal

e Desarrollo de un prototipo de producto o servicio
e Primer test de mercado

e Comienzo de fabricacion o prestacion y ventas

Sin embargo, la importancia de cada hecho estard condicionada por la naturaleza del
negocio. Por ejemplo la ubicacion de un negocio y la negociacion de un contrato de
arrendamiento no serd crucial para una empresa gue no tenga una sede social o una ubicacion
fisica concreta.

De cara a la planificacion es muy conveniente preparar programas mas detallados para
guiar y controlar la puesta en marcha.

Este detalle no es necesario incluirlo en el Plan de Negocio, aunque ayudara al
empresario a realizar una implantacién mas practica y metddica de sus estrategias y actividades.

En cualquier caso, y al aplicar el Calendario de Implantacion, se debe guardar una
cierta flexibilidad y no ser especialmente ambicioso, ya que frecuentemente aparecen
contingencias que son dificiles de prever.
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Esquema propuesto para la Etapa 7: Calendario de Implantacion

Acciones a realizar

e Accion 1:
e Accion 2:
e Accion 3:
e Accion 4:
e Accion "n":
Meses
Cal_endario de las Responsable | 1234 |5|6|7|8]9|10({11(12
acciones
e Accionl
e Accion 2
e Accion 3
e Accion 4
e Accion “n”
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Etapa 8. Viabilidad y Conclusiones

En esta Gltima etapa del Plan de Negocio pueden contemplarse varios aspectos:

8.1. Coherencia del Plan

Se trata de comprobar la adecuacion externa del plan, en el sentido de que los objetivos
de venta son alcanzables en el mercado seleccionado. La adecuacién interna, supone que las
acciones programadas pueden realizarse, permiten alcanzar los objetivos y estan coordinadas
entre las distintas areas de la empresa (compras, operaciones, ventas, cobros, etc.).

8.2. Viabilidad del Plan

Es un resumen de los resultados previstos poniendo de manifiesto la Rentabilidad
Econémica (Cuenta de Resultados) y la posibilidad financiera del plan (Inversiones -
Financiacion y Tesoreria). Estos resultados previstos deben de estar de acuerdo con los
objetivos expresados en el punto 5.2. de esta Guia.

8.3. Control del Plan

Puede establecerse aqui qué datos basicos de gestion de la propia empresa se van a
controlar para detectar las desviaciones de la realidad en cada periodo, respecto al Plan (y muy
especialmente el Presupuesto Financiero), buscar las causas, disefiar alternativas para
compensar las desviaciones o paliar su efecto negativo y ponerlas en marcha. En algunas
empresas la disposicion analitica para este seguimiento se conoce como ""Cuadro de Mando"".
Supone un "seguimiento activo" de los resultados.

El autocontrol que realiza la empresa puede complementarse con la informacion que
elabora una asesoria externa (gestoria, auditoria, consultoria, etc.).
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8.4. Plan de Contingencias

Aqui, pueden presentarse las posibles amenazas no contempladas en el escenario del
Plan, y las acciones alternativas a emprender si se presentan estos imponderables. Se trata de
proteger los "pilares vulnerables™ del plan.

8.5. Planes a Largo Plazo

Son lineas de actuacion previstas para el futuro, después de la puesta en practica del
actual plan, adn sin fechas concretas y pendiente de cuantificacion.
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Esquema propuesto para la Etapa 8: Viabilidad y Conclusiones

A. Coherencia del Plan (con relacién al mercado e interna)

B. Viabilidad Econémica y Financiera

C. Seguimiento de la Actividad (resultados a controlar)

D. Plan de Contingencias (acciones alternativas)

E. Planes a Largo Plazo




