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PRESENTACION

El presente Manual constituye una contribucion del Programa de Apoyo a la
Microempresa Rural de América Latina y el Caribe (PROMER - FIDA) para
mejorar el desarrollo de la microempresa rural. Esta iniciativa responde a una
estrategia orientada a difundir en forma continua y sistematica, diversos temas de
orden tedrico y practico, que puedan ser de facil utilizacidn para los pequefios
productores rurales, microempresarios rurales y técnicos vinculados a los
Proyectos FIDA en América Latina y El Caribe. En este sentido, la elaboracion del
Manual de Disefio y Elaboracién de Planes de Negocios para micro y medianos
empresarios rurales es un instrumento clave y fundamental para todos quienes
deseen analizar, evaluar, presentar un proyecto comercial o evaluar las
alternativas para llevar adelante un negocio, analizando su procedimiento,
resultados y los recursos necesarios.

Hoy en dia es imprescindible contar con instrumentos claves y fundamentales
gue permitan a los micro y medianos empresarios rurales tener alternativas que
permitan promover iniciativas de inversion y tener un prondstico lo méas acertado
posible de la rentabilidad de un nuevo proyecto, y por cierto mejorar las
estrategias de los negocios actualmente en desarrollo.

PROMER agradece a los autores su contribucién a la generacién de métodos y
buenas practicas empresariales para que las empresas rurales puedan competir
en los mercados cada vez mas dinamicos y competitivos, y elevar los niveles de
competitividad logrando avances en la consolidacion de los negocios rurales

Esperamos que este manual contribuya a los propdésitos planteados.

Equipo PROMER
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| INTRODUCCION

El plan de negocios es un instrumento especifico de planificacion para la Toma
de Decisiones empresariales, que consiste en una serie de actividades
relacionadas entre si conducentes a la atencidén o aprovechamiento de una o un
conjunto oportunidades de negocio. Define las etapas de desarrollo de la o las
acciones que debe acometerse para crear y desarrollar un negocio.

Este plan® en una guia que facilita la creacion y crecimiento de una empresa. Es
también una carta de presentacién para posibles inversionistas o para obtener
financiamiento. Ademas, reduce la curva de aprendizaje, minimiza la incertidumbre
y el riesgo de un negocio. El plan de negocios debe transmitir a los inversionistas y
demas agentes que se involucran o pretende vincularse al negocio, los factores de
gue haran posible su éxito, asi como recuperaran su inversion.

El Plan de Negocios® se traduce en un documento de presentacién, o mas
breve y conciso, que describe los propésitos de un negocio, generalmente en los 3
a 5 afos venideros, los pasos que hay que seguir para lograr esos propositos y la
rentabilidad que se espera con ese negocio..

Los planes de negocio deben ser elaborados por personas con suficiente
conocimiento de las principales variables que inciden en el éxito de un negocio,
como con una adecuada preparacion en las diferentes técnicas que demanda la
preparacion de un plan de este tipo. Indudablemente, que mientras mas complejo
sea el negocio a emprender, mas capacitado debe ser el recurso humano
necesario.

Un plan de negocio debe contestar, a lo menos, las siguientes preguntas:

a) ¢Cudles son las necesidades u oportunidades de negocio que se pretenden
atender con el Plan de Negocios? ¢Cudles son los objetivos de la empresa,
de que manera piensan lograrlos?

b) ¢Cual es el mercado objetivo? ¢COmo es la estructura del mercado (hay
muchos participantes, hay sustitutos) ?

c) ¢Cuales son los canales de distribucion definidos para llegar a los clientes?

d) ¢Cual es la politica de precios de los productos? ¢Cuéles son las
estimacion de ingresos?

e) ¢C uales son las caracteristicas de los productos?

f) ¢Cual es la estructura funcional del negocio? ¢Quiénes son los principales
ejecutivos que pueden asegurar el éxito del proyecto?

g) ¢Cudles son los costos de produccion y administracion asociados al

! Fleitman, Jach: Negocios Exitosos. MaGraw Hill. 2000
2 Koch, RidJard: Diccionario de Management y Finanzas. Biblioteca Empresa. Ediciones Folio. 1995
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proyecto?
h) ¢Cudl es la rentabilidad esperada del proyecto? ¢Cuales son las
necesidades de financiamiento del proyecto?

De manera similar a lo ocurrido, en su momento, con los proyectos de inversion
gue demandaron y siguen demandando textos sobre los diferentes temas
relacionados con ellos, guias y manuales para su elaboracion, son principalmente
las fuentes de financiamiento las que hoy en dia estan requiriendo lo mismo sobre
planes de negocio. Conforme con ello, y ante la preocupacion de hacer una
contribucién significativa al desarrollo de las micro y medianas empresas rurales,
PROMER ha estimado necesario y oportuno preparar el presente Manual.

Este Manual de Disefio y Elaboracion de Planes de Negocios para la Micro y
Medianos Empresarios Rurales estd dirigido a técnicos y profesionales que
trabajan en pro del desarrollo de los agentes productivos rurales y sus
organizaciones.

La estructura elegida para el presente manual considera tres partes basicas: La
primera destinada a explicar como se genera, formula y evalia un Plan de
Negocios; la segunda corresponde a una guia para hacer el documento de
presentacion de ese Plan de Negocios, y la tercera, destinada a explicar como se
hace la administracion de ese Plan.
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I I LA PREPARACION DE UN PLAN DE NEGOCIOS
A. LA GENERACION DEL PLAN DE NEGOCIOS

¢Qué es 'y cOmo se hace la investigacion del entorno?

La investigacion de entorno, a diferencia del estudio de Entornos®, tiene por
finalidad descubrir las oportunidades de negocio, las amenazas y riesgos que
implica el aprovecharla. Se entiende como oportunidad de negocio, las
necesidades insatisfechas que se manifiestan en un determinado mercado.
Necesidades actuales que se proyectan en el futuro inmediato, mediato y nuevas
necesidades que se presentaran en el futuro.

Lo expuesto significa que una necesidad del presente, que no continda en el

tiempo, que desaparece, no se convierte en una efectiva y real oportunidad de
negocio que justifique un plan de negocio.

Por otra parte, el investigador debe identificar con toda precision si la
oportunidad de negocio corresponde a una demanda explicita o una implicita; o
bien, se trata de una necesidad sentida o una no sentida. Ello, por la enorme
significancia que tiene en la estrategia y formulacién misma del plan de negocio.

Sin embargo, antes de hacer la investigacion propiamente tal, se hace
imprescindible determinar el ambito especifico. Para ello, se recomienda seguir los
siguientes pasos:

1. Identificacion de Ideas de posibles negocios:

Las ideas de negocios pueden provenir de diversas fuentes. El esquema
siguiente ayuda a identificar de donde generar ideas de posibles negocios:

% El estudio de entorno tiene por finalidad describir el comportamiento del sistema mayor donde se inserta el sistema en
estudio.
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Inquietudes e
intereses personales

Percepcién de 4 Observacion de
una necesidad tendencias en los
insatisfecha / mercados
IDEAS
Observacion de Pensamiento de
deficiencias en nuevos usos para
bienes y servicios bienes y servicio
existentes actuales

Deteccioén de
carencias no
sentidas

Para identificar ideas de esta manera, se puede recurrir a medios de
comunicacion, informantes calificados, amistades, su propia experiencia, etc. Se
recomienda identificar muchas ideas, hacer una lluvia de ideas (orain storming),
donde aun no es relevante la calidad, sino la cantidad.

2.Seleccién de una o mas ideas:

Una vez que se han definido un conjunto amplio de ideas, se hace necesario
seleccionar una o dos. Para ello, es necesario utilizar algunos procedimientos o
métodos cualitativos para su priorizacion y seleccién. Se recomienda seguir los
siguientes pasos:

10
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a) Determinar los recursos que se esta dispuesto a poner a disposicion del
negocio: recursos fisicos y materiales, financieros y capacidad de
endeudamiento, tiempo y relaciones; incluyendo los intereses de cada
uno de los socios al querer establecer un negocio.

b) Analizar la aptitud y la flexibilidad de cada uno de esos recursos:

a. Aptitud: para qué sirve. Ejemplo: Linea de acondicionamiento y
seleccidn de esparragos.

b. Flexibilidad: si sirve para otros usos, diferente al propio de su
esencia. Ejemplo: La linea de esparragos es inflexible, pues es
especifica para ese producto y no sirve para acondicionar y
seleccionar otros productos.

c) Conformar equipos de analisis con los socios, si es el caso, y otras
personas. En caso que sea solo, con amigos u otras personas. El ideal
es que sea un equipo de a 10 menos 6 personas.

d) Descartar, desde un principio, todas aquellas ideas cuyas estimaciones
de requerimientos de recursos, superen en demasia los recursos
dispuestos.

e) Mediante la técnica no matemética de interaccion didactica, establecer
un orden de prioridad de las ideas no descartadas en el paso anterior.
Esta técnica consiste en una operaciéon contra el tiempo. Las acciones a
realizar son:

a. Separar el equipo de analisis en dos grupos. Por ejemplo dos
grupos de 3 personas.

b. A uno de los grupos se le asigna identificar el mayor numero de
aspectos negativos de cada una de las ideas, en funcién de los
recursos dispuestos, mientras que al otro, se le asigna la mision
de encontrar el madximo de aspectos positivos de esas ideas.
Invertir los roles de los grupos y volver a realizar el discusion.
Realizar una discusion ampliada.

Examinar los pro y contra de cada idea.

Ordenar las ideas desde aquella con mejores posibilidades

estimadas de éxito a aquella con menor posibilidad.

f) Seleccionar una o dos ideas que estén en los primeros lugares.

D ao

3. Determinacion del &mbito de negocio:

El dmbito de negocio, corresponde al mercado donde se inserta la idea
seleccionada. En caso que se hayan seleccionado mas de una idea, aparecen
mas de un ambito o mercado. Por ejemplo, si la idea seleccionada se relaciona
con el establecimiento de un negocio de abastecimiento de insumos agricolas en
una determinada localidad, el ambito de negocio o mercado sera el relacionado
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con esa actividad comercial en esa localidad.

4. El analisis del ambito de negocio o entorno:

Este entorno debe ser caracterizado, mediante la descripcion de los diferentes
agentes que participan en él, su comportamiento actual y su proyeccion.

Para alcanzar negocios exitosos es necesario observar e investigar todos
aquellos actores que conforman su entorno cercano 0 inmediato y las
proyecciones de su entorno lejano o mediato. Detectando los cambios, los riesgos
y las oportunidades que en ellos se puedan presentar.

La empresa debe estar en permanente estado de alerta, de lo que ocurre y
pueda ocurrir dentro de la realidad donde ella se inserta.

La composiciéon de los entornos;

El Entorno inmediato o cercano:

a) Los proveedores

b) Los intermediarios

c) Los clientes

d) Los competidores:
Actuales
Potenciales

e) Sustitutos

f) El pablico en general

La siguiente figura, ayuda a comprender la relacion que tiene la empresa y sus
negocios con el entorno inmediato y por tanto, se convierte en una guia para
realizar la investigacion:
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La figura muestralas 5 fuerzas de Porter

actuales

Competidores Sustitutos

Potenciales

[ Competidores

Deteccioén de
carencias no
sentidas

a) Competidores actuales: de ellos se derivan amenazas, tanto para que se
ingrese a ese ambito o nicho de mercado, como para sacamos si estamos en él.
Ademas siempre estdn compitiendo entre ellos para posicionarse mejor en ese
ambito de negocio; por ello, a mas competidores hay mayores posibilidades que
se compita por precio y calidad®.

b) Competidores potenciales: si hay buenos negocios en ese ambito, muchos
guerran entrar y seran una amenaza al querer desplazamos.

c) Sustitutos: se convierten en la mas seria de las amenazas; pues aparecen sin
aviso y siempre con una tecnologia diferente para producir el satisfactor.

d) Clientes actuales y potenciales: si bien, en ellos surgen las oportunidades de
negocio, siempre estaran tratando de mejorar su poder de negociacién. Intentando
comprar mas y mejor por un menor precio®.

e) Proveedores: si bien ellos son parte de la cadena de éxito, también constituyen
una amenaza al estar siempre mejorando su poder de negociacién en sus ventas.
Intentan vender menos por mas; y, puede que busquen organizarse para hacer el
abastecimiento o ser los Unicos en ese &mbito o nicho de mercado.

* Esta dinamica lleva, muchas veces, a la blsqueda de la concentracion de poder de mercado. En ese caso, se tiende a los
oligopolios e, incluso a monopolios.

° En el caso de las clientes (compradores y / o consumidores), también pueden buscar la concentracién a través de
oligopsonios o bien monopsonios.
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El Entorno mediato o lejano:

a) El Entorno demogréfico

b) El Entorno econémico

c) El Entorno politico

d) El Entorno tecnoldgico

e) El Entorno natural o medio ambiente
f) El Entorno cultural

Del Entorno lejano, provienen una serie de acciones que afectan el
comportamiento actual y futuro del entorno directo o cercano, generando
amenazas o0 nuevas oportunidades. En nuestros paises, por ejemplo el Estado a
través de sus politicas de fomento genera muchas oportunidades de negocio; pero
también mediante normas impositivas o0 restrictivas genera amenazas que
requieren ser resueltas, defendiéndose de ellas o convirtiéendolas en
oportunidades de negocio.

Los analisis de situacion

La situaciéon actual:

El analisis de la situacién actual implica conocer, a lo menos los siguientes
aspectos:

= Oferta actual de los bienes y servicios relacionados con la idea de negocio
posible seleccionado

» La constitucion de esa oferta: productores, intermediarios, canales de
comercializacion, etc.

» Demanda actual y su constitucion: compradores, consumidores, etc.

» Principales cadenas de valor que operan en ese mercado

= Serie de precios en los diferentes eslabones de las cadenas

» Tecnologia utilizada

» Fuentes actuales de financiamiento

= Aspectos culturales, politicos, sociales y econdmicos que condicionan este
mercado

= Aspectos medio ambientales

» Deficiencias o carencias en la atencién de la demanda; ya sean éstas con
relacion a la cantidad y calidad de los bienes y servicios, como de las formas
de transferidos.

» |dentificacion de las cadenas de valor mas exitosas en ese mercado
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La situacion futura:

De la misma manera como fue analizada la situacion actual, debe hacerse para la
situacion futura:

* Proyeccion de la oferta y su composicion

* Proyeccion de la demanda y su composicion

* Proyeccion de las cadenas de valor. Cadenas que continGan y nuevas
cadenas esperadas

» Proyeccion de precios en los diversos eslabones de las diferentes cadenas

= Cambios tecnoldgicos esperados

= Aparicién de posibles sustitutos

= Cambios esperados en las fuentes financieras

= Cambios culturales, politicos, sociales y econémicos esperados

= Cambios en el medio ambiente

= Proyeccion de las deficiencias actuales e identificacion de nuevas
deficiencias
Cadenas mas exitosas esperadas

5. Analisis Estratégico SWOT:

El andlisis SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities, Threatens) o FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), también conocido como
DOFA o FADO. Es una herramienta estratégica que se utiliza para conocer la
situacion presente de una empresa. Es una estructura conceptual que identifica
las amenazas y oportunidades que surgen del ambiente y las fortalezas y
debilidades internas de la organizacion.

El propédsito fundamental de este analisis es potenciar las fortalezas de la
organizacion para:

= Aprovechar oportunidades; es decir, necesidades insatisfechas. Por
ejemplo, una nueva fabrica de salsa de tomate que necesitan tomates de
una variedad especifica y no hay nadie en ese dmbito que lo provea.

» Contrarrestar amenazas. Como por ejemplo, el interés de otros
inversionistas, o la capacidad de negociacion de la fabrica.

= Corregir debilidades. Por ejemplo: la variedad de tomate que cultivo es para

fresco o no dispongo de suelo suficiente para atender la demanda.

Las amenazas y oportunidades se identifican en el exterior de la organizacion, en
Su contexto. Esto implica analizar:
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» Los principales competidores y la posicibn competitiva que ocupa la
empresa entre ellos.

» Las tendencias del mercado.

= El impacto de la globalizacién, los competidores internacionales que
ingresan al mercado local y las importaciones y exportaciones.

» Los factores macroecondmicos sociales, gubernamentales, legales y
tecnologicos que afectan al sector.

Las fortalezas y debilidades se identifican en la estructura interna de la
organizacion. Para ello debe evaluarse:

» Calidad Y cantidad de los recursos con que cuenta la empresa.

= Eficiencia e innovacién en las acciones y los procedimientos ejecutados con
anterioridad.

= Capacidad de satisfacer al cliente.

El andlisis FODA debe hacerse siempre de afuera hacia adentro; o sea, del
Entorno hacia la empresa. Para ello, es necesario

= En primer lugar, realizar el analisis externo, o analisis de Entorno. Identificar
las oportunidades y amenazas.

» En segundo lugar, realizar el andlisis interno. Es decida identificacion de las

Fortalezas y Debilidades que presentan los recursos de la empresa para

aprovecharlas oportunidades definidas en un determinado ambito de.

negocio, defenderse de las amenazas y disminuir los riesgos que de ahi

surjan.

Siempre se debe tener presente que no existen recursos buenos o malos por si
mismos; si ho que depende en lo que ellos sean utilizados. Por ejemplo, un suelo
agricola ubicado en una determinada localidad puede ser malo para producir un
tipo de hortaliza especifica, pero puede ser excelente para producir un tipo
especifico de fruta. Esto también es absolutamente valido para las personas.

6. El Andlisis y Seleccidn de la Solucion:

Una vez identificadas en el entorno, mediante el analisis FODA, las oportunidades
de negocio o necesidades insatisfechas y las amenazas que su atencion implican,
se hace necesario seleccionar la o las oportunidades que pretenderemos
satisfacer. Para ello, se recomienda seguir los siguientes pasos:
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) Definir los efectos que implica, si la necesidad insatisfecha se
mantiene en el tiempo.

i) Analizar las causas y factores que explican esa necesidad
insatisfecha.

i) En funcion de los recursos dispuestos, determinar qué factores y
causas quiere, puede y sabe atender.

iv) Analizar, de la misma manera y también en funcién de los recursos,
las amenazas que implican las oportunidades.

V) Establecer un orden de prelacion,. conforme ala viabilidad de
atencion, las diferentes oportunidades de negocio.

Vi) Seleccionar la o las oportunidades que considera mas atractivas y
posibles de atender; ya sea por sus caracteristicas como por sus

amenazas.

Una vez seleccionada la necesidad insatisfecha, corresponde identificar la o las
formas de solucién de esa necesidad. Por lo general, todo problema tiene varias
formas de ser solucionado, por lo que es imprescindible, en un muy primer lugar,
descubrir el mdximo de posibles soluciones de la o las necesidades insatisfechas
seleccionadas. Para ello es recomendable recurrir a expertos en la materia para
gue nos ayuden a identificar esas posibles soluciones. Nunca se debe plantear
una sola solucién, y menos la msma soluciéon que se ha venido ofreciendo con
antelacion. Aqui no valen las ideas fijas o los prejuicios.

Identificadas diversas soluciones. para atender una necesidad insatisfecha y
defenderse de las amenazas que su atencidon implica, se debe analizar y
seleccionar una solucion. Para ello se debe:

a) Determinar de manera somera 0 gruesa, los requerimientos que demanda
la aplicacion de esa solucion.

b) Comparar esos requerimientos con los recursos dispuestos.

c) Establecer un orden de prelaciéon, en funcién de los recursos y las
necesidades de financiamiento externo.

d) Seleccionar la o las soluciones mas viables.

¢Qué esycoémo se define el Producto o Satisfactor?
Es el bien o servicio que la empresa, independiente de su tamafio, ofrece para
satisfacer las necesidades de los clientes.

1. Tipo de productos:
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Los productos, segun su naturaleza, pueden ser clasificados como:

CIPrimarios: son aquellos de consumo inmediato, que no necesitan ninguna
transformacion, puesto que se consumen en su estado natural. Por ejemplo:
frutas, verduras, leche, carne, lefia, etc.

[ISecundarios: son aquellos que necesitan ser transformados o que sufren
alguna modificacion de su estado natural antes de ser consumidos. Por
ejemplo: ropa, zapatos, maquinas, bebidas, conservas, etc.

ClTerciarios o servicios. Son aquellos de caracter intangible. En general, son

conocimientos y acciones. Por ejemplo: servicios de salud, educacion,

comercializacion, transporte, etc.

Pero, también, pueden ser clasificados segun su destino:

CIMaterias primas: aquellos que son utilizados para ser transformados, por
ejemplo: fruta para ser convertida en jugo o en mermelada, o mineria de
hierro para ser convertido en acero.

[IBienes de capital: Aquellos que con su utilizacion , sin cambiar, permiten la
preparacion de otro producto. Por ejemplo: las maquinas y equipos.

[IBienes intermedios: Aquellos que han sido transformados pero que
requieren nuevas transformaciones para ser consumidos. Ejemplo: la pulpa
de madera, la pulpa de fruta, etc.

OBienes finales: Aquellos que estan dirigidos a la satisfaccion de las

necesidades personales de los individuos. Ejemplo: conservas de alimentos,

vinos, fruta fresca, etc.

También pueden ser clasificados segun su duracion:

OPerecibles o Perecederos

CONo Perecibles o No Perecederos

2. Tipos de servicios:

Es de gran relevancia entender que cuando los clientes eligen nuestro producto,
también estan eligiendo los servicios que van ligados como complemento a ese
producto; y no solo el producto en si. Estos servicios asociados al producto
pueden ser:
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[1Servicios de preventa : Todos Aquellos que se relacionan con la informacion
sobre los usos y caracteristicas del producto ofrecido. Por ejemplo catalogos
de informacién, entrega directa de informacion técnica, etc.

[IServicios durante la venta: Aquellos relacionados con entrega y puesta en
operacioén del producto vendido. Despacho, servicio de instalacion, etc.

[IServicios de post venta: Aquellos relacionados con las atenciones que se
prestan después de haber consumado el acto de venta. Como por ejemplo
el servicio técnico que se brinda a un equipo, o el aseguramiento de la

calidad del producto vendido.

3. La definicidn del producto
En general, en la definicibn del producto, se deben contestar las siguientes
preguntas:

¢Qué problema (s) soluciona su bien o servicio?

¢A qué necesidad especifica del cliente responde?

¢COmo se asegura que este producto sirve para lo que fue hecho?

¢A qué tipo de producto responde? :

0 segun su naturaleza
0 segun su destino
0 segun su duracién

v’ ¢Cudles seran los servicios asociados que complementan el producto
central?

v' ¢Cudl o cuales son las caracteristicas que hace su distincion por los clientes
en la satisfaccion de la oportunidad de negocio que se pretende atender,
con relacion a otros productos ofrecidos?

v' ¢Qué es lo innovador del producto?

v ¢Hasta qué punto nuestro producto es Unico?

¢Como protegeremos su exclusividad en el mercado?

ANENENRN

Cuando necesitamos que nuestro producto se distinga entre un conjunto de ellos,
se requiere su denominacion y su introduccion en el mercado. Para ello, se debe
tener en cuenta las siguientes consideraciones:

v' El nombre a usar, debe ser descriptivo, por si mismo debe transmitir el

principal aspecto que lo hace distinto a los demas

Debe ser original. No debe recordar a otros productos existentes
Debe ser atractivo, que sea llamativo y facil de recordar

Claro y simple, que se escriba como se pronuncia

ANANEN
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B. EL MERCADO ESPECIFICO

Una vez definido el bien o servicio que vamos a desarrollar, debemos identificar
el mercado especifico al cual vamos a dirigimos. Deberemos conocer los datos
basicos de este mercado, pudiendo contestar, por lo menos, a la siguiente serie de
preguntas clave:

¢Qué tamafo tiene el mercado en el que pretendemos colocar nuestro
producto?

¢Cudl es o son nuestros clientes potenciales?

¢Por qué los clientes potenciales necesitan nuestro producto?

¢Como llegaremos a nuestros clientes potenciales?

¢Qué competencia existe en la actualidad?

¢En qué nos diferenciamos de la competencia?

¢Como lograr que los posibles clientes se den cuenta de que necesitan el
producto que queremos colocar en el mercado? es decir, ¢Como hacer que
los futuros clientes conviertan una necesidad no sentida en demanda

explicita por nuestro producto?

Respecto de los posibles accionistas, las entidades financieras o de inversion,
debemos convencerlas de que existe un mercado para nuestro producto y que
nuestro producto va a atender un mercado especifico y concreto, y no un mercado
etéreo. No se trata de desarrollar un plan de marketing completo, pero si trabajar
sobre puntos considerados como claves para el éxito del negocio:

La definicion del mercado

El analisis de la competencia existente

La estrategia de precios

La promocién y publicidad

El sistema de distribucion de los productos
Las previsiones de las ventas
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1. ;Cémo se define el mercado?

En este punto se debe delimitar el tamafio que tiene el mercado y las
posibilidades de crecimiento que presenta. Para ello se deberéa definir:

El mercado geografico: delimitando las zonas o areas donde se piensa
ofrecer el producto. Por ejemplo: Queso de cabra para el mercado de Nueva
York, USA.

El mercado objetivo: definiendo los segmentos de mercado especificos que
se pretende satisfacer. Por ejemplo: Poblacion adulta de origen
mediterraneo.

La situacion del mercado: describiendo el estado actual y la posible
evolucion o tendencia futura. Por ejemplo: se trata de un mercado donde
hay unos dos millones de adultos de origen mediterraneo, que no son
suficientemente atendidos con queso de cabra. Estos adultos han crecido a
una tasa anual de un 4% y su tendencia futura es que lo hagan a una tasa
de un 4,5%.

Definicion clara del perfil del cliente potencial: identificando los futuros
consumidores del producto que se pretende colocar en ese mercado. Por
ejemplo: Estos adultos, por su origen de paises mediterraneos, tienen como
parte de su cultura alimentaria el consumo de quesos de cabra en diferentes
formas. Ademas, se pretende promocionarlos en poblaciones de origen
latino americano para ampliar el mercado, por su cercania con la poblacion
de origen mediterraneo.

El estudio que se desarrolle debe basarse en datos o estadisticas facilmente
verificables; distinguiendo si se trata de un mercado existente o de un mercado
completamente nuevo. Si se trata de un mercado existente, los datos seran mas
faciles de obtener a través de estadisticas publicadas en medios de difusion, datos
de organismos publicos o de asociaciones comerciales, etc., indicando siempre la
fuente de donde se tomaron los datos utilizados. En cambio, si se trata de un
mercado completamente nuevo sera necesario una investigacion de mercado,
aunque sea solo de tipo exploratoria, para la delimitacion del tamafio del segmento
de mercado al cual se dirigira el producto a ofrecer.

En muchas oportunidades, sélo se podrd contar con estimaciones para
comprender el comportamiento y tendencia de un determinado mercado. En otros
casos, se podran hacer sondeos o entrevistas puntuales a agentes concretos que
operan en ese mercado; ya sean oferentes de productos similares, intermediarios,
compradores de esos productos y potenciales consumidores.
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Los pasos a seguir para definir el segmento a ser atendido por el Plan:

Establecer el tamafio del mercado. En nuestro ejemplo:2.000.000 de
personas

Delimitar el porcentaje de tipos de clientes que hay en ese mercado.
Estudiar la distribucion por edades de este segmento. Por ejemplo:
Clasificacion GSE

Seleccionar aquellos que siguen mas la moda, los que compran siempre el
ultimo modelo. En nuestro ejemplo: el 4,5% de la poblacion objeto son los
primeros en adquirir nuevos tipos de quesos.

Determinar si consumidor y comprador son la misma persona y definir como
llegar al consumidor final. Por ejemplo: determinar que entregaremos a
Supermercados para que ellos vendan a nuestros adultos objetivos.

Es decir, se ir4 acotando, a partir de un mercado inicial, los posibles segmentos
del mismo para después identificar al que se orientara el Plan para analizado en
detalle y determinar las posibilidades de crecimiento. Algunos consejos practicos
para hacer las estimaciones son los siguientes:

Partir de una base sdlida utilizando cifras facilmente verificables

Seguir un camino légico y claro

Comparar las fuentes

Ser creativo: si un valor es desconocido, se debe buscar un sustituto que se
relacione con el que

falta

Comprobar si el resultado es coherente y tiene sentido

Es importante identificar los segmentos de mercado para agrupar clientes
potenciales y definir criterios consistentes en cuanto al disefio del producto, el
precio, la publicidad y la distribucion es, por tanto, el paso previo para disefiar la
estrategia de marketing que debera adecuarse a cada segmento.
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Criterios parala segmentacién de clientes

Para bienes de consumo:
Geograficos: pais, zonas, comarcas
Demogréficos: edad, sexo, profesién,
ingresos
Estilo de vida
Comportamiento: uso, aplicaciones,
aficiones
Comportamiento de compra: marcas,
precios

Para bienes de inversién:
Demograficos: tamafio empresa,
situacion, sector
Operativos: tecnologia aplicada
Comportamiento de compras
Factores de ubicacion

2. ¢,Como se hace el Analisis de la competencia?

Una vez identificado el mercado potencial, se ha de analizar la competencia. Se
trata de destacar sus puntos débiles y fuertes, comparandolos con los del negocio
en estudio y definida desde diferentes perspectivas: dimensién, medios humanos,
zona de influencia, estructura, prestigio, etc., 0 en el caso de tratarse de un
producto completamente nuevo, es necesario hacer un esfuerzo para determinar
cémo, hoy en dia, se resuelve la necesidad que el producto pensado puede
satisfacer.

Hay que identificar los proveedores mas importantes que ofrecen un producto o
servicio similar al contemplado para el presente negocio y analizar cual es su
cuota de mercado, como trabajan, cudles son sus puntos fuertes y débiles y cémo
el mercado los valora. También es necesario estudiar las barreras de entrada
existentes, como la existencia de barreras de salida que en ese segmento de
mercado puedan haber.

Muchas veces, este tipo de analisis es menos complicado de lo que parece. Hay
qgue ser imaginativo y emprender acciones tales como: revisar sus catalogos,
aproximarse a alguno de sus clientes y si se puede, adquirir alguno de sus
productos. Ademas, deberia ver qué facilidad tienen otros posibles competidores
de entrar en el mercado y cuales serian los efectos en nuestro proyecto. Con esta
informacion, lo que se pretende es determinar con mayor facilidad las estrategias
de posicionamiento que se deberan seguir para entrar y desarrollarse en el
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mercado.

El siguiente esquema permite realizar un adecuado analisis del atractivo y de la
competencia del Negocio:

Actual BAJO MEDIO ALTO
Amenaza de Nuevos
Entrantes

Rivalidad de los
competidores
Disponibilidad de
sustitutos

Poder de los clientes
Poder de los
proveedores
EVALUACION
GENERAL

Futuro BAJO MEDIO ALTO
Amenaza de Nuevos
Entrantes

Rivalidad de los
competidores
Disponibilidad de
sustitutos

Poder de los clientes
Poder de los
proveedores

EVALUACION
GENERAL

Por ejemplo si existe gran poder de negociacion de los clientes, el atractivo del
negocio es bajo. Si no existen productos sustitutos, entonces el atractivo es alto.

Por su parte, a la hora de posicionar un producto en el mercado existen,
basicamente, dos estrategias a adoptar:

La competencia directa
La diferenciacion

La competencia directa surgiria con aquellos que tienen productos similares dentro
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del mismo mercado y, normalmente, presenta la desventaja de estar basada en
una competencia de precios (estrategia de costos). La diferenciacion conlleva la
seleccién de un nicho de mercado, a lo mejor mas pequefio, pero donde existe
menos 0 hinguna competencia.

La diferenciacion se puede conseguir a través de destacar aspectos como:

El servicio de entrega
La documentacion técnica

El servicio de post venta
La calidad

Ademas, es conveniente enfatizar las habilidades o competencias esenciales de la
empresa, aquéllas sobre las que se basan las ventajas competitivas® a largo
plazo, como por ejemplo:

El conocimiento de determinadas tecnologias

Las relaciones con determinados agentes del mercado objetivo .
El conocimiento de un proceso

El acceso a un canal de distribucion

En términos generales, una estrategia de marketing para lograr un
posicionamiento de mercado puede agruparse dentro de las cuatro "P": producto,
precio, promocion y plaza.

Producto: ha de satisfacer las necesidades del consumidor

Precio: lo que se ofrece a cambio del producto

Promocion: forma de dar a conocer el producto

Plaza o distribucion: la forma en que el producto llega al consumidor

3. ¢Coémo se establece la Estrategia de la empresa para posicionarse en el
mercado?

a) Estrategia de Producto

® Ventaja Competitiva: Se refiere a cuando el oferente ha identificado un mercado o nicho de mercado, donde es posible
temer una ventaja de precio, de costo o de ambos aspectos, sobre los competidores (Diccionario de Managament y
Finanzas. Richard Koch. Ediciones Folio. 1995)
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Una vez identificado el producto y definido el mercado, es necesario especificar
la estrategia en tomo al mismo. Se trata principalmente de definir, con la maxima
precision, la caracteristica de posicionamiento que tendra el producto y los
objetivos que se pretenden alcanzar. En el disefio de esta Estrategia se debera
tener muy en cuenta si se trata de satisfacer:

a) Una demanda explicita;

b) Una demanda implicita;

c) Una necesidad sentida; o
d) Una necesidad no sentida.

Una manera de ayuda para este disefio est4 en el uso de las diferentes areas
especificas o casillas de la matriz de Ansoff’, para determinar en cuél se debiera

trabajar.

MATRIZ DE ANSOFF

Producto Actual Producto Nuevo

Mercado Nuevo

Mercado Existente

" Ansoff, H. Igor. Corporate Strategy. 1965
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Las caracteristicas que alcanzan los productos en cada una de las casillas son las
siguientes:

OdUn producto actual en un mercado existente es la de mayor competencia.
Las posibilidades de competencia deberan basarse en la reduccion de
costos, para ofrecerlo a un menor precio que la competencia, o agregarle
valores que lo hagan mas satisfactorio para el cliente. Por ejemplo:
mermelada de frutilla que ya se vende en el mercado de San Francisco,
California.

LJUn Producto nuevo en un nuevo mercado, es el con mayores riesgos pero
también el que ofrece los mayores beneficios esperados. Es la casilla de la
innovacion total, que para ser mas exitosa debe hacer una buena
investigacion y un buen desarrollo de producto. Por ejemplo: el desarrollo de
una nueva mermelada de fruta XX para colocar en el grupo AB del mercado
de Nueva York (una exquisitez).

[LJUn producto actual en un nuevo mercado, corresponde a un negocio que ha
descubierto un nicho no atendido en la actualidad y tiene una ventaja casi
absoluta, pero por un poco tiempo. En general, la posibilidad de la entrada
posterior de otros competidores va a ser relativamente facil; ya que si uno
pudo formar mercado, otro también lo puede aprovechar y posicionarse mas
rapido. Por ejemplo: platano organico producido en Brasil en el mercado de
Santiago de Chile.

[JUn nuevo producto en un mercado existente. Este puede ser un producto

mejorado 0 un sustituto; ahora si, es mejor satisfactor que los productos

actuales, tendra mayor efecto de desplazamiento.

b) La Estrategia de precios

La estrategia de precios es muy importante ya que es uno de los aspectos que
influyen en el consumidor final y por lo tanto determinara los ingresos futuros del
negocio.

En la fijacion de precios hay que considerar los siguientes aspectos:
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Identificacion de los objetivos que se persiguen con la fijacion de precios, asi
como las limitaciones que la pueden afectar. Tales como la elasticidad de la
demanda, grado y estacionalidad de la misma, el tipo de producto que se
trate, la existencia de sustitutos y el tipo de mercado.

La demanda e ingresos esperados. En funcion de la demanda esperada se
puede establecer el precio para alcanzar, a su vez, los ingresos esperados.
Para su determinacion es necesario establecer algunas hipétesis, tanto
optimistas, pesimistas e intermedia.

Demanda esperada: f (dop + 4dn + dpe) / 6
Donde: dop = demanda optimista

dn = demanda normal

dpe = demanda pesimista

Precio esperado: f(pop -+- 4 pn + ppe) / 6
Donde: pop = precio optimista

pn = precio normal

ppe = precio pesimista

Ejemplo: Supdngase que una venta optimista es de 110 unidades a la semana,
mientras que en el peor de los casos se espera vender 40 unidades en ese
mismo periodo, y lo normal es una venta de 60 unidades. A su vez los precios
son 10,8 Y 5 respectivamente.

En ese caso la demanda esperada seria:
Demanda esperada = (110 + 4 (60) +40) / 6 = 65

El precio esperado seria:
Precio esperado = (10+4 (8) +5) /6 =7,83

Determinacion de los beneficios esperados. Para ello se debe considerar la
siguiente ecuacion®:

8 Elasticidad de la demanda: grado de variacion en la cantidad demandada a un cambio del precio.
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Beneficios esperados = Ingresos esperados - Costos esperados

En el Ejemplo, suponiendo un costo total de 450,00:
Beneficio esperado = (65 x 7,83) - 450,00 = 58,95

Pero si los costos fueren iguales o mayores a 508,95 el precio esperado no
satisface el Negocio; y habria que determinar un precio mayor, con la
probabilidad de no lograr insertarse en ese mercado.

Existen varios tipos de costos: costo total, costos fijos y costos variables.
El costo total se compone de costos fijos y variables.

Los costos fijos son aquellos en los que se incurrira sin importar cuantos articulos
se produzca (por ejemplo: alquiler, seguros, sueldos, etc.); y los costos variables
dependen del nimero de unidades que se produzcan (por ejemplo: costos de la
materia prima, insumos para la produccion, consumo energético, etc.).

Existen, basicamente cuatro maneras para establecer el punto de inicio para la
fijacion de precios:

[0Con base en la demanda: se orienta hacia los consumidores y se basa en
fijar el precio del producto o del servicio en funcion de gustos y preferencias
del consumidor.

[OCon base en los costos: se basa en observar los costos de produccién y de
comercializacion y afadir lo suficiente para cubrir los costos fijos y obtener
beneficios.

[I1Con base en los beneficios esperados: otra manera de fijar los precios es
fijarse un objetivo anual de beneficios, ya sea una cantidad especifica o un
porcentaje de ventas o inversion y establecer diversas hipétesis de precios y
cantidades.

[0Con base en la competencia: se establecen los precios basandose en los de
la competencia.

En general, la fijacion de precios es un proceso que sera una combinacion de los
métodos descritos, pero que no debe hacerse de manera improvisada. Ademas,
serd necesario la realizacion de ajustes y considerar la fijacion de precios en
funcién del valor, es decir, poner los precios considerando el beneficio del




MANUAL DISENO Y ELABORACION DE PLANES DE NEGOCIOS PARA MICRO Y 29
MEDIANOS EMPRESARIOS RURALES

producto o servicio para el consumidor. El precio que fija la empresa afecta
asimismo al valor que percibe el cliente.

En definitiva, cada tipo de empresa, producto o servicio requerird una politica de
precios distinta.

4. ;Cbémo se define la promocioén y publicidad de posicionamiento?

En este apartado se describiran los medios y sistemas de publicidad a utilizar
para ganar mercado, indicando
cdmo se piensa competir con eficacia y conseguir el nivel de ventas prefijado.

La promocion tiene como objetivo dar a conocer el producto al cliente potencial,
explicar sus ventajas y debe convencerle que cubre sus necesidades mejor que
los de la competencia u otras soluciones alternativas.

Los sistemas actuales para captar la atencién de los clientes son los siguientes:

La publicidad clasica a través de anuncios en televisién, radio, revistas,
publicaciones especializadas, etc.

El marketing directo a través de correo, teléfono, Internet

Relaciones publicas

Exposicion y ferias

Visitas personalizadas a clientes

Una vez determinado el nivel de ventas a conseguir, se ha de calcular el volumen
de productos que se puede destinar a publicidad y cual es el mejor canal en
funcién del producto y la estrategia establecida.

5. ¢COmo se define la Distribucién?

El canal de distribucion a escoger sera uno de los factores fundamentales a
considerar, el cual tiene un efecto importante sobre los beneficios ya que cuando
aparecen intermediarios como mayoristas 0 minoristas se afladen niveles y, por
tanto, complejidad en el canal de distribucién. Cuanto mas complejo es el proceso
de distribucién, menos control se tendra sobre aspectos como precios finales de
venta, condiciones de servicios, etc. Se ha de encontrar el equilibrio entre el
objetivo establecido al decidir cual es el segmento de mercado al que se quiere
llegar y cudl es el canal idéneo y con mejores resultados.

Se ha de considerar que los desarrollos tecnoldgicos, particularmente en
tecnologia de la informacion, por ejemplo Internet, han expandido el espectro de
canales de distribucion. Algunos de los canales habituales son los siguientes:
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. Distribuidores

. Agentes externos o comisionistas . Franquicia
. Vendedores al por mayor

. Puntos de venta propios

. Agentes de venta propios

. Correo directo

. Centro de llamadas

. Internet

El plan empresarial debe contener una clara definicion del mercado total, el
mercado objetivo y el porcentaje de mercado que se espera conseguir.

Se ha de demostrar que se ha pensado en el volumen de ventas que se pueden
alcanzar en los primeros cinco afios y que se conocen las posibilidades de
crecimiento a través del posicionamiento escogido y la competencia existente o
gue pueda surgir.

Esto permitira que de forma razonada se establezcan previsiones acerca de la
cifra de ventas, en unidades o importes a utilizar en los célculos, y cuando se
hayan definido los costos fijos y variables que se esperan tener, se podra
determinar el punto de equilibrio. En el capitulo dedicado a los aspectos
econdmico - financieros se explica detenidamente como se calcula el punto de
equilibrio.

6.¢,COmo se hacen las previsiones de venta?
Una vez definido los aspectos sefialados con anticipacién, y que para
recordarlos son:

El producto o servicio

El segmento de mercado que se pretende atender

La competencia que se espera enfrentar

La estrategia de producto por la que se ha optado

La estrategia de precio que se establecera

Los medios a utilizar para dar a conocer el producto

El canal o canales mas idoneos para llegar al segmento de mercado
definido

AN NN NN

Se esta en condiciones de hacer una estimacion de los ingresos que se esperan
alcanzar en un horizonte de unos 5 afios (mediano plazo). Con ese fin sera
necesario estimar la cantidad de unidades a vender del producto en cuestion,
sobre la base de un conocimiento de las posibilidades de colocacion inicial del
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producto en el segmento elegido y las posibilidades de crecimiento de esas
colocaciones en el mediano plazo; asi como de la competencia existente y la que
pueda surgir con el tiempo.

Conocida las proyecciones de venta y establecidos los costos fijos y variables,
se podra determinar el punto de equilibrio del Negocio.

C. EL PLAN DE PRODUCCION

1. ¢,Como se definen los atributos del producto?

Para lograr un adecuado desarrollo de los nuevos productos o mejoramiento de
los actuales, se debe integrar, como elementos fundamentales para determinar

sus atributos:

Los deseos y necesidades de los consumidores potenciales de este nuevo

producto;
Los deseos y necesidades de los potenciales clientes;

Las regulaciones legales, ambientales correspondientes vigentes y por
establecerse para este tipo de producto, y otras que sean pertinentes;

Los objetivos comerciales y los intereses de desarrollo de la empresa; y

Los requerimientos de los diferentes proveedores.

De esta manera, el objetivo de esta actividad es integrar todos estos
requerimientos, deseos y necesidades, de modo que pasen a formar parte de las
caracteristicas distintivas del nuevo producto.

En esta actividad se deberan definir:

Los requerimientos de presentacion de los productos (envase y etiqueta)

Los requerimientos de mercado (necesidades y deseos de los recibidores)
Los objetivos de negocio de la empresa (costos, volimenes de venta
previsto)

Los requerimientos de logistica (necesidades de proveedores y recibidores)

Estos deseos, requerimientos y necesidades, determinaran los atributos de calidad
del nuevo producto. Por ejemplo, supdéngase que el producto es mermelada de
frutilla para el mercado de exportacion:

Caracteristicas de la mermelada:

Pulpa pura de fruta
Dietética
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Grado de consistencia
Caracteristicas del envase:

Tipo
Tamaifio
Presentacion

Caracteristicas de la etiqueta:

Disefio
Tamanfo
Leyendas

De modo de conocer de primera mano dichas necesidades y requerimientos,

dentro de esta actividad, es necesario realizar una serie de entrevistas a
potenciales recibidores o compradores, expertos en disefio de envases y
etiquetas, proveedores y distribuidores.

Posteriormente, se deberan evaluar los resultados de dichas entrevistas y
encuestas, de modo que permitan definir los atributos del nuevo producto. Para
realizar esta actividad se recomienda utilizar como guia el sistema "QFD" (Quality
Function Deployment), el que utiliza el concepto grafico de la "Casa de la Calidad",
cuyo esquema basico es el siguiente:

Ajustes Proceso
Atributos del
Producto Clientes
Necesidades Ranking RELACION ENTRE :
* Las necesidades del
cliente, de la
empresa, de
los proveedoresy
distribuidores Percepcién
de clientes

* Los atributos de

calidad

Clientes Necesidades | del producto

Especificaciones del
producto

Este modelo define, basicamente, que los procesos de una empresa deben ser
modificados conforme a las necesidades de los potenciales clientes, de modo de
lograr su maxima satisfaccion. Para ello, una vez detectadas esas necesidades, es
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necesario ordenarla conforme a su importancia relativa (ranking); y sobre esa
base, identificar los atributos que debe poseer el nuevo producto y determinar las
especificaciones técnicas para generar esos atributos. Conocidas las
especificaciones se deben disefiar o ajustar los procesos de elaboracién o
produccion. Una vez transferido el producto al cliente se debe medir su grado de
satisfaccion (percepcion) frente al mismo.

Una vez definidos los atributos deseables de los nuevos productos, se debe
proceder a desarrollar las diferentes formas de presentacion, incluido el disefio,
conceptualizacion y produccién de diferentes alternativas de formas de entrega y
etiquetado.

2. ¢Como se establecen las especificaciones del producto o servicio?

En este punto se debe mostrar que se conocen los requerimientos técnicos y de
disefio del producto y que se han
contemplado los aspectos necesarios para su produccion.

El disefio del producto o servicio debe contemplar aspectos tales como:

v' Su simplicidad, es decir, facilidad de uso
v Su fiabilidad, es decir, que no falle
v Su calidad: materiales, duraciéon

En el caso de la mermelada de frutilla deberd ir, por ejemplo, en un envase que
sea facil de abrir y que se pueda nuevamente cerrar, que el producto no deje de
ser mermelada y en conjunto con el envase aseguren su permanencia como tal
hasta que expire el periodo de duracién definido.

Se debera especificar en qué consiste el producto o servicio a través de una
descripcion detallada del mismo, incluyendo sus caracteristicas fisicas vy
prestaciones, dimensiones, colores, materiales y otras caracteristicas que los
definen.

La etiqgueta del caso de nuestra mermelada envasada debera decir con toda
claridad, por ejemplo, que es una mermelada de frutilla, hecha con pulpa de fruta
natural y fresca, contenido en volumen y / o peso, contenido de azucar, fecha de
elaboracion y fecha de expiracion, y otras especificaciones que permitan al
comprador y al consumidor distinguir nuestro producto.

3. ¢Cbmo se disefia area de produccién del negocio?
Con la finalidad de dar a conocer y aportar alguna informacion sobre el proceso
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de produccion o de prestacion del servicio requerido en el negocio que se
pretende desarrollar, es necesario hacer referencia a:

v Al proceso de elaboracién del producto
v' Latecnologia aplicada

v' A determinacion del costo de elaboracion del producto

En relacion al proceso de elaboracion del producto o servicio determinando, se
deberé:

Describir las actividades requeridas para producir el bien o prestar el
servicio

Organizar las actividades de manera secuencial

Establecer los tiempos requeridos para llevar a cabo la actividad

Sera muy util la utilizacion de diagramas de flujo del proceso de produccion; que
no es mas que la secuencia de operaciones expresada de forma gréfica.

Asimismo, sera importante determinar la tecnologia necesaria para elaborar el
producto o servicio y especificarla ya que ello permitira:

Asegurar que el nivel de tecnologia es adecuado al proyecto.
Pensar en las alternativas de tecnologia para considerarlas y hacer la mejor

seleccion.

Para ello, se deberan considerar aspectos tales como:

OFacilidad de adquisicion de la tecnologia requerida.

[1Condiciones especiales para hacer uso de ella: patentes, acuerdos.

[CJAspectos técnicos especiales (capacitacion del personal. equipo,
instalaciones, ,etc.)

CPosibilidades de copiado y proteccion de la misma.

[IVelocidad en que se suceden las innovaciones tecnoldgicas en el ambito
empresarial en que se va a desarrollar el negocio.

LCapacidad financiera disponible

En este apartado se indicaran los materiales necesarios, cuales pueden ser los
proveedores, precios y condiciones que ofrecen. Ello permitira identificar los
costos y distinguir cuales son fijos y cuéles son variables y especificar qué criterios
se van a utilizar para determinar el costo total de un producto.
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Un aspecto al que es necesario darle debida atencion, es el relacionado a la
velocidad de los cambios tecnolégicos. Asi es como, si el negocio se va a
desarrollar en un sector donde la innovacion tecnolégica se sucede rapidamente,
es evidente que sera mas util alquilar los medios productivos mediante la formula
de "leasing" o arrendamiento de equipos y maquinaria, que adquirir esos medios
productivos.

4. ;Como se determina los requerimientos de equipos e infraestructura?

Se deberén evaluar las necesidades reales de las infraestructuras y equipos que

requiere el desarrollo del producto
del caso. Los que pueden abarcar los siguientes puntos:

Locales y oficinas

Tipo y cantidad de suelos

Terrenos

Maquinarias y herramientas
Instalaciones

Elementos de transporte

Equipos para el proceso de informacion
Aplicaciones informéaticas

Mobiliario

Derechos de traspaso/ Patentes y marcas
Depdsitos y finanzas

Gastos de constitucion y puesta en funcionamiento . Existencias

Otros

Las premisas establecidas en el plan determinaran el tipo de equipos e
instalaciones necesarias. Asi es como, si el posicionamiento definido, debido al
segmento de mercado seleccionado, requiere una fuerte inversion en un
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determinado tipo de instalaciones, el hecho de no realizar dicha inversién, o
realizar una alternativa que suponga un costo menor, puede suponer que el
segmento objetivo, no distinga y menos seleccione a la empresa como aquella que
puede satisfacer sus necesidades.

En el plan, se indicara de qué se dispone en el momento inicial, las caracteristicas
de los equipos requeridos y se cuantificara la inversion requerida, asi como la
politica de amortizaciones que se seguira.

5. ¢,Como se determinala capacidad de produccién?

En este aspecto, se debera contemplar que la empresa tenga una capacidad
suficiente de cubrir la demanda
proyectada para su mercado. Para ello, se deberd saber con la mayor precision

posible:

COLa capacidad en unidades de cada una de las maquinas y cudl es la
capacidad real de produccion que tienen en caso de posibles contingencias
y restricciones del sistema a emplear.

Oldentificar las restricciones del sistema o linea de produccion.

CDeterminar la capacidad REAL de produccion del sistema o linea de
produccion.

CDeterminar en definitiva si el sistema o linea de produccion permite cubrir la

demanda esperada.

Es muy importante saber desde el inicio, y por tanto planificar conforme a ello, si
va a satisfacer plenamente la demanda actual o solo parcialmente. En este Gltimo
caso debe planificar como va a crecer para atenderla en su totalidad.

Una situacion similar ocurre con la demanda potencial establecida para el
negocio en cuestion. También este plan debe contemplar la expansion necesaria.

Otro aspecto, que cada vez adquiere una enorme importancia, es el relacionado
con la duracién cada vez menor que tienen los productos en los mercados. Hecho
gue hace imprescindible introducir, desde el disefio inicial del plan de produccién,
flexibilidad en los sistemas o lineas de produccion, de manera que acepten
modificaciones posteriores para adecuarse a los cambios en la demanda por el
producto.

44
Para todo ello, es necesario plantearse algunas preguntas basicas:
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v' ¢ La capacidad se puede adaptar al crecimiento y expansion del mercado
gue se pretende atender?

v' ¢Se tiene la suficiente capacidad de produccion?

v’ ¢Se tienen espacios, procesos y maquinaria lo suficientemente flexible para
adaptarse a este crecimiento y a los cambios en ese mercado?

v’ ¢Se tiene considerado, si es el caso, los requerimientos adicionales de

espacios, procesos, maquinas y otros para ampliar el mercado a atender?

6. ¢Como se identifican los Proveedores que nos ayuden al éxito del
negocio?

Los proveedores representan el inicio de la cadena de valor de los procesos de
produccion del bien o servicio
contemplado en el presente Plan. Para ello se debe dar, a lo menos, respuesta a
las siguientes incognitas:

¢Se sabe quiénes son los proveedores necesarios, donde estan ubicados
geograficamente, quién mas puede ofrecer el mismo insumo o su sustituto,
como se manejan las relaciones con los proveedores, qué beneficios
ofrecen, cuales son los tiempos de entrega, precios, nivel de disponibilidad,
calidad de esa proveedurias?

¢Se sabe quiénes son proveedores de los competidores?

No se debe olvidar que es posible negociar muchos aspectos con los
proveedores, especialmente con las formas de pago. Para ello, es necesario
mantener las mejores relaciones con los proveedores para tomar decisiones
acciones oportunas cuando se requiera. Asi también, se debe recordar que el
éxito de cada negocio, pasa por las buenas y oportunas proveedurias; y el éxito de
uno es el éxito de los demas que comparten la misma cadena.

7 ¢COomo se establece la distribucion fisica de 1la empresa?

Una buena distribucion fisica de los diferentes procesos de una empresa es la
gue proporciona condiciones de trabajo aceptables y permite la operacion mas
econdmica, a la vez que mantiene las condiciones O6ptimas de seguridad y
bienestar para los trabajadores.

No se necesita tener un espacio muy grande para pensar en una buena
distribucion fisica; lo importante es tener claro cuéles son los requerimientos del
negocio total y no solo los de la linea de produccion.

Con ese fin es necesario tener en cuenta:
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La minima distancia de recorrido: Ante todo se debe buscar minimizar el
manejo de materiales ya que puede desperdiciarse, deteriorarse y afectar
la calidad del producto.

La vision del espacio cubico: El espacio tiene tres dimensiones y pocas
veces se piensa en el espacio

vertical.

La flexibilidad: Obtener una distribucién que pueda reajustarse facilmente a
los cambios que exija el medio.

Siempre tener en cuenta el proceso productivo que se ha definido; ya que la
disposicion de la maquinaria, los equipos, las oficinas y en general el
espacio fisico dependeran del proceso que siga la elaboracién del producto.

Una vez determinado el espacio, se deben definir los materiales que se necesitan
para adecuar este espacio a las necesidades del proceso de produccion. No se
debe olvidar la ventilacién, equipos, escritorios, materiales de los pisos, paredes.
Para esto es bueno contar con una buena asesoria. En muchos paises es
necesario contar con la participacion de profesionales especializados vy
debidamente registrados en entidades oficiales.

8. ¢Como se hace el Plan de Manufactura?

El plan de manufactura ayuda a ordenar la producciéon de acuerdo con las
variables del mercado, especialmente la demanda, las proveedurias y sus
caracteristicas. Para ello:

[0Se debe tener en cuenta el tiempo de llegada de los materiales, el tiempo de
procesamiento.

[JEn cada una de las fases de su producto, las restricciones o contingencias
mas comunes que le suceden y como afecta el tiempo de entrega del
producto, el tiempo promedio entre la llegada de sus insumos y la entrega al
cliente final.

[0De acuerdo con la demanda y las restricciones que se identifique en el
sistema o linea de produccion, se debe elaborar el plan de manufactura cuyo
propésito es cumplir con calidad y cantidad y oportunidad con los clientes.

OUn plan de manufactura no se realiza en el ultimo momento ni debe
desacomodarse, para los pedidos de ultima hora. Este debe ser flexible para
poder cumplir con los clientes, pero también debe tener un sentido y una
orientacién hacia la programacion y no hacia la improvisacion.

LINunca debe improvisarse un plan de manufactura.

En cada pais existen normas de higiene y seguridad, generales y especificas, para
la produccién de los diferentes tipos de bienes y servicios que deben ser
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debidamente consideradas y respetadas. En consecuencia, el Plan debe
necesariamente mostrar que éstas han sido debidamente contempladas

9. ;Como se hace el Plan de Recursos Humanos?

Los seres humanos son la esencia de la empresa. Una organizacion sin recurso
humano, simplemente no existe, por lo que debe ser considerado como un Capital,
tanto o mas importante que los capitales fijo o circulante.

Consecuente con ello, este Capital debe ser bien constituido y bien manejado,
de manera que se acreciente. Para ello es necesario:

[IRealizar un inventario de las funciones principales que necesitan ser
desarrolladas en su Negocio y de los requerimientos en habilidades y
conocimientos para cada funcion.

C1Definir los cargos que deben ser permanentes y los que pueden ser
temporales. Asi como funciones que .pueden ser atendidas por servicios de
terceros.

LINo se debe olvidar que para competir adecuadamente, hay que hacer bien
las cosas. Por lo se debe hacer con personal propio las funciones
diferenciadores que realmente se pueden mejor y las demas sub.
contratarlas, cuando ello sea posible.

COUna vez determinada las funciones, evaluar cuanto .se esta dispuesto a
pagar por el estas personas.

COComenzar el proceso de seleccion teniendo en mente que el negocio
apenas se estd que se debe tener exclusivamente a las personas
indispensables para su operacion y desarrollo

[CONo contratar por contratar, asegurarse de realizar entrevistas que evallen
realmente lo necesita, hay que verificar cuidadosamente las hojas de vida
(curriculum vitae u otra forma) y cerciorarse de que la persona que se
contrata sea la ideal para el .puesto.

CINo olvidar los requerimientos legales del proceso de contratacion.
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CJEn una empresa incipiente pero con gran potencial de expansion, es
importante tener personas que puedan desarrollar varias funciones. Por
ejemplo, se puede contratar un gerente general que a la vez lo sea de la
parte operacional y de la parte administrativa.

OContemplar la capacitacion del personal, como una inversién para mantener
actualizado y acrecentar el Capital Humano.

Olnvertir en la lealtad del personal involucrado; pues en los momentos dificiles
es cuando se rentabiliza esta inversion.

D. LA ORGANIZACION PARA EL DESARROLLO DEL NEGOCIO

1. ¢;Como se disefiala organizacién?

Los aspectos de organizacion incluyen la distribucién y definicién de tareas y
responsabilidades, planificacion del personal, direccion y cultura (valores, vision,
mision) de la empresa. En este punto se hace referencia a la definicion de los
objetivos estratégicos y operacionales o funcionales del proyecto, a su
organizacion y a las personas necesarias para llevarlo a término. Para ello, se
debe observar que los objetvos de la empresa y sus areas funcionales
concuerden y se complementen. Una vez establecido esto se debera definir los
procesos operativos de la empresa:

¢Qué se hace?

¢Con gué se hace?

¢En cuanto tiempo se hace?
¢Como se hace?

¢Donde se hace?

NENENENAN

Cualquier actividad empresarial necesitard considerar aspectos de tipo
organizativo. La organizacion debe ser flexible y adaptarse a las nuevas
circunstancias. Se deberan establecer las siguientes fases:
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CAndlisis estratégico y definicibn de objetivos: se observaran los aspectos
externos e internos que son favorables y desfavorables para el desarrollo del
proyecto para hacer un diagnéstico de la situacion del mismo. A partir de
este diagnostico, se deben establecer los objetivos a corto ymedio plazo
como empresa.

[0Organizacion funcional de la empresa: en esta fase, a partir de los objetivos
fijados, se deberan complementar los siguientes pasos:

Organigrama de la empresa

Definicion de funciones

Asignacion de funciones y responsabilidades sobre la base de los
antecedentes y experiencia profesional

Gestidn y direccién (proceso de toma de decisiones)

Perspectivas de la evolucion de la plantilla

Forma prevista de retribuciéon (sueldos, reparto de beneficios,
facturacion por servicios)

Confeccion de presupuestos operacionales

Un modelo basico para disefar el organigrama de la empresa, es el siguiente:

ORGANIGRAMA TIPO
Sociedad Anénima

Nivel Estratégico

Nivel Técnico

Nivel Operativo
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Al establecer la definicion de funciones y su respectiva asignacion de
responsabilidades, se podra considerar la posibilidad de que parte de las
actividades sean llevadas a cabo por terceros ajenos a la empresa, tanto
actividades de apoyo como contabiidad o gestion de personal, o la
subcontratacion de partes del proceso. Para determinar la participacion de
terceros, se debe definir en primer lugar, aquellas acciones que son estratégicas
de la empresa y del negocio y por tanto no descentralizables; para en un segundo
lugar, evaluar la posibilidad que terceros se encarguen de la realizacion de
aquellas acciones no estratégicas.

En general, se han de aprovechar al maximo los recursos disponibles, en las
primeras etapas
de una empresa, en aquellas acciones que posibilitan una real insercién en el
mercado, posponiendo las inversiones mayores hasta que exista una sélida
evidencia en favor del nuevo negocio. Es decir, el equipo humano debe
concentrarse en salvaguardar las actividades realmente esenciales que
constituyen el elemento sustantivo de su diferenciacion, personalidad,
identidad o secreto y hacer una habil utilizaciéon de la subcontratacion tanto en
aprovisionamiento s como en distribucion.

Un ejemplo para una mayor comprension de este aspecto es, en ruestro caso
de la agroindustria de mermeladas, todos los aspectos relacionados con la receta
de nuestra mermelada que la hace diferente a las demas y es el aspecto esencial
gue nos diferencia en el mercado.

2. ¢, Como se disefiala cadena de valor?

Cuando se organiza un negocio, se esta pensando siempre en lograr una real
ventaja competitiva en el mercado. Aparecen dos vertientes que, si estan bien
manejadas permite desarrollar esas ventajas competitivas: Una esta representada
por el atractivo de la industria donde se inserta el negocio, debidamente evaluada
en un horizonte de largo plazo. La otra vertiente esta determinada por el conjunto
de factores en los que se basa esa capacidad competitiva.

En consecuencia, lo importante en este caso esta en identificar las diferentes
acciones que hacen posible lograr esa ventaja competitiva. Acciones que incluyen
desde el disefio del producto, produccion, distribucién, marketing, ventas, servicios
y muchas formas de soporte que se necesitan para que se realice fluidamente la
operacion del negocio. En este caso se esta hablando de la cadena de valor
interna, para distinguirla de aquella que agrega valor desde la produccion de
materias primas hasta la entrega del producto, bien o servicio, terminado al
consumidor final, en que pueden participar mas de una empresa y dar origen, por
tanto a mas de un negocio; pero a la que se aplican los mismos conceptos que se
desarrollan en este Manual.

Se define la cadena de valor como el conjunto de actividades coordinadas de
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un negocio para satisfacer las necesidades de los clientes. Cada etapa de la
cadena de valor va ligada a la siguiente y tiene por Unico objetivo, tanto a priori
como a posteriori, la satisfaccion del cliente. Cada eslabon de la cadena debe
buscar la ventaja mmpetitiva, debe tener un costo menor que el eslabon de la
cadena de los competidores o afiadir mas valor gracias a una calidad superior o
rasgos distintivos (Michael Porter®).

La convencion actual contempla diez categorias diferentes de acciones que
convergen para hacer posible el negocio en su totalidad dentro de una
organizacion economica. Seis de ellas son llamadas actividades primarias y las
otras cuatro reciben el nombre de actividades de soporte y desarrollo.

Para construir una cadena de valor que genere una ventaja competitiva
duradera para el Negocio, es necesario:

a) En cuanto alas actividades primarias

v Establecer una capacidad de adquisiciébn de materias primas, suministros y
otras proveedurias que pueda comprar a menores precios o adquirirlas de
mejor calidad.

v' Disefiar y operar una Logistica interna de recepcion, almacenaje, manejo de
materiales, control de inventarios, etc. mas eficiente y eficaz que la propia
de los competidores.

v' Disefiar y operar una capacidad de operacion y transformacion de materias
primas e insumos en el producto final; que logre hacerla a menor costo o
aflada mas valor al producto.

v' Disefiar y operar una Logistica de salida capaz de realizar un marketing que

posicione efectiva y exitosamente al Negocio en su Mercado y venda y

distribuya oportunamente el producto terminado, con un costo menor que el

de la competencia.

° Porter; Michael. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries, 1980 y Competitive Advantage. 1985
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b) En Cuanto alas actividades de soporte y desarrollo:

v Disefiar y operar un sistema de informacién y comunicacion mejores que la
competencia. Ejemplo introducir la digitalizacién de los diferentes procesos.

v' Establecer una infraestructura en materia de conduccién general,
planificacion, soporte administrativo y relaciones internas (clima), mejores y
mas eficientes que las de la competencia.

v Disponer de un Recurso Humano altamente calificado, que haya sido bien
seleccionado, funciones de acuerdo a sus mejores aptitudes y habilidades,
que sea bien evaluado, recompensado y que se invierte en su desarrollo y
lealtad.

v' Disponer de una alta capacidad de anticipacion e innovaciéon tecnoldgica.
Entender que el es un capital estratégico que debe ser cultivado y
desarrollado para cada una de las la cadena de valor y por ende del

Negocio.

3. Lanecesidad de una Capacidad Empresarial

Un Negocio, para que sea exitoso requiere, imprescindiblemente de un
Emprendedor, un Empresario. Un Negocio puede disponer de los mejores técnicos
para investigar el mercado, desarrollar satisfactores, operar y hacer las
transformaciones, etc.; pero, si no tiene el Emprendedor simplemente fracasa en
el mediano o en el largo plazo. El sistema para ser viable y exitoso demanda tener
todas las capacidades dispuestas para la o las acciones.

El Emprendedor es aquel que es capaz de afrontar los riesgos que significan el
inicio y el proyectar de un nuevo Negocio. Es una persona que se la juega por el
Negocio y que no sélo toma las decisiones sobre la base de analisis de caracter
cuantitativos, sino que muy especialmente utiliza su experiencia y buen juicio.

4. ;Como se considera el marco legal de la organizacion?

Ademas de contemplar los aspectos indicados en el punto anterior, cuando se
pretende constituir legalmente una empresa es importante tener en cuenta, entre
otros, los siguientes aspectos:
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OEIl tipo de sociedad mas adecuada a las condiciones del mercado
CIEI nimero de socios que desean iniciar el negocio

[ILa cuantia del capital social

[ILos gastos de constitucion

[CLos tramites a realizar para implantarla legalmente

[ILas obligaciones fiscales que se debera afrontar

[CILas obligaciones laborales a las que estara sujeta

[lLas responsabilidades que se adquieren frente a terceros

Cuando no se trata de una persona natural, debe procederse a la constitucion de
la sociedad, o sea, la formalizacién de la relacion social. A continuacion se
sefalan las principales formas de sociedad, cuya constitucion varia en cada pais
segun su propia legislacion:
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a) Sociedad de personas: Son sociedades de personas que aportan capital y /
o trabajo. En la que cada persona es responsable de los compromisos que
adquiere la sociedad.

b) Sociedad de Responsabilidad Limitada: Son sociedades de personas que
aportan capital y / o trabajo, cuya responsabilidad personal queda limitada al
monto de sus aportes.

c) Sociedades Andnimas: Son sociedades que se constituyen sobre la base
de acciones o partes. Deben hacerlo por escritura publica y deben ser
publicadas y registradas en la entidad correspondiente. Estas pueden ser
sociedades anonimas "abiertas" y "cerradas". Son abiertas, aquellas que
hacen oferta publica de sus acciones. Las sociedades cerradas son
sociedades cuyas acciones no se transan en el mercado. En ambas el limite
de la responsabilidad es el valor de las acciones.

d) Sociedad en Comandita: Son sociedades en la que algunos socios tienen
una responsabilidad limitada, mientras que otros socios tienen una
responsabilidad ilimitada. Los ultimos son los que dirigen la empresa y los
otros hacen sélo aportes en dinero, trabajo, tecnologia, etc.

e) Cooperativa: Son organizaciones de cooperacién que pretende satisfacer
las necesidades de sus miembros.

f) Asociacion Gremial: Son organizaciones de personas naturales o juridicas
con el objeto de promover la racionalizacidn, desarrollo y proteccion de las
actividades que les son comunes en razon de su profesion, oficio o rama de
la produccién.

g) Organizaciones Comunitarias: Existen dos clases de organizaciones:
Territoriales como por ejemplo. las juntas vecinales, centros de madres.
También existen la Funcionales como por ejemplo. Los club deportivos,
centros de padres. Por definicion no pueden perseguir fines de lucro.

h) Ademas existen otras organizaciones, como las Fundaciones y las

Corporaciones, las que por su complejidad en su constitucion, obligaciones

y operacion no son contempladas en esta Manual.

Otro aspecto de enorme importancia en la creacién de una organizacion esti
representado por la tramitacion que debe realizarse para que ésta pueda operar
dentro de la formalidad existente. Situacion que varia de pais en pais. Cual sea la
situacion, el plan de negocio, debe indicar los pasos necesarios para ese fin. En
general los principales aspectos estan relacionados con:

OSu constitucion legal

OSu iniciacion de actividades tributarias

CLa tramitacion pago de patentes o derechos para operar
[OLas autorizaciones de obras e instalaciones

OLas autorizaciones sanitarias
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E. LOS ASPECTOS ECONOMICOS FINANCIEROS DEL PLAN DE NEGOCIO

En este Capitulo se deben establecer todos los aspectos econdémicos y financieros
del Plan de Negocio y se debe determinar si el negocio vale la pena llevado a
cabo desde la Optica econdmica financiera.

Con ese fin, los objetivos intermedios que debera alcanzar el Plan son:

v' Determinar los recursos econémicos requeridos para la realizacion del Plan
de Negocio.

v' Determinar los costos totales del negocio. Los que incluyen: administracion,

produccion y ventas.

Determinar la o las inversiones necesarias para realizar el negocio.

Determinar si es necesario contar con financiamiento externo.

Analizar y evaluar las condiciones crediticias de cada fuente financiera: tales

como tasas de interés, periodos de gracia, plazos de amortizacion de la

deuda, i temes que cubre, seguros, etc.

v' Realizar los estados financieros de la empresa y presupuestos para el

desarrollo del negocio.

Evaluar la rentabilidad del Plan de Negocios.

ANRNEN

La programacion y el costeo del Plan de Negocios:

1. (Como se determinan los recursos demandados por la realizacion del
Plan de negocios?

Con la finalidad de hacer esta determinacion es necesario, en un primer lugar,
determinar qué actividades requieren inversion y cuales no. Una vez definido ello,
es necesario establecer la programacion de las diferentes actividades para la
realizacion del Plan de Negocios. Para ello:
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El siguiente consiste en establecer cuales de las actividades son
secuenciales y cual se pueden hacer en forma paralela en el tiempo:
» Cuales actividades son secuénciales; o sea, que requiere
gue una se haga primero que la otra
= Cudles actividades son paralelas; o sea, que se pueden
realizar simultdneamente, sin que una dependa de la otra

En aquellos casos en que el numero de actividades es muy grande para ser
administrado s6lo con una carta Gantt, se hara necesario programarlas en una
red PERT, y calcular el camino critico y las diferentes holguras.
- A continuacion, es necesario asignar las personas que se haran
responsables de la ejecucion de cada actividad.
- Con toda esta informacion se recomienda elaborar la Carta
RADAR. Carta que se muestra a continuacion

Unidades de Tiempo

Actividad TIPO —Unid. 2 | Unid .. | Unid N

Responsable

Actividad 1
Actividad ......
Actividad n

¢Qué recursos y en qué cantidad son requeridos en cada actividad
Humanos, fisicos, materiales, financieros, etc.?

2. ¢COmo se determinan los costos de produccién y de administracion, el
proceso de costeo?

a. Costos de produccién:

Son todos aquellos costos relacionados con los procesos productivos en forma
directa o indirecta.

Generalmente se utilizan las siguientes categorias:

[CIMaterias primas:

Bienes que pasan, mediante procesos de transformaciéon, a formar parte del
producto terminado. Estos costos, ademas del costo de adquisicion de la materia
prima en si, también incluyen fletes de compra, de almacenamiento y manejo.

LOMano de obra directa:

Es la utilizada para la transformacion de su materia prima en el producto
terminado. Ejemplo, el operador de la maquina envasadora en el caso de las
mermeladas.
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[OMano de obra indirecta:

Es la necesaria en el area de produccién que no interviene directamente en la
transformacion de la materia prima. Por ejemplo: personal de supervision, jefes
de turno, personal de control de calidad. Puede que inicialmente se tenga un
personal reducido, pero tenga planificado que éste es un costo de produccion
que puede tener en un futuro.

[IMateriales indirectos:
Forman parte auxiliar en la presentacion del producto terminado sin ser el
producto en si. Por ejemplo: envases y etiquetas.

LlCosto de los insumos:

Son por ejemplo: servicios publicos como agua, energia eléctrica, combustibles,
detergentes, gases industriales especiales. La lista se puede extender, todo
dependera del tipo de proceso que se requiera para producir determinado bien o
servicio.

[OCosto de mantenimiento y reparacion: Dependiendo del negocio se incurre en
reparaciones y mantenimientos preventivo y correctivo de maquinaria y
equipos.

CIDepreciacion y amortizacion: Conforme a las legislaciones vigentes en cada
pais, se establecen las formas de contabilizar estos conceptos.

b. Costos de administracion:
Estos, por su parte, realizan las funciones conduccion general, de apoyo financiero
y administrativo de los procesos productivos. Entre ellos se encuentran:

CICostos de la gestion general de la empresa. Si la empresa estd o se quiere
dedicar a un solo negocio, el importe debe ser el total. Si es uno de varios, se
aplica en forma proporcional. En estos costos esta el sueldo del gerente y de
guienes lo apoyan directamente en cumplir sus funciones.

[ICostos del apoyo y soporte financiero y administrativo. En estos se incluyen,
los sueldos del personal administrativo, los gastos generales (gastos comunes
a las diversas unidades de la empresa) y los correspondientes costos de
depreciacion y amortizacion de los equipos y muebles de oficina, entre otros.
Para estos gastos también es valido el procedimiento sefialado para los costos
de gestion general.

c. Costos de comercializacion:
Estos son todos aquellos costos que implica el proceso de negociacion y venta del
producto en cuestion. Costos tales como:

[OCostos de gestion y ampliacion de la cartera de clientes.
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[OCostos de negociacion con clientes y comisién de venta.
CCostos de distribucién y entrega del producto.
CJEn algunos casos los costos de promocion del producto en el mercado.

Existe otra manera de visualizar y contabilizar los costos que también es de gran
utilidad para comprender los recursos comprometidos en el Negocio, facilita
ademas la toma de decisiones sobre volumenes de equilibrio, tamafio de la
estructura de la empresa. Esta es la que considera:

Costos fijos: Estos son todos los gastos que se deben hacer para mantener el
negocio. Independientemente de cuanto se produce o cuanto se vende. Es
decir corresponden a aquellos costos que aunque no se produzca 0 tampoco
se venda, igual ellos generan gasto. Por ejemplo, arriendo, depreciaciones y
amortizaciones, pago de intereses, servicios basicos o sueldos del gerente y la
planta fija de personal

Costos variables: Son aquellos gastos que estan directamente relacionados
con la produccion y venta del producto; o sea, que a mayor produccion y venta,
mayores seran los costos variables totales. Por ejemplo: materias primas,
insumos de maquinarias, sueldos o mano de obra asociado directamente al
proceso productivo, comisiones de venta o subcontrataciones .

Costos totales: La suma de los costos variables mas los costos fijos.

3.¢Como y donde se registran los costos?

Muy importante en toda empresa es saber disefar y llevar los registros de los
diferentes costos que implica el Negocio. Para ello se recomienda tener libros o
planillas fisicas o electrénicas, que contemplen los diferentes tipos de costos. Un
modelo sencillo es el siguiente:

Fecha Deéaglsfodd Costos de Produccién Costos de Costos de Costos
Ejemplo Comercializacion Administracion Totales
Mat. Mano Otros | Comis. Otros | Sueldo Gasto
Prima  |Obra Ventas General
TOTAL
(mes, semestre,
anual, etc.)
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4. ;Cuanto debe ser su inversion inicial?

[0Se debe entender como inversién inicial la adquisicion de todos los activos
fijos o tangibles e intangibles que se necesita para iniciar las operaciones del
negocio. No incluya el capital de trabajo.

- El activo fijo o tangible es por ejemplo terrenos, edificaciones,
maquinaria, equipos, mobiliarios, vehiculos de transporte,
herramientas y otros.

El activo intangible o diferido incluye entre otros los activos que no
se pueden tocar. patentes, marcas, disefios comerciales,
licencias, nombres comerciales, transferencia de tecnologia.

[1Se determina el monto de esta inversion inicial y. se analiza, tomando en
consideracion otros elementos como comportamiento de los ingresos y
gastos de administracion proyectados en el tiempo, si se tiene la capacidad
econdémica para realizarla. El asociarse, en algunos casos, puede ser una
excelente alternativa.

5. ¢Como se define el capital de trabajo?

El capital de trabajo es el capital adicional, diferente de la inversién inicial, con él
gue se debe contar para que empiece a funcionar el Negocio y también en el
funcionamiento normal del negocio, producto del descalce natural que ocurre entre
el comportamiento de los ingresos y egresos, Por ejemplo, es necesario financiar
la primera produccion antes de recibir ingresos y hay que adquirir materia prima,
pagar mano de obra directa, otorgar créditos en las primeras ventas, contar con
cierta cantidad de efectivo para sufragar los gastos diarios que implica el Negocio,
etc. Es importante pensar en el capital de trabajo, porque inicialmente se tendra
gue gastar antes de ver utilidades.

El Capital de Trabajo, corresponde a los fondos que son necesarios para cubrir el
valor del desfase entre los gastos (egresos) que se producen por las compras y el
ingreso efectivo por el cobro a los clientes. Para cuantificar el Capital de trabajo
necesario para una normal operacion del Negocio, se debe proceder a comparar
los egresos con los ingresos por unidad de tiempo. Unidad que puede ser semanal
o mensual, dependiendo de la unidad comin en que ocurren los ingresos y los
egresos. Por ejemplo, si hay que pagar semanalmente y se reciben los ingresos
también en esa semana, el flujo debe hacerse por esa unidad de tiempo, también
es importante tomar en consideracion la misma unidad de medida para ingresos y
egresos, por ejemplo el impuesto a las ventas.

Un modelo para calcular el capital de trabajo se expresa con el siguiente ejemplo:
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acumulado

> B B B b I B P 10 ] 11 | 12
Ingresos 100 | 120 | 140 | 170 | 200 [ 250 | 300 | 350 | 400 | 460 | 520 | 600
Egresos 150 | 160 | 170 | 180 | 200 | 230 | 260 | 290 | 330 | 390 | 450 | 520
E'e‘ig;de fondos 0) | (40) | (30) | (10) | o | 20 | 40 | 60 | 70 | 70 | 70 | 80
DEfcit o superavit | (50) | (90) |(120)| (130) | (LB0)[AT0)| 7 [ oy [ © | 70 | 140 | 240

El déficit maximo acumulado en este ejemplo es de $130, por lo que conforme a
este método esta cantidad sera la inversion que debera efectuarse en Capital de
Trabajo para financiar las operaciones del Negocio.

En resumen debemos considerar como necesidades de financiamiento la inversion
inicial y el capital de trabajo.

6. ¢Como se define la estructura de financiacion del Negocio?
Una vez conocida la inversion inicial y el capital de trabajo necesarios, hay que
determinar las fuentes econdémicas de las que se obtendran los fondos para

financiar el Plan de Negocio y cuél es la mejor opcion.

El financiamiento necesario puede provenir de diferentes origenes. Asi es como

puede venir de:

Préstamos familiares
v' Adecuado para proporcionar "dinero inicial” o "capital semilla”.

v' Requisitos: amigos o conocidos dispuestos a arriesgar dinero.

v' Ventajas: Proceso simple e informal, con condiciones favorables.
v' Desventajas: Tamario reducido y con frecuencia restringido.

Ayudas del Estado

v' Adecuado para todas las fases de inicio, insercion en mercados,
desarrollo del negocio e innovacion de nuevos procesos Yy
productos.

v" Requisitos: Buen conocimiento de las posibilidades de ayuda.
Siempre hay que recopilar toda la informacién posible o acceder
a un centro especializado para saber a que tipo de ayudas se
puede acceder y como llegar a ellas.

v' Ventajas: Términos muy favorables en general (créditos con
periodos de carencia y con bajo interés, subvenciones, etc.).

v' Desventajas: ,El proceso es en ocasiones burocratico con largos
periodos de espera.
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Hipotecas

v' Adecuado para: financiacion de propiedad empresarial e inversiones a largo
plazo en activos de explotacion.

v' Requisitos: propiedad que pueda ser sometida a hipotecas.

v" Ventajas: son sencillas de calcular y con condiciones a largo plazo
relativamente favorables, la propiedad de la empresa permanece
concentrada, pagos de interés deducibles a impuestos, porcentajes de
devolucién bajos durante largos periodos.

v' Desventajas: pocas veces es posible la financiacion por el total del valor del

objeto hipotecado.

Leasing

v" Adecuado para: financiacion de maquinaria, equipamiento, vehiculos, etc.

v' Regquisitos: El objeto de leasing debe ser facil de vender (no puede ser
maquinaria especial).

v' Ventajas: Financiacion del objeto en forma completa, la propiedad de la
empresa permanece concentrada, pagos de interés deducibles a impuestos,
algo de flexibilidad en cuanto a devolucion / cambio del objeto si cambian los
requisitos (por ejemplo, si se necesita una maquina mas potente).

v" Ventajas fiscales, ya que se considera un arriendo o gasto de operacién y
no una inversién, normalmente no copa lineas de financiamiento bancario.

v' Desventajas: limitado a la vida operativa del objeto del leasing, porcentajes
de interés mas altos que otros medios de financiacion, y en ocasiones,

pagos de cancelacion al terminar el contrato.

Créditos bancarios

v' Adecuados para: capital de trabajo.

v' Requisitos: normalmente se necesitan garantias o avales personales.

v" Ventajas: muy flexible, puede ajustarse a las necesidades actuales /
estacionales, la propiedad de la empresa permanece concentrada, pagos de
interés deducibles.

v Desventajas: tipo de financiacion cara, dificil de acceder si no se cuenta con

garantias suficientes.
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Capital riesgo

v' Adecuado para: todas las etapas desde el comienzo hasta la realizacién
principalmente para desarrollar innovaciones que por si son de riesgo .alto

v" Requisitos: un plan empresarial solido y negocios con objetivos de alto
crecimiento.

v" Ventajas: no se pierde la participacion mayoritaria y se remunera en funcion
de los resultados del proyecto empresarial (dividendo o plusvalia en la
posterior venta de la participacion). Desventajas: tener que compartir los
beneficios con un tercero

¢Como se determina la Rentabilidad esperada del Negocio?

Cualquier persona que invierte en un Negocio desea que éste sea tan préspero
gue le genere una utilidad y una
rentabilidad esperada.

No se debe olvidar que todo negocio implica un riesgo; por lo que la tasa esperada
de rentabilidad debe ser superior a la que le ofrecen las entidades financieras cuyo
riesgo es menor. Nuestro negocio debe rentabilizar, mas de lo que ofrece el
mercado financiero por los depdsitos, de lo contrario prefiero no asumir el riesgo.

La Utilidad del Negocio esta representada por los ingresos menos los costos:

Utilidad = ingresos - costos

Se entiende esta rentabilidad como la tasa a la que se espera que el dinero
invertido rente en el Negocio. Es decir, ésta constituye una relaciéon entre la
utilidad y los costos, expresada en términos porcentuales:

Rentabilidad = Utilidad *100
Costos de inversion

Hay diversas manera para determinar esta tasa, pero la mas comun es analizando
el riesgo que corre el dinero en este Negocio, de acuerdo con su naturaleza, la
competencia y otros factores. Los indices mas utilizados para determinar la
rentabilidad son:

La Relacion Beneficio Costo
La Tasa Interna del Retorno (TIR)

El Valor Actualizado Neto (VAN)
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a) La Relacion Beneficio Costo: Este indicador mide la relacion que existe entre
los ingresos totales y los costos totales durante la vida atil del Negocio. Es la
relacion simple entre estas variables. Si la relacion es mayor a uno, el Negocio
parece interesante realizado. Si es igualo inferior a uno, no es recomendable
realizado. Es un Indicador que solo sirve para las primeras aproximaciones.
Cuando hay mucho comprometido, mas vale usar la TIR y el VAN.

b) La Tasa Interna de Retorno: Corresponde a la rentabilidad de una inversién
medida por la tasa de interés compuesto implicada al proyectar su valor futuro. Es
decir es aquella tasa que hace que el VAN sea igual a cero

C) El Valor Actualizado Neto: Corresponde a la suma de todos los flujos de

efectivo futuros de todos los ingresos menos todos los egresos expresados en
moneda actual (flujo actualizado).

¢, Coémo se construye el flujo de caja proyectado del Negocio?

Se utiliza como base el Estado de resultado proyectado para el periodo que se
hara la evaluacion. La metodologia

es agregar a la utilidad neta los gastos que no son desembolsos de efectivo
(depreciaciéon, amortizacion).

El flujo de caja es también una forma practica de saber si se cuenta o no con los
fondos necesarios para financiar la operaciéon de la empresa.

Una vez en operacion se debe llevar un flujo de caja permanente que nos
entregue informacioén sobre la capacidad para cumplir los compromisos en las
fechas programadas, si es necesario gestionar financiamiento adicional y cuanto
se necesita, si debemos cambiar las condiciones de plazo en el cobro a los
clientes y pagos a los proveedores.

En resumen, con el flujo de caja, balance general y estado de resultado, se
dispone de las herramientas minimas necesarias para tener una vision del negocio
y estar en condiciones de tomar las decisiones oportunas para corregir y mejorar
la gestidén de la empresa.

El Flujo de caja (cash flow) es el movimiento en el saldo de caja durante un
periodo determinado.
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Para efecto de este manual se explicard como se hace la construccion de un flujo
de efectivos (gastos e ingresos efectivamente devengados). Este flujo constituye
uno de los elementos més importantes en el control del Negocio. La informacion
basica para realizar este flujo estd contenida en los estudios anteriores. Al
proyectar el flujo de caja, serd necesario incorporar informacion adicional
relacionada, principalmente, con los efectos tributarios de la depreciacion, de la
amortizacion del activo nominal, valor residual, utilidades y pérdidas.

Para poder desarrollar el flujo de caja del Negocio se deberan considerar las
condiciones establecidas en la operacion y venta y los resultados a obtener en un
periodo determinado, estimandose los gastos e ingresos del Negocio.

Elementos del flujo de caja:

a) Ingresos

Con la informacion proveniente de las previsiones de ventas, se deben calcular los
ingresos previstos para un
periodo determinado.

El presupuesto de los ingresos se obtiene multiplicando los volumenes de
produccién que se esperan vender por los precios de venta esperados, conforme
al estudio de mercado.

La informacion basica requerida para hacer éste célculo es:

v" Volumen de producto que se espera vender
v Precio de venta

v" Programa de produccion

B) Costos
Se debe determinar anticipadamente las erogaciones que habran de realizarse
para la obtencion de un bien o servicio en un periodo dado.

Para estimar los egresos para los primeros afios de operacion del Negocio, se
multiplican los volimenes anuales de productos por los consumos unitarios y
luego por los costos unitarios de los insumos que intervienen en la elaboracion del
producto, integrando de esta manera los costos de produccion; a estos se suman
los gastos de administracién, distribucién y venta e intereses financieros para
obtener los egresos totales de operacion del Negocio.

Un elemento de costo que influye indirectamente sobre el gasto en imprevistos es
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la depreciacién, que representa el desgaste de la inversion en obra fisica y
equipamiento que se produce por su uso. Puesto que el desembolso se origina al
adquiriese el activo, los cargos por depreciacion no implican un gasto en efectivo,
sino uno contable para compensar, mediante una reduccion en el pago de
impuestos, las ganancias reportadas por la empresa.

Mientras mayor sea el gasto por depreciacion, el ingreso gravable disminuye y, por
lo tanto, también el impuesto pagadero por las utilidades del negocio.

Existen varios métodos de depreciacion:

Valores determinados por los servicios oficiales de tributacion
Depreciacion lineal con iguales valores anuales

Depreciacion lineal con valores anuales decrecientes
Depreciacion lineal con valores anuales crecientes

etc.

Cualquiera sea el método que se aplique, se hara sobre el valor por depreciar, que
resulta de la aplicacion de la siguiente ecuacion:

Vd: Va-Vr,

Donde:

Vd : valor por depreciar,
Va : valor de adquisicion y
Vr : valor residual

Por ejemplo: si una maquina se adquirio en US $1100 y tiene un valor residual al
término de 5 afios de vida util de US $ 100 (valor de venta al final de su vida util),
ello significa que en los 5 afos perdera US $1000 de valor. En consecuencia, la
depreciacion total sera de US $ 1000.

Siendo el método mas utilizado la depreciacién lineal de igual valor para cada afo.
Entonces:

D:VD/N

Donde:

D = depreciacion del periodo y
N = nimero de afios de vida Util.
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En el ejempilo:
D: 1000/5: 200

Luego, la depreciacion anual sera de US $200 y la depreciacion acumulada al
término de los 5 afios sera de los US $1000 que se deseaba depreciar.

e) El flujo proyectado:

Corresponde al célculo que se hace para la evaluacién y estimacion financiera,
gue incluye el listado de todos los flujos de caja anuales de un determinado
Negocio, aplicando una tasa de descuento a cada uno de ellos para estimar su
valor efectivo al dia presente, y sumados luego para obtener el valor total presente
o valor actualizado neto para ese periodo.

Para construir este flujo de efectivos se debe aplicar la siguiente ecuacion:

FEt=(Yt-Et-Gft-Dt)(1-))+Gft+Dt

Donde:

FF = Flujo de fondos
t = periodo

y = ingresos

E = egresos

G f = gasto financiero
D = depreciacion

j = tasa de impuestos

Al restarle a los ingresos los diferentes egresos, los gastos financieros y las
depreciaciones, se obtiene la utilidad antes de impuestos. Utilidad que al
multiplicarse por (1-j)) permite determinar la utilidad neta del Negocio. A ese
resultado se le debe sumar la D, por no constituir un egreso real de caja, y los
gastos financieros, para no considerar dos veces su efecto en el flujo y en la tasa
de descuento.

Ejemplo: Supdngase para un determinado periodo los siguientes valores:

Y1 (ingresos totales de periodo 1) = 1.000
E1 (egresos totales de periodo 1) = 600
Gfl (gastos financieros de periodo 1) = 100
D1 (depreciacion de periodo 1) = 100
j1 (tasa de impuesto de periodo 1) = 15%
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FF1 = (1000 - 600 -100 - 100)*0,85 + 100+ 100 = 370

Cada uno de los diferentes flujos netos calculados debera ser actualizados con
mediante la tasa de descuento (ko). Por lo general se utiliza como tasa de
descuento la tasa que esta dispuesto a pagar el sistema financiero por depdésitos a
plazo o cobrar por los préstamos ( tasa de captacion o tasa de colocacion).

Para comprender mejor el célculo de un flujo proyectado, se supone el siguiente
ejemplo: para generar los flujos netos del Negocio fue necesario realizar una
inversion de US $5.000 y se estima que la vida util del Negocio es de 10 afios (el
horizonte del proyecto) y que los flujos anuales netos son variables y la tasa de
descuento es de 12%:

Periodo \Valor |- kO Resultado
Inicio (1.800) 1.00000 (1800)
Fin afio 1 370 0.88000 325.6
Fin afio 2 380 0.77440 294.3
Fin afio 3 390 0.59967 233.9
Fin afio 4 410 0.52773 216.4
Fin afio 5 420 0.46440 195.1
Fin afio 6 450 0.40868 183.9
Fin afio 7 500 0.35963 179.8
Fin afio 8 550 0.31648 174.1
Fin afio 9 550 0.27850 153.2
Fin afio 10 550 0.24508 134.8
Flujo de caja descontado o 1151
[proyectado

El valor actual los beneficios de una inversion de US $ 1.800 es de US $ 1.915,1
en el periodo de 10 afios y el Valor Actualizado Neto es US $ 115,1

d) Anélisis del punto de equilibrio
Este andlisis del punto de equilibrio es muy util para la empresa, ya que le
permite:
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Determinar el nivel de operaciones debe mantener para cubrir todos los
costos de operaciéon

Evaluar la productividad asociada a diversos niveles de venta

Existen dos métodos para determinar el punto de equilibrio: grafico y analitico.

0 EI método gréfico cosiste en representar en un plazo de coordenadas
cartesianas el punto de equilibrio del Negocio; él que va a estar dado por la
confluencia de la curva de los ingresos con la curva de los costos.

0 El método analitico consiste en determinar matematicamente el punto de
equilibrio en términos de:

Equilibrio en unidades de venta. Cuya ecuacion es:

PE =CF
PUV-CU

donde:

PE = Punto de equilibrio

CF = Costos fijos. Ejemplo: 30.000

PUV = Precio Unitario de Venta. Ejemplo: 7.50
CU = Costo unitario. Ejemplo: 4.50

PE =30.000 = 10.000 unidades de venta
7.50 4.50
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Par calcular las unidades de venta necesarias para generar una
determinada utilidad. Por ejemplo12.000.000

UVN = CF +0OU
PUV -CU

Donde:

CU, PUVY CU significan lo mismo

UVN = Unidad de ventas necesarias para incrementar la utilidad en
determinada cantidad

OU = Utilidad esperada

Por tanto:
UVN = 30.000 + 12.000 = 14.000

7.50 -4.50

F.LOS FACTORES CLAVES DE EXITO DEL NEGOCIO

¢, Como se identifican los factores claves del éxito del negocio?

El método de factores criticos de éxito, propuesto por Daniel'°, considera que hay
un nuamero limitado de areas o factores cuyos resultados, si son satisfactorios,
aseguran un resultado competitivo y exitoso para el Negocio. Los factores claves o
criticos del éxito de un plan de Negocios se encuentran intimamente vinculados
con la cadena de valor interna del Negocio; y como la cadena de valor es la forma
corno el sistema responde al entorno, estos factores deben ser clasificados en:

Factores claves de éxito en el Entorno
Factores claves de éxito en el Sistema

2D, Ronald Daniel. Management Information Crisis, Harvard Business Review, 39, N° 5. Septiembre. Octubre, 1961
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1. En el Entorno:

OQue el Negocio responda efectivamente a una necesidad insatisfecha

[0Que el Plan Negocio sepa distinguir si esa necesidad insatisfecha
corresponde a una demanda explicita, 0 a una demanda implicita; o bien a
una necesidad sentida o a una no sentida.

[IQue esa necesidad insatisfecha se mantiene en el futuro o es una que
aparecera en ese futuro O Que se trata de un mercado en crecimiento

[1Que se trata de una industria (sector o subsector) atractiva.

[1Que si bien existen barreras de entrada y de salida, ellas son atendibles por
el plan.

[1Que el Plan de Negocios sabe identificar y analizar las amenazas que se
suscitan y suscitardn en el entorno: Amenazas que provienen de los
competidores actuales, potenciales, sustitutos; y las amenazas que se
derivan de los propios clientes y de los proveedores, actuales y potenciales.

COQue ha sido capaz de identificar cadenas de valor externas lideres en el
producto y se ha asociado estratégicamente a ellas; o, es capaz de montar
una nueva cadena y que demuestra que tiene altas probabilidades de éxito.

[IQue el Plan reconoce que interviene, en mayor o menor grado, el resto de la

economia, el mundo social, el equilibrio de poderes y el medio ambiente.

2. En el Sistema:

C0Que es capaz de negociar con proveedores dificiles

[0Que es capaz de satisfacer clientes exigentes

[1Que dispone de capacidad empresarial

[0Que dispone de una conduccién central efectiva

[L1Que es capaz de anticiparse e innovar

[0Que es capaz de modernizarse (adaptacién o mutacion)
[L1Que invierte en el desarrollo y lealtad de su recurso humano
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I I I LA PRESENTACION DEL PLAN DE NEGOCIOS

El Plan de Negocios se presenta, por lo general, en un documento breve de unas
quince paginas, de manera que sea de facil lectura y comprension por parte de los
inversionistas y de quienes les corresponde tomar algun tipo de decision sobre su
realizacion. Sin embargo, es bueno siempre tener disponible los diversos
antecedentes resultantes de la preparacion del Plan de Negocios.

Si bien cada Plan de Negocios es diferente, hay un cierto acuerdo tacito que
contempla algunos componentes basicos que deben ir en un documento de
presentacion del plan. Estos componentes son:

CJEI Resumen Ejecutivo
CUna Introduccion
[ILos Antecedentes de la Empresa
[JUna descripcion general de:
. La naturaleza del plan u origen del negocio . Su mercado especifico
. El plan especifico de produccion del satisfactor
. La organizacion necesaria
. Los aspectos econdmicos y financieros del plan . Los factores claves de
éxito del negocio

A continuacion se explica como deben presentarse los diferentes componentes del
documento en referencia:

1. ;Qué esy cOmo se presenta el Resumen Ejecutivo del Plan de Negocio?

El resumen ejecutivo es una breve espacio descripcidon de los aspectos mas
relevantes de un plan de negocio, tiene por objetivo informar de manera rapida y
concisa a todos aquellos que necesitan conocer y evaluar este Plan. No debemos
olvidar que las personas toman decisiones sobre el futuro de un plan de negocio,
por lo general y por su falta de tiempo, solo leen este resumen ejecutivo. De ahi la
gran importancia que tiene, por lo que se debe ser muy cuidadoso en su
preparacion y redaccion.

78
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Este resumen se presenta al inicio del documento, pero se recomienda su
confeccion al final del proceso de elaboracion del Plan de Negocio. Su extension
no debe superar las dos paginas, idealmente s6lo una y debera contener la
siguiente informacion:

< AN NN

ANANRN

ANANEN

Breve presentacion de la empresa que presenta el Plan de Negocio

Cuél es la oportunidad u oportunidades de mercado que pretende .atender
Por qué se produce esa oportunidad o carencia

Por qué la solucion que se plantea es valida para resolverla (s)

Cudl es el producto (bien o servicio), con sus atributos, queja empresa
desarrollara para la oportunidad detectada y destacar los principales
factores que lo van a distinguir en el mercado

Cudl es el proceso de produccion queja empresa desarrollara para generar
el producto con los atributos definidos y los realces para su distincion en el
mercado

Las principales caracteristicas del mercado y de la industria, tamafio
comportamiento y dinamica

Las diferentes estrategias disefiadas para abordar el mercado

Principales ventajas competitivas de la empresa

El tipo de negocio y la organizacion que debe adoptar la empresa para
atender la oportunidad detectada con el producto definido

La proyeccion de las ventas en el corto y mediano plazo

La forma de financiamiento por la que se ha optado

Todos aquellos otros aspectos no contemplado en esta lista, pero que sean
imprescindibles para un buena y concisa comprension del Plan de Negocio
en cuestion

Dada las caracteristicas de este resumen ejecutivo, es necesario que sea
realizado por aquella persona que tenga una vision global del Plan de Negocio y
gue posea el mayor poder de sintesis posible.

2. ¢Qué esycdédmo se presenta la Introduccién del Plan de Negocio?

La Introduccién del Plan de Negocio tiene por finalidad contextualizar el plan en
cuestion, definiendo:
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v
v
v

NN

Qué necesidades insatisfechas pretende atender el plan de negocio

Ddénde se ubican esas necesidades. En qué mercado, nuevo o existente
Cudl es el negocio que se pretende establecer. Un nuevo producto, un
producto mejorado o uno actual para un nuevo mercado

Por qué es necesario satisfacer esa necesidad detectada, Qué pasa si ho es
atendida

Quién o quiénes realizan el presente Plan y para qué quieren llevar adelante
el negocio en cuestion Si se trata de una empresa en marcha, cuales son su
mision, giro de negocio y trayectoria

Si se trata de una empresa nueva, qué quieren sus socios de ella y qué
interés tienen en atender esa o esas necesidades insatisfechas

Cual es el enfoque metodoldgico para preparar el plan
Cudles son las principales actividades e inversiones necesarias para

atender la o las necesidades.

3. ¢Coémo se presentan los antecedentes de la Empresa?

Las fuentes de financiamiento y los potenciales inversionistas demandan
informacién sobre la empresa que esta presentado el plan de negocios, con el
proposito de poder sopesarla como un posible cliente o socio estratégico. En
general, el tipo de informacion requerida es:

ANANENENENEN

NANANE NN NN

Nombre y direccion de la empresa

Numero de registro oficial (en Chile Rol Unico Tributario, RUT)

Giro del Negocio

Antigiiedad de la empresa

Actas constitutivas, reformas estatutarias, representantes legales
Descripcion de la historia de la empresa, evolucion y actividades
sobresalientes

Informacion general sobre los socios o0 accionistas, segun sea el caso
Forma de administracion

Asesores legales y técnicos de la empresa

Estructura del capital legal

Ultimos balances generales y estados de situacion

Certificados de situacion tributaria y financiera

Principales clientes y proveedores

Principales negocios atendidos, sus fortalezas y debilidades mostradas

Cuando se trata de una empresa por crear se debe incluir, a lo menos:
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A SENENENEN

Proyecto de creacion con su estudio del mercado, ingenieria y rentabilidad
Antecedentes personales, financieros y tributarios de los socios creadores
Antecedentes legales

Inicio de actividades

Certificados oficiales que permitan su operacion

4. ;Como se presentaladescripcion del Plan de Negocios?

Esta descripcion. No es otra cosa que un resumen de las diferentes etapas
cumplidas durante la generacion, formulacién y evaluacién del Plan de Negocios.
Para ello se recomienda utilizar la siguiente pauta general:

1.

NATURALEZA DEL PROYECTO

Breve descripcion del ambito del negocio

Definir las principales necesidades insatisfechas detectadas en ese ambito
Resultados del anélisis FODA

Describir el o los productos satisfactores (bien o servicio)

Definir el equipo directivo

Hacer una breve historia del desarrollo del Plan

EL MERCADO ESPECIFICO

Definicion del mercado

Resultados del analisis de la competencia Estrategia de precios
Promocion y publicidad

Distribucién

Previsiones

EL PRODUCTO O SERVICIO

Descripcion de los principales atributos del producto
Especificaciones principales del producto
Tecnologia a utilizar

Breve descripcion del Area de produccion

Equipos e infraestructura

Recurso humano necesario

ORGANIZACION PARA EL DESARROLLO DEL NEGOCIO
Aspectos generales de la organizacién
Marco legal de la organizacion

ASPECTOS ECONOMICOS Y FINANCIEROS
El plan de actividades para sudesarrollo

Su programacion y costeo

Descripcion de la inversion inicial necesaria
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El capital de trabajo necesario

Las fuentes de financiacion posibles

Proyecciones de resultados y flujo de cajas

Indicadores de rentabilidad

Conclusiones sobre su rentabilidad y nivel de satisfaccion

8. FACTORES CLAVES DE EXITO DEL NEGOCIO
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IV LA ADMINISTRACION DEL NEGOCIO

A) EL CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL NEGOCIO

Durante el desarrollo del Negocio, es fundamental controlar los diferentes
procesos y evaluar sobre la marcha

(seguimiento) su comportamiento. Se debe hacer dos tipos de acciones al
respecto:

[C1Control y seguimiento presupuestario
CIControl y seguimiento fisico

1. ;Coémo se hace el control y seguimiento presupuestario?

v El control se debera hacer cada cierto tiempo establecido de antemano y
que, en la generalidad de los casos, responde a periodo de tiempo (semana,
mes, etc.), o bien cuando se ha programado un logro intermedio (ejemplo
etapas del plan de produccion).

v' El control medira los gastos efectivos incurridos, a la fecha del control, en el
uso de los factores relevantes.

v" Con los datos obtenidos se procedera a verificar el grado de cumplimiento
(seguimiento) del programa presupuesto elaborado previamente. Con la
finalidad de detectar desviaciones o diferencias entre lo programado y lo
ejecutado.

v' Si hay desviaciones importantes (mas del 20% del gasto presupuestado) se
hara necesario una reprogramacion presupuestaria. Si ellas son pequefias
(menos del 20%) se haran solo ajustes sobre la marcha.
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Para hacer el Control y el Seguimiento presupuestario se proponen los siguientes cuadros

de trabajo

FORMULARIO TIPO

CONTROL
PRESUPUESTARIO
NOMBRE DEL
PRODUCTO:
CODIGO:

FECHA DE
CONTROL:

Etapa Controlada:

Factor o item de

gasto U. Med Presupuesto aprobado

Diferencia

item 1

item ...

item n

Totales

FORMULARIO TIPO

SEGUIMIENTO
PRESUPUESTARIO
NOMBRE DEL
PRODUCTO:
CODIGO:

FECHA DEL
SEGUIMIENTO:
ETAPA QUE SE
INFORMA:

0 NIVEL DE AVANCE

. Del Producto:
. De la etapa
. De los factores

ANALISIS CAUSAL DEL AVANCE PRESUPUESTARIO

. Grado cumplimiento superior al
120%

. Grado de cumplimiento inferior
al 80%

IANALISIS CAUSAL DEL AVANCE PRESUPUESTARIO

Cantidad monetaria

item de gasto U.Med
reprogramada

Nueva fecha del gasto

item 1

item ...

item n
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2. ¢Como se realiza el control y seguimiento financiero del Negocio?

Con el propésito de entender lo que ocurre o ha ocurra con los resultados

monetarios de un negocio es necesario elaborar los estados financieros del
Negocio:

v' Balance General.
v' Estado de Resultados

Para comprender de mejor forma estos instrumentos financieros es necesario
definir previamente algunos términos:

[0Se entiende por activo a cualquier valor, material o inmaterial, poseido por
un Negocio y registrado en el Balance correspondiente:

o Activo circulante: son bienes o derechos de propiedad de la
empresa, que ya se convertiran en efectivo en el corto plazo,
considerando corto plazo el periodo hasta un afio. Ejemplo:
efectivos en caja, cuentas por cobrar, mercaderias, etc.

o Activo fijo: corresponde a los bienes tangibles propiedad de la
empresa que se adquieren con el propésito de utilizarlos en sus
operaciones y no para venderlos.. Su utilizacibn hacen que
pierdan valor y esta se denomina depreciacién. Ejemplo: terrenos,
edificios, maquinarias, equipos, etc.

[0Se entiende por pasivo a cualquier obligacion o deuda que se tenga con
terceros y registrado en el Balance respectivo:

o Pasivo a corto plazo: obligaciones exigibles en el corto plazo.
Ejemplo: Créditos operacionales, cuentas por pagar, impuestos
por pagar, etc.

o Pasivo a largo plazo: son obligaciones exigibles en plazo mayores
a un afo. Ejemplo: Créditos hipotecarios.

[1Se entiende por capital contable a los recursos, representados en dinero o
en titulos que son propiedad de los duefios directos de la empresa; ya sea
mediante aportes o por generaciones de utilidades del Negocio. Ese rubro
también se denomina Patrimonio:

o Capital aportado: la inversion de los duefios. Ejemplo: el capital
social aportado por los duefios

o Capital ganado: constituido por las ganancias retenidas generadas
por la operacion de la empresa.

[IContablemente: Activo = Pasivo + Capital contable, y esto constituye la

igualdad de un estado financiero denominado balance general
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El Balance General:

El Balance General es el estado financiero que presenta la situacion financiera
de la empresa en una fecha determinada, pretende medir en un determinado
momento lo que la empresa tiene y lo que debe tanto a sus acreedores como a
sus deudores. Este no es mas que una lista de los activos y obligaciones (pasivos)
de un Negocio, junto con su valor.

Todo lo que la empresa posee (activos) tuvo que financiarse, ya sea con
obligaciones, deudas que tiene con terceros (pasivos) o con la inversion de los
socios (patrimonio).

Todo lo que hace una empresa y que tenga valor econémico se refleja en un
cambio en la contabilidad (balance), todas las transacciones producen alguno de
los siguientes efectos:

Aumento simultdneo de un activo y un pasivo (y / o patrimonio)

Disminucion simultanea de un activo y un pasivo (y / o patrimonio)

Aumento de un activo y disminucion de otro activo

Aumento de un pasivo (y / o patrimonio) y disminucion de otro pasivo (y / 0
patrimonio).

Para elaborar un Balance es necesario guiarse por un esquema del siguiente tipo:

Representacion esquematica del Balance de una empresa

Activo Pasivo
(empleos de (origenes de
recursos) recursos)
.ACtiVO Pasivo
Circulante
. .ACt'VO. : Capital contable
Fijo o inmovilizado

En el balance general se debe cumplir la siguiente ecuacion matematica:

ACTIVO = PASIVO + PATRIMONIO
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Ejemplo de Balance : Empresa XX

31 de Diciembre 2001

Resumido

Activo Pasivo
Activo circulante Pasivo corto plazo US
[US $ 10.000 $12.000
Activo fijo US $ Pasivo a largo plazo US
250.000 $100.000
Otros activos US $ |Total Pasivo US $
5.000 112.000

Capital Contable US $

153.000
Total Activo US$ |Total Pasivo y Capital
265.000 US $ 265.000

Estado de Resultados o Estado de Pérdidas y Ganancias

Este estado financiero mide las utilidades que la empresa tiene en un periodo,
usualmente un mes o un afo. Considera los ingresos y los costos / gastos
causados en el periodo, independientemente si representaron en ese momento un
ingreso o desembolso en efectivo en el flujo de caja.

OComo ingresos, generalmente, se toma en cuenta las ventas netas
realizadas durante el periodo.

OLos egresos, entre otros, incluyen el costo de la mercancia vendida, costo
de mano de obra, y otros gastos generales como de operacion.

OAdemas se deben incluir las depreciaciones, amortizaciones y provisiones

del periodo.

Para las empresas pequefias, las utilidades son el recurso mas importante para
solucionar las necesidades de dinero, por ello se debe mantener un control
permanente sobre los resultados del negocio.

La utilidad es: UTILIDAD = INGRESOS - COSTOS - GASTOS

Donde:

Ingresos: recursos recibidos por venta de bienes y / o servicios, sin impuestos
Costos de ventas: recursos y servicios utilizados, sin impuestos

Gastos de administracion: son los que realiza la empresa, sin incluir las materias
primas y costos de produccion.

Gastos financieros: intereses pagados por préstamos bancarios.

Gastos por depreciacion: parte de los equipos consumidos en el periodo.
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CUADRO TIPO
DE
ESTADO DE RESULTADOS
Estado de resultados Del ----- al ------
1. Ingresos $
2. Costo de ventas
3. Utilidad Bruta (1-2)
4. Gastos de administracion

Remuneraciones

Gastos generales

Gastos financieros

Gastos por depreciacion
5. Utilidad antes de impuestos (3-4)
6. Impuestos
7. Utilidad neta (5-6)

3. ¢Cbmo se hace el control y el seguimiento fisico?

Este control y seguimiento busca conocer el grado de desenvolvimiento del
producto. Para ello se recomienda

seguir el siguiente procedimiento:

CEl control medird el nivel de consumo fisico de cada uno de los factores
relevantes de cada una de las etapas de la elaboracion del producto

[JA su vez el seguimiento, con los valores captados por el control, evaluara el
grado o nivel de utilizacion de los factores y el grado o nivel de avance en el
cumplimiento de las metas establecidas y programadas para cada etapa
necesaria en la elaboracion del producto

[1Conocido el grado de avance y si este difiere sustancialmente con lo

programado, se deberan establecer las correcciones que sean necesarias.
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FORMULARIO TIPO

CONTROL FISICO
NOMBRE DEL
PRODUCTO:
CODIGO:

FECHA DE
CONTROL:

Etapa Controlada:

Factor de produccion

U.Med

Cantidad programada

Grado de avance

Factor 1

Factor ...

Factor n

Resumen:

OCantidad de factores con un grado de cumplimiento mayor al 100%

. Menos de un 20%
. Mas de un 20%

OCantidad de factores con un grado de cumplimiento menor al 100%

. Menos de un 20%
. Méas de un 20%
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FORMULARIO TIPO

SEGUIMIENTO
FISICO

N8MBRE DEL
PRODUCTO:

C DIGO:

FECHA DEL
SEGUIMIENTO:
ETAPA QUE SE
INFORMA:

O NIVEL DE AVANCE

. Del Producto:

. De la etapa

. De los factores

relevantes

O ANALISIS CAUSAL DEL
AVANCE FISICO

. Grado cumplimiento superior al
120%

. Grado de cumplimiento inferior
al 80%

O REPROGRAMACION FISICA

factor de Producciéon | U.Med Cantidad reprogramada | Nueva fecha del término

Factor 1
Factor ...

Factor n

B) EVALUACION DE LA CALIDAD SATISFACTORIA DEL PRODUCTO
¢, Como se hace la evaluacion de satisfaccion?

La organizacion debe evaluar siempre el grado de satisfaccion que generd su
producto en su cliente. Para tal fin debera regirse por el siguiente procedimiento:
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CdUna vez entregado el producto al cliente, se debera someter a un
cuestionario muy simple a ese cliente, con el fin de medir el grado que éste
alcanzé con el producto en evaluacién. Variables de satisfaccion:

0 Alta satisfaccion

o Satisfaccion regular
o Satisfaccién baja

o Desagrado

CJEn los casos en que el mercado exista mas de un producto, se debera
recoger informacion de la competencia y establecer un andlisis comparativo
de grado de satisfaccion.

OEn todos aquellos casos en que no se ha alcanzado el éxito deseado, ante
la competencia, y la satisfaccion buscada ante el Cliente, debera hacer un
andlisis de causas que expliqguen ese menor grado de éxito o de
satisfaccion.

C0Conocidas las causas, se debera proceder a tomar las medidas pertinentes,

en la etapa que corresponda del Plan de Negocios, de modo que esta

situacion no se vuelva a repetir.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Accionistas:

Quienes poseen la empresa, pueden ser individuos u organizaciones
Activo circulante:

Bienes o derechos de propiedad que se esperan convertir en efectivo durante el
afo en ejercicio.
Activo fijo tangibles:

Bienes tangibles que pueden ser sefalados y tocados de propiedad de la
empresa
Administracion:

Accién y efecto de gestionar los recursos disponibles en una empresa, con el
propoésito de alcanzar sus objetivos.
Alianza estratégica:

Compromiso mutuo de cooperacién conjunta entre dos o0 mas empresas con
objetivos concretos.
Amortizacion:

Cantidad deducida cada afio del valor contable de un activo intangible.
Anédlisis SWOT:

Vision general de una empresa en cuanto a sus Fortalezas (Strengths) ,
Debilidades (Weaknesses) , Oportunidades

(Oportunities) y Amenazas o vulnerabilidades (Threats).
Balance:

Declaracion de los Pasivos y de los Activos que expresa la situacion financiera
de la empresa en una fecha

determinada.
Barreras de entrada:

Obstaculo que hace dificil o imposible que los competidores entren en un
segmento determinado de negocios
Barreras de salida:

Fuerzas indeseables que mantienen a demasiados competidores en un mercado
y conducen a su saturacion

y escasa rentabilidad.
Cadenade valor:

Conjunto de actividades coordinadas de una empresa o de varias empresas para
satisfacer las necesidades

de los clientes.
Calidad:

La adecuaciébn de un bien o un servicio y sus procesos para satisfacer
correctamente el uso que quiere darle

el cliente.
Capital:

Fondos de un negocio
Competencias:

Capacidades que posee la organizacién: lo que sabe hacer bien.
Contabilidad:

Técnica que produce informacion monetaria sobre la marcha y situacién de la
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empresa que permite llevar.

las cuentas en forma ordenada.
Control:

Proceso que se lleva a cabo para medir el estado de las variables relevantes del
desenvolvimiento de un negocio.
Costo o coste:

Lo que se paga un precio por obtener un bien o un servicio
Depreciacion:

La magnitud en que el valor contable de un activo tangible se estima que perdera
valor cada afio.
Direccion (management):

Consecucion de objetivos de negocio, mediante la movilizaciobn de otras
personas
Dividendo:

Pago a los accionistas de los beneficios después de impuestos.
Elasticidad de la demanda:

Es el grado de respuesta de la demanda a un cambio en el precio.
Emprendedor:

El que afronta el riesgo de iniciar y seguir un nuevo negocio o empresa.
Empresa:

Organizacion econdmica destinada a la produccion de bienes o servicios, con la
finalidad de obtener beneficios

tangibles (utilidad) o intangibles (reconocimiento u otro tipo de satisfaccién).
Empresa familiar:

Empresa de propiedad y direccion familiar. Es una organizacion donde
interactlan el sistema negocio y el

sistema familia, con las consecuencias del caso.
Estrategia:

Es el arte de utilizar los recursos disponibles para alcanzar el éxito buscado con
el Negocio.
Estudio de mercado:

Recopilacién y analisis de datos para entender el comportamiento del mercado y
Sus agentes.
Factores claves del éxito:

Las razones por las que unas empresas tiene mas éxito que otras en
determinados productos o mercados.
Flujo de caja:

El movimiento en el saldo de caja durante un periodo determinado.
Ganancias:

Beneficios de una empresa en un afo. Por lo general antes de impuestos.
Hipoteca:

Gravamen real sobre un activo inmobiliario especifico.

Intangibles:

Un activo fijo que es "no fisico” que no se puede tocar, tales como patentes,
marcas, conocimientos.
Inventario:

Valor del conjunto de activos en un momento determinado



MANUAL DISENO Y ELABORACION DE PLANES DE NEGOCIOS PARA MICRO Y 80
MEDIANOS EMPRESARIOS RURALES

Inversion:

Adicion a los activos fijos tangibles e intangibles.

Investigacion de mercado:

Recopilacion y andlisis de datos para descubrir oportunidades y amenazas en el
mercado y sus agentes.

Las cinco fuerzas competitivas de Porter:
Estas son:
1. Amenaza de nuevas entradas potenciales
2. Amenaza de sustitutos que utilizan tecnologia diferente
3. Poder de negociacién de los clientes
4. Poder de negociacion de proveedores
5. Competencia entre los proveedores existentes

Liderazgo:

Capacidad para marcar un rumbo; cualidades de vision, formacion de equipos y
creacion.
Marca:

Disefio visual, nombre, o ambas cosas, que una organizacion confiere a un
producto o servicio, con el fin

de diferenciarlo de los productos de la competencia.

Marketing:

Planificacion y consecucion de todas las actividades relacionadas con el cliente,
excepto la venta.

Merchandising:

Promocion

Microempresa:

Empresa independiente, generalmente de tipo familiar, de un nimero menor a 10
trabajadores permanentes.

Microempresa rural:
Unidades productivas establecidas en el medio rural, que desarrollan actividades
de producciéon de bienes o servicios, tanto de orden agricola y no agricolas,
utilizando diferentes niveles de tecnologia y que son integradas por un namero no
mayor de 10 integrantes.

Mision:

La razon de ser de la organizacion, el papel que ocupa en el mundo.

Negocio:

Organizacién que puede operar como entidad comercial separada y singular.
Nicho de mercado:

Pequefio segmento de negocio en el que puede ejercer liderazgo una pequefia
empresa, y donde estan protegidas de los grandes competidores.
Organigrama:

Representacion en forma de diagrama de la cadena de mando de la
organizacion.
Patente:

Derechos de propiedad intelectual garantizados a los inventores de nuevos
productos, procesos, etc.

Plan de Negocios:

Documento que describe los propositos de un negocio, generalmente en los
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afos venideros, con el fin de conseguir fondos de fuentes financieras o para
conseguir socios.
Poder en el mercado:

Capacidad para dictar condiciones en un mercado.
Posicién de mercado:

Posicion relativa de un producto en el mercado o proceso para obtener una
posicion determinada.
Posicionamiento:

Localizar una posicién de marketing para el producto de una empresa de manera
gue se diferencie de la competencia y cubra un vacio,
Presupuesto:

Plan anual de ventas y beneficios que deben ser cumplidos por una empresa,
para tener un rendimiento satisfactorio
Promocion:

Gastos de marketing de una empresa destinados a captar clientes para sus
productos.
Rentabilidad:

Beneficio obtenido por cada unidad monetaria de capital invertido.
Segmentacion de mercado:

Dividir el mercado en partes en las que los compradores tienen criterios similares
de adquisicion.
Subcontratacion:

Compra de componentes, bienes y servicios a terceros.
Unidad estratégica de negocios:

Unidad operacional que agrupa diversos productos que se venden a un
segmento de clientes, los cuales

enfrentan : un conjunto bien definido de competidores.
Ventaja competitiva

Cuando la empresa ha identificado un mercado, o nicho de mercado, donde es
posible tener una ventaja de

precio, de costos, o de ambas variables, sobre sus competidores.
Vision:

Una inspiradora opinién sobre en lo que se podria convertir una empresa, un
suefio sobre su futuro.



