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Proélogo

Existen muchas ideas que podrian definir a un empren-
dedor: tienen proyectos; detectan necesidades y negocios
potenciales cuando pasean, debaten, navegan por internet,
viajan, leen o estudian; son inquietos y les estimula lo nuevo;
ademas, saben que para no retroceder hay que correr conti-
nuamente, cada vez mas rapido; son perspicaces para ver lo
que otros pasan de largo, y tienen chispa creativa y un punto
de inconformismo.

Si el lector se siente identificado en todos o en alguno de
los puntos anteriores, entonces el libro que tiene en las manos
puede serle de mucha utilidad. Detras de cada idea y de cada
chispa creativa es necesario realizar un trabajo de concrecion
y planificacion que permita llevarla a la practica. Grandes
ideas fracasan porque no se implementan adecuadamente y
para eso es necesario —ademas de detectarlas— reflexionar
sobre ellas y pensar como un gestor de proyectos. Muchas
veces se apela a la buena (o mala) suerte a la hora de determi-
nar por qué un determinado plan ha tenido éxito, o ha fallado,
y es entonces, a posterior, cuando se detectan variables que no
se tuvieron en cuenta: dtal vez fue la localizacion del nego-
cio?, ¢o a lo mejor no nos dirigimos al segmento adecuado de
clientes?, ¢o no se percibié adecuadamente la calidad de nues-
tro producto?; gtal vez nuestra financiacion fue inadecuada?
Todas estas variables, que alguno definirfa como mala suerte,
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recogen en realidad la enorme complejidad de los planes de
negocio y la necesidad de trabajar y de trabajar mucho en
términos de reflexion, recogida y tratamiento de datos para
poder tomar las decisiones adecuadas.

Coémo Jesus Lazaro expone en su libro, «Pensar, desarro-
llar, ejecutar y controlar planes forma parte de las tareas
esenciales de la gestion empresarialy».

En este sentido, es imprescindible que cualquier libro
publicado aporte algo diferente y a ser posible nuevo sobre la
bibliografia existente; y este es, sin duda, el proposito del libro
que el lector tiene en sus manos.

Entre las grandes aportaciones de esta obra destacaria
la sistematizacién de su estructura y su rapida aplicacion a
situaciones concretas. El libro se centra en los apartados
clave a la hora de desarrollar un plan de negocio: el analisis de
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (DAFO) y
los planes de marketing, ventas, operaciones, recursos huma-
nos y financiero, que permiten dotar de estructura a la idea
de negocio de cualquier emprendedor. Ademas, se incluyen
ejemplos de cada uno de los apartados, lo que enriquece
mucho la obra y le da utilidad practica.

Conviene recordar que por muy buena, interesante, creati-
va y oportuna que sea cualquier idea de negocio, conviene que
el plan tenga una estructura adecuada, de facil lectura y sobre
todo comprensible, ya que ¢cual es la finalidad de cualquier
plan de negocior Se nos ocurren al menos dos respuestas, que
son, en cierto modo, complementarias: en primer lugar, para
ordenar las ideas del emprendedor; y, en segundo lugar, como
herramienta de comunicacién con el fin de obtener nuevos
contactos, elegir al equipo fundador u obtener financiacion
en entidades financieras, nuevos socios o inversores.

10



© Editorial UOC Prologo

Conozco a Jestus Lazaro desde hace mucho tiempo y sé
muy bien su trayectoria profesional, siempre vinculada a la
docencia y a la consultoria empresarial, asi como su larga
experiencia como inversor privado. De Jesus Lazaro yo
destacaria tres cosas: por un lado, su pasiéon por el trabajo
bien hecho, por descubrir nuevos talentos y nuevas ideas.
Por otro lado, su ambicién para plasmar dichas ideas en un
plan estratégico y de accioén detallados que recojan todos los
pormenores de una empresa. Que sean capaces de reflejar
una idea de negocio y su vision de futuro, sin olvidar la ren-
tabilidad. Y en tercer lugar me gustarfa destacar su enorme
profesionalidad a la hora de valorar proyectos de inversion y
de planes de negocio. Lo he visto en muchas ocasiones pre-
guntando, repreguntando, haciendo de abogado del diablo en
la biasqueda de la verdad, del santo grial del éxito empresarial.
Siempre haciendo aportaciones positivas en todos los niveles
educativos o competiciones de emprendimiento empresarial.

Finalmente, el que piense que un plan de negocio se escri-
be y se guarda en un cajén no puede estar mas equivocado.
Los entornos empresariales son sumamente cambiantes y
dinamicos y los planes de negocio no son una excepcion.
Este libro recoge esa idea. No esta pensado para ser utilizado
y olvidado, sino que debe formar parte de la coleccién basica
de cualquier emprendedor o analista de negocios. LLos planes
de negocios, o business plan, responden a una necesidad de
primera magnitud a la hora de dar vida a una idea. ;Cémo
puedo encontrar los recursos necesarios para mi idea?, scémo
los organizo y planifico?, ;como los alineo con mi objetivo? y
ademas ¢como lo hago con sentido ético y de responsabilidad
social? No todo el mundo es economista o un experto en
esta materia, pero para ello justamente aparecen libros como

11
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el que tengo el gusto de prologar. Los libros de esta tematica
son necesarios para el avance de la humanidad, para el avance
y la difusion del conocimiento y sobre todo para poder ayu-
dar a todos los emprendedores que se plantean ante la chispa
de una idea: ¢y si la pongo en practica?

Enric Serradell Lopez

Profesor de la UOC

Director de los programas MBA de la Universitat Oberta
de Catalunya

12
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Introduccion

Introduccion

«Pensar, desarrollar, ejecutar y controlar planes forma parte de las tareas esen-

ciales de la gestion empresarialy.

Hemos oido hablar de diferentes tipos de planes y, a veces,
suele haber confusién sobre el tipo de plan que corresponde

a cada etapa.

Por esa razon, antes de entrar a tratar el plan de negocio,
hacemos una breve diferenciacién entre los diferentes tipos

de planes:

Plan estratégico

Plan de negocio

Instrumento estratégico

Instrumento estratégico-tactico

Determina la politica a largo
plazo de una empresa ya
establecida.

Determina la idea de negocio, los objetivos y
los recursos necesarios para conseguirlos.

Esta centrado en la vision,
mision y los planes de la
empresa a largo plazo.

Esté centrado en los objetivos de la empresa
a corto y medio plazo y los recursos
necesarios para cumplirlos.

Establece los controles necesarios para
evaluar y controlar la evolucién del plan.
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El plan de negocio es el documento que se utiliza para
analizar, evaluar, presentar y filtrar un proyecto de empresa.

Con el plan de negocio, se examinan las diferentes alter-
nativas para llevar adelante una idea de negocio, evaluando la
capacidad técnica y comercial (¢puede hacerse?), los resultados
economico-financieros (¢tendremos los resultados esperados?)
y la obtencion de recursos (stenemos los recursos necesarios?).

La empresa requiere en cada etapa de su desarrollo (szart-
up, crecimiento, madurez, etc.) diferentes enfoques y herra-
mientas para la consecucioén de sus objetivos.

Ciclo de vida | Tipo de plan Objetivos de la empresa

Start-up Plan de negocios para Lanzamiento
empresa de nueva creacién

Crecimiento Plan de negocios de Incremento de participacion
crecimiento expansién de mercado

Madurez Plan de negocios de Incremento de participacion
crecimiento de mercado, nuevos

productos o mercados,
aumento de rentabilidad,
alianzas, sostenibilidad, etc.

Tipos de planes necesarios, en funcion de las fases de la empresa

Antes de empezar
Antes de empezar, podemos plantear la pregunta de si

es necesario realizar o no un plan de negocio para poner en
marcha un proyecto de empresa.

14
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Ha habido, hay y habrd emprendedores que no han realizado
un plan de negocio y ademas han triunfado, pero no son nume-
rosos. Han utilizado su intuiciéon y su empuje para desarrollar
un proyecto de empresa que se ha convertido en un éxito.

Incluso ha habido planes de negocio que fueron califica-
dos con un suspenso en alguna escuela de negocios de alto
prestigio y que después, llevados al mercado, han sido empre-
sas de éxito.

Es el caso de Frederick Smith. Segtin cuentan, su plan de negocio en la Uni-
versidad de Yale sobre una empresa de logistica que hiciese el transporte por
la noche y las entregas al dia siguiente, todo ello desde un centro logistico,
fue calificado con un suspenso y para poder aprobar deberfa demostrar que

la empresa era viable.

Parece que esos comentarios espolearon su orgullo y creé
Federal Express; demostro asi, con una empresa de éxito, que
la idea era viable.

Sin embargo, realizar un plan de negocio no cuesta tantos
esfuerzos y recursos y puede realmente ser de una gran ayuda
para el emprendedor.

La idea de que los planes de negocio son solo para las
grandes empresas no es correcta.

También las start-up y las pequefias empresas necesitan un
plan de negocio. Mejor dicho, todas las empresas necesitan
un plan de negocio.

El plan de negocio, si esta bien desarrollado, nos va a propot-
cionar una valiosa informacién que nos permitira certificar
que la idea de negocio que queremos desarrollar la podemos
convertir en una oportunidad de negocio.

15
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El emprendedor ha de tener muy claro la diferencia entre
ambas: la idea de negocio y la oportunidad de negocio.

«lLa idea de negocio se convierte en oportunidad cuando alguien esta dispues-

to a pagar dinero por ella».

En el mercado hay numerosos ejemplos de buenas ideas
que no se han podido convertir en oportunidades de negocio.

¢Por qué razones es necesario desarrollar un plan de nego-
cios?

El plan de negocio (business plan) tiene una enorme utilidad
para:

* Definir el objetivo de negocio usando la informacion ade-
cuada y realizando los analisis adecuados.

¢ Usarlo como herramienta de venta, en todo tipo de rela-
ciones: equipo, bancos, compafifas de inversion, business
angels, proveedores, clientes, etc.

* Solicitar opiniones y consejos de otras personas expertas
en tecnologia, mercados, finanzas, etc., que pueden pro-
porcionar inestimables consejos sobre el enfoque del plan.

* Realizar un analisis profundo sobre las fortalezas y debili-
dades que se van a encontrar.

* Tener una prevision de futuro sobre los resultados y nece-
sidades.

* Integrar los objetivos del equipo.

* Etc

Pero, basicamente, el plan de negocio es un instrumen-

to imprescindible para poder analizar la viabilidad de la
empresa.

16
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Resumiendo y haciendo hincapié en su importancia, el plan
de negocio nos sirve para comprobar si la idea de negocio que
tenemos se puede convertir en oportunidad de negocio.

El plan de negocio servira como gufa, y también como
clemento de control para comprobar que se cumplen las
previsiones, etc., pero hay que tener en cuenta que tiene dos
objetivos fundamentales:

e Filtrar la oportunidad de negocio.
e Vender el plan.

Filtrar la oportunidad

Permite al emprendedor de una oportunidad de negocio
realizar un estudio que le aporta la informacién necesaria para
desarrollar su proyecto y para determinar su viabilidad.

En el caso de que una vez realizado el plan de negocio los
nimeros «no salgan» ni aun realizando un ajuste fino, debe-
mos tener en cuenta dos posibilidades:

* O el desarrollo del plan no se ha realizado correctamente.
* O realmente no hay oportunidad de negocio.

En este segundo caso, es preferible haber gastado recursos
en el desarrollo del plan de negocio, que habernos lanzado a
explotar lo que crefamos que era una oportunidad de negocio
y que la realidad nos ha demostrado que no es asi. LLos recur-
sos utilizados en este ultimo caso son mucho mayores y, por
tanto, mas costosos.

Ademas, el plan de negocio nos indicara el enfoque estra-
tégico adecuado, las medidas estratégicas necesarias, las medi-

17
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das generales y también las de cada area funcional, para lograr
la consecucion de los objetivos definidos en el plan.

Una vez en marcha, el plan de negocio se utiliza como
herramienta de control para evaluar la marcha de la empresa
y sus desviaciones sobre los objetivos previstos.

Como recomendacion para filtrar la oportunidad, hay que
poner el plan en estrés, como se hizo en su momento con los
bancos europeos, pero, en este caso, realizar el test de estrés
de manera seria y profesional, ya que por tu parte hay mucho
en juego; para ello:

¢ Disminuye las ventas e ingresos.
* Aumenta los costes.

Prueba hasta donde puedes llegar en esta situacion.
Si sales triunfante del test, tendras mas posibilidades de ver
realizado tu proyecto.

Vender el plan

Cuando tenemos una idea y queremos que los demas nos
apoyen en ella, siempre es mas efectivo proporcionar datos
contrastados, que nuestro interlocutor pueda analizar y si es
necesario comprobar, que dejarlo simplemente con nuestra
imagen personal como unico soporte.

Imagina que tienes un empleo con una excelente remu-
neracion (salario, beneficios sociales, automévil de empresa,
etc.) y un amigo que esta a punto de emprender un proyecto
te comenta: «vente conmigo, Nos vamos a forram.

Se supone que, aunque confies mucho en tu amigo, le
pediras mas informacion.

18
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* Siha desarrollado un plan de negocio, donde veas con detalle
como se va a desarrollar el negocio y por qué tu amigo esta
tan optimista, posiblemente le cueste menos convencerte.

Por tanto, el plan se va a convertir en un elemento impres-
cindible para poder presentarse ante terceras personas.

Por un lado, permite al promotor de la idea/oportunidad de
negocio realizar un exhaustivo estudio de mercado que le apot-
te la informacion necesaria para definir el posicionamiento de
su proyecto y para determinar su viabilidad. Por otro, permite
a los receptores tener informacién detallada del proyecto.

El plan de negocio es el documento que los emprendedo-
res deben utilizar ante terceras personas:

 Inversores institucionales y privados (venture-capital o busi-
ness angels), organismos publicos, bancos y otros agentes
necesarios para obtener recursos.

e También al futuro equipo, para obtener su colaboracion.
Hay que pensar que cualquier futuro miembro del equipo
quiere tener la mayor informacion posible sobre el proyecto.

Hay otro objetivo complementario: En el plan de negocio
se desarrolla la estrategia general del proyecto, ademas de
la estrategia necesaria en cada area funcional, para lograr la
consecucion de los objetivos definidos en el plan de negocio,
y por tanto:

Cuando pongamos en marcha el proyecto, el plan de
negocio nos servira como herramienta de control que per-
mita evaluar la marcha de la empresa, comparandola con las
previsiones. Esto permite controlar las desviaciones sobre los
escenarios previstos y reaccionar en consecuencia.

19
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A quién lo vendo?

Los inversores potenciales (instituciones, inversores priva-
dos o empresas de capital riesgo, etc.) necesitan cierta garan-
tia de que el modelo puede funcionar.

Un plan de negocio bien desarrollado es una buena evi-
dencia de que el emprendedor ha trabajado el plan y cuenta
con las ideas, los recursos y la experiencia necesarios para
sacar adelante su idea.

Nadie prestara su dinero si no le presentan ciertas perspec-
tivas y/o garantias sobre como este se va a recuperat.

Aqui, el plan de negocio se convierte en un elemento
imprescindible.

El emprendedor debe tener claro como desarrollar la idea
y qué recursos son necesarios para desarrollarla. Para ello, la
mejor manera de demostrarlo, antes de lanzarse a la aventura,
es desarrollar el plan de negocio.

Ademas, hay que tener en cuenta que uno de los ele-
mentos clave del proyecto es la motivaciéon del empren-
dedor.

Es un elemento adicional, que no forma parte de la estruc-
tura del plan de negocio, pero es de enorme importancia, «el
compromiso del emprendedor en el proyecton.

El emprendedor debe tener claro, y ademas demostrarlo,
que no perdera el interés pasado un tiempo si las cosas no van
segun lo previsto.

Ha de demostrar un compromiso total en el proyecto, en
otras palabras, «jugarse la piel en el proyecton.

Los inversores no buscan que el emprendedor colabore,
buscan que se comprometa, que se deje la piel en el proyecto.
Para entender la diferencia, nada mejor que el ejemplo de los

20
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huevos con bacén para el desayuno. En este caso, «la gallina
colabora, el cerdo se comprometey.

Esperan de ti que te comprometas, con perdon, como el
cerdo.

Si demuestras que en tu proyecto estas dispuesto a dejarte
la piel y te va la vida en ello, tendras mas posibilidades de
encontrar el apoyo que buscas.

Otros objetivos del plan de negocio:

* Para desarrollar de manera eficiente el proyecto, siguiendo
un plan determinado.

 Para disponer de un control de seguimiento del proyecto.

* Para conocer cudles son las necesidades de recursos.

 Para saber cuales son las tareas clave que hay que realizar.

e Para...

¢Qué debe proporcionar el plan de negocio?

* La direccion, la orientacién concreta de la gestion en un
periodo determinado, para alcanzar los objetivos estable-
cidos.

e La informacién para conseguir la participacion y la impli-
cacion del equipo.

* El modelo de negocio.

* Los elementos de control necesarios para realizar el segui-
miento de resultados.

e Desarrollar los tres aspectos esenciales de la gestion
empresarial: planificacion, ejecucion y evaluacion.

* Debe ser una fuente de instrucciones, interna y externa,
que defina claramente la idea del servicio o producto

21



© Editorial UOC Tu business plan jen un pim pam!

que hay que vender en el mercado y los resultados que se
desean obtener.
* Etc

Si es posible y lo es, explicalo de manera clara y resumida.
¢Cuando se debe desarrollar el plan de negocio?
Es recomendable realizar siempre un plan de negocio para:

* Lanzar una nueva empresa.

¢ Desarrollar un nuevo ciclo de vida de la empresa.

* Orientar el paso de un ciclo de vida a otro.

* Conseguir capital de los accionistas, nuevos inversores o
instituciones.

* Promover fusiones, adquisiciones.

* Conseguir licencias, franquicias o contratos de distribucién.

* Disponer de un elemento de referencia y control.

* Etc

¢Es un proceso estatico?

La realizacién del plan de negocio no es una simple tarea
de redaccion para disponer de un documento con una pre-
sentacion impecable y obtener una buena nota por ello.

No es tampoco un proceso estatico ni lineal, que una vez
realizado se queda en un archivador.

El plan de negocio es un documento vivo que se actualiza
de manera constante, en el que cada elemento esta relaciona-
do con los otros elementos del plan y, por tanto, la modifica-
ci6n en uno de ellos implica la revision de todos los demas.

22
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La actualizacion constante del plan de negocio permite ver
la evolucion de las variables del mercado que afectan al pro-
yecto, controlar la evolucion de los resultados y contrastarlos
con los objetivos establecidos.

Un plan de negocio actualizado y flexible es la brdjula que
nos permite orientarnos en el desarrollo del proyecto.

¢Vale la pena realizarlo?

En la mayoria, podemos decir que en casi en la totalidad
de los casos, es imprescindible.

Es una inversion (tiempo + dinero) rentable, ya que nos
demostrara si el negocio es o no viable (muy importante) antes
de lanzar la empresa.

Por tanto, es necesario invertir recursos en la realizacién
de un plan de negocio que nos demuestre la viabilidad o no
del proyecto, y asi evitar invertir en un proyecto que pensa-
bamos viable (sin haber realizado un estudio previo), pero
que ha resultado no ser rentable cuando ya es demasiado
tarde.

Ademas, servira de gufa y control para la ejecucion del
proyecto.

De todos modos, si no estas convencido, no lo hagas. Luego,
compara el coste de no hacerlo para ver si ha valido la pena.

Hay muchos emprendedores de éxito que no hicieron un
plan de negocio. Su intuicién y en su momento el entorno
les permitieron triunfar. Si ti te encuentras en la misma
situacion, puedes imitarlos. Sin embargo, es altamente reco-
mendable que lo hagas, ya que, entre otras razones adiciona-
les a las ya expuestas, es que te va a costar poco tiempo su
realizacion.
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Puedes realizar un plan de negocio conciso y profesional
que explique claramente el proceso. Para ello, no necesitas
mas de veinte hojas DIN A4.

El mercado no te va a juzgar por el bonito plan de negocio
que hagas, el mercado serd implacable en los productos o set-
vicios que ofrezcas y en tu modelo de negocio. Por tanto, como
recomendacion, desarrolla un plan de negocio conciso que te
sirva de filtro y de gufa y enfoca tus esfuerzos a tu prototipo
de producto, tu modelo de negocio y tus clientes potenciales.

Cuanto antes pruebes en el mercado tu producto o ser-
vicio con tus futuros clientes, antes dispondras de los znputs
clave que te van a indicar la viabilidad de tu proyecto.

Lo mas importante: ¢cual es el negocio?

La idea, como iniciativa para desarrollar un negocio, debe
satisfacer una necesidad actual o potencial de los consumidores.

Es un factor clave del éxito determinar y conocer a qué
nos dedicamos, es decir, saber de manera clara cuil es nuestro
negocio.

A veces esto que parece evidente no esta claro y fruto de esa
falta de claridad son muchos los fracasos que jalonan el camino.

Para hacer mas grafica esta evidencia, tienes la historia,
entre otras, de la empresa CIC (Chicago Ice Company).

A principios del siglo xx, la Chicago Ice Company (CIC) era una compafiia
consolidada y altamente rentable de fabricacion, venta y distribucién de barras

de hielo.

Cuando aparecieron los primeros refrigeradores, los directivos de CIC mi-

raron con desprecio el invento; pese a ello, decidieron invertir en mejoras:
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cambiaron los carruajes de caballos por los primeros vehiculos motorizados,

abrieron nuevas sucursales, hicieron campafias publicitarias.

Pocos afios mds tarde, sin embargo, la compafiia se presentaba en quiebra.

sQue paso?

Las alternativas son varias y, por tanto, podemos suponer
varias razones para el fracaso, pero como razén principal de
este podemos suponer que el equipo de Direccion de la CIC
no sabfa en qué negocio estaba.

Evidentemente, si estaban en el negocio de la venta de
hielo, parece que hicieron lo correcto, mejorar los procesos,
cambiar la tecnologia, ampliar el mercado, etc.

Pero no estaban en el negocio del hielo, estaban en el
negocio del frio.

Los clientes compran frio y el hielo, en su momento, era
el medio de proporcionarlo. Si una nueva tecnologia, como
los refrigeradores, proporciona a los clientes una manera mas
eficiente y comoda de tener frio, los clientes adoptaran esta
nueva tecnologia.

El error de la direccién de CIC fue no saber en qué nego-
cio estaban y, por tanto, tomaron decisiones inadecuadas,
fruto de ese desconocimiento.

A toro pasado, parece facil establecer conclusiones, pero
podemos deducir que si hubiesen entendido que su negocio
era la venta de frio, las decisiones hubiesen sido diferentes:
adquirir la tecnologia, asociarse con los inventores, etc.

Disponian de una enorme red de distribucién de venta de
hielo, con acceso directo a los clientes finales, que hubiese
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interesado de manera importante a sus socios potenciales,
fabricantes de refrigeradores.

Conocer, por tanto, cual es el negocio (¢a qué nos dedica-
mos?) es un Factor Critico de Exito.

Es algo que debe tenerse claro, meridianamente claro,
desde el primer momento.

Otro ejemplo lo encontramos en la empresa Durex (no
digas que no conoces sus productos).

Si su negocio consideran que es Gnicamente la prevencién de embarazos, su
mercado potencial tiene un rango de edad de los 15 a los 50 o 55 afios. Sin
embargo, si ademas consideran que su negocio es la prevencién de enferme-
dades de transmision sexual, su mercado potencial aumenta desde los 55 afios

hasta el final del ciclo sexual de las personas.
Aqui hay una explicacion:

Cunde la preocupacién en Estados Unidos. Enfermedades como la sifilis y la

clamidia se disparan entre mayores de 65 afios.

A esta edad, ahora estin mds sanos, viven mds cerca unos de otros (en comu-
nidades) y tienen mas dinero. Ergo: se entretienen con el sexo. Y sin protec-

cion al no temer embarazos.

En la misma proporcién, aumenta el consumo de pastillas vigorosas y dismi-

nuye el de preservativos.

Y, ojo, pronto llegard la viagra femenina. El incremento de enfermedades
sexuales entre mayores en Hstados Unidos también se registra en paises
curopeos como Gran Bretafia o Espafia, estimulados todos por la version X

del carpe diem.
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En Espana, la sifilis asoma. O, mejor dicho, se ha confirmado plenamente que
ha regresado. Esta enfermedad que suena a pasado, practicamente erradicada
hace veinte afios, ha vuelto a rebrotar con fuerza, y con ella el resto de las infec-

ciones de transmision sexual (ITS), como la clamidia, la gonorrea y el herpes.
Fuente: www.elpais.com.

Otra evidencia de lo contrario, de alguien que si sabia
cual era su negocio, la escenificé uno de los presidentes de
ROLEX cuando en una rueda de prensa le preguntaron que
cémo veia el futuro del sector de la relojeria.

Su contestacion causé estupor: «No lo sé. No estamos en
ese mercadon.

Sorprendidos los asistentes, parece que les costd entender
en qué sector de actividad se encuentra ROLEX.

Podriamos anadir muchos mas ejemplos que harfan inter-
minable el capitulo.

El mundo esta lleno de empresas que no saben a qué
negocio se dedican (curioso). Que no te pase a ti.

Por qué compran los clientes

Los clientes compran bienes y servicios para satisfacer
necesidades y deseos.
Por ejemplo:

¢ Alimentos (pan, pescado, carne, verduras, frutas, etc.).

e Automoviles, electrodomésticos, muebles, etc., para
disponer de mas comodidad.

e Cine, teatro, viajes, etc., para diversion y entreteni-
miento.
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* Transporte (viajes en avion, tren, etc.).

* Seguros de hogar, seguros personales, etc., para dispo-
ner de mas seguridad.

* Servicios de telefonfa, internet, etc., para comunicarse.

* Y otros.

Detectar esas necesidades y deseos y satisfacerlos es
convertirlos en oportunidades de negocios.

Los métodos para satisfacer estas necesidades pueden ser
diferentes. Tan diferentes como distintos son los consumi-
dores.

En la medida en que conozcamos a los consumidores, que
son nuestros clientes potenciales, tendremos mas facilidad
para conocer como resolver y satisfacer sus necesidades.

Por tanto, es necesario responder a preguntas, que parecen
obvias, pero que son basicas:

¢ ¢Cual es mi negocio?

* ¢Cudl es mi producto/servicior

* ¢En qué sector de mercado estoy? ¢En cual quiero
estar? ¢Es el adecuado?

e :Coémo va a crecer ese sector en los proximos afios?

* ¢Cuales son mis clientes? ¢ A qué clientes quiero atender?

e :Qué necesitan?

¢ ¢Coémo lo quieren?

* FEtc.

Has de tener en cuenta que, sin excepcion, todos compra-
mos productos y servicios por los beneficios que creemos
que nos pueden aportar.
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Has de entender cuales son los beneficios de tu producto
o servicio y explicar claramente a tus clientes potenciales cua-
les son los beneficios que van a obtener si lo compran.

Recuerda siempre que no solo debes hablar de caracteris-
ticas de tu producto o servicio, debes hablar de los beneficios
que aporta.

Te puedes preguntar cual es la diferencia entre caracterfs-
ticas y beneficios.

Para que no lo olvides: cuando expliques algo y en esa
explicaciéon contestes a la pregunta ¢y a mi qué?, estaras
expresando un beneficio.

Nada mejor que un ejemplo para que lo entiendas.

«Nueva Aspirina con un 50% menos de acido acetilsalicilico» es una carac-

teristica.
Para transformarlo en beneficio, hay que contestar a la pregunta ¢y a mi qué?

«La nueva Aspirina le elimina el riesgo sobre los efectos secundarios que el
acido acetilsalicilico tiene en el estémago y puede tomarla con total seguridad»
es un beneficio que el cliente entiende rapidamente y sera el que lo empuje a

comprar la nueva aspirina.

Modelo de negocio

El modelo de negocio describe qué ofrece la empresa a sus
clientes, como llega a ellos, como se relaciona con ellos vy, lo
mas importante, como la empresa genera dinero.

Los elementos clave para definir el modelo de negocio
con estos:
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* Clientes: Agrupar a los clientes con caracteristicas homo-
géneas en segmentos definidos y describir sus necesidades:
gustos, habitos de compra, etc.

* Propuesta de valor: Definir el valor creado para cada tipo
de cliente. Cuales son los productos y servicios que crean
valor.

Estos primeros dos elementos forman el nicleo de mode-
lo de negocio.

* Flujos de ingresos: Identificar las aportaciones moneta-
rias de los diferentes productos y servicios, y ademas de
donde vienen las entradas (ventas, comisiones, licencias,
etc.).

* Relaciones con clientes: Definir el modelo de relacion con
los clientes. Relacion directa (red de ventas propia), etc.

* Canales de distribucion: Definir como esta organizado el
canal de distribucion.

* Recursos clave: Definir los recursos clave, imprescindibles
para conseguir el éxito de lanzamiento de la empresa y su
sostenimiento en el futuro.

* Actividades clave: De acuerdo con la propuesta de valor,
los canales de distribucion, las relaciones con los clientes y
los factores clave, definimos las actividades necesarias para
desarrollar el plan.

* Red de contactos: Definir proveedores, socios, institu-
ciones, etc., con quienes trabajamos para que la empresa
pueda desarrollar el plan.

e Costes de la estructura: Definir los costes de estructura
(marketing, R&D, red de ventas, produccion, RR. HH.,
etc.).
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Ademas, es necesario evaluar el modelo de negocio.
Para ello, debemos contestar a varias preguntas en cada
uno de los puntos:

* Segmento de clientes: ¢Quiénes son nuestros clientes?
¢Conocemos bien a los clientes? ;Responden a caracterfs-
ticas comunes? ;Podemos agruparlos? Etc.

* Propuesta de valor: ¢Los clientes consideran de valor
nuestra oferta? ;Puede la competencia mejorar nuestra
oferta en términos de precios y/o calidad? Etc.

* Flujos de ingresos: ¢Cual es el flujo? ¢El flujo actual es
sostenible? ¢Esta diversificado? Etc.

* Relaciones con clientes: ¢Tenemos feedback de clientes?
¢Tenemos una estrategia de relacion con los clientes? Etc.

* Canales de distribucién: ¢Los canales de distribucion estan
bien disefiados? ;Cubren el mercado de manera eficiente?
Etc.

* Recursos clave: ¢Cuantos son los recursos clave? ¢Qué
influencia tienen en el plan? Etc.

* Actividades clave: ¢Entendemos la importancia de las
actividades clave? ;Somos eficientes? ¢las gestionamos
directamente o utilizamos el outsourcing? Etc.

* Red de contactos: ¢Qué relaciones tenemos? Somos
dependientes de ellos? ¢Son tan importantes? ;Podemos
reemplazarlos? ¢Se pueden convertir en competidores?
Etc.

¢ Coste de la estructura: ;Donde estan los mayores costes?
¢Se pueden reducir? ;Cuanto de agil es la estructura? Etc.

El modelo de negocio es el mecanismo de adaptacion al
mercado para obtener ingresos y beneficios.
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Modelo de

Yo <:> Negocio <:> Mercado

Un modelo de negocio define como trabaja el negocio.

Importancia del modelo de negocio

Un producto mediocre con un buen modelo de negocio
puede ser mas rentable que un producto fantastico con un
modelo de negocio mediocre.

G

0 Modelo de negocio

0

Mercado
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El encaje del modelo de negocio en el mercado es un fac-
tor critico de éxito. Es como la pieza de un puzle: o encaja o
el puzle no tiene éxito.

Estructura del plan de negocio

El plan de negocio estd compuesto de varios elementos o
planes, relacionados entre si.

Business Plan

Plan de Marketing

Plan <:> Plan <::> Plande [\ | ..o

Financiero RRHH Operaciones

Interrelacion entre los diferentes elementos del plan de negocio

Esta interrelacién implica una retroalimentacion de datos
entre los diferentes elementos del plan y, por tanto, es necesatio,
durante el desarrollo del plan, una revisién constante de estos.

En lineas generales, aunque no siempre, el desarrollo del
plan de marketing sera el que soporte la mayor carga de trabajo,
ademds de ser el que mas dificultades tiene en su desarrollo.
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En el plan de marketing es necesario contestar a diferentes
preguntas, que generalmente son las mas importantes:

* ¢Hay mercado?

* :Cual es el mercado potencial?

* Etc

e Pero hay que tener en cuenta la pregunta mas importante,
que es la pregunta del millén de délares: ;Cuantos clientes
van a ser tuyos?

Si sabes cuantos son, bingo, ya que esa cifra va directa-
mente a la cuenta de resultados. No obstante y por eso es la
pregunta del millon de ddlares, es muy dificil de contestar.

Elementos del plan de negocio

Un plan de negocio, en general, debe tener en cuenta los
elementos siguientes:

* Resumen ejecutivo

¢ Descripcion del negocio

* Analisis del mercado

* Analisis DAFO

* Estudio de la competencia

* Estrategia

* Factores criticos del éxito

¢ Plan de marketing

* Plan de ventas

* Plan de operaciones: Desarrollo y produccion del bien o
servicio

* Plan de recursos humanos: Direcciéon y organizacion de
la empresa
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¢ Plan financiero. Recursos e inversiones necesarias
e Conclusiones

¢ Plan de contingencia

¢ Anexos
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Capitulo T
Resumen ejecutivo

El resumen ejecutivo es la presentacion, resumida —cémo
no—, de un plan de negocio. Consiste en un resumen de los
puntos mas importantes del plan.

El resumen se elabora normalmente una vez finalizado el
plan y sirve como «carta de presentacion» que se utiliza para
exponer en diferentes foros, de manera resumida, los elemen-
tos que integran el plan de negocio.

El objetivo del resumen ejecutivo es que a quien va dirigi-
do tenga una vision general del proyecto para que comprenda
en qué consiste el negocio y como se desarrolla.

El objetivo final es generar interés en el plan
de negocio.

LLa importancia del resumen ejecutivo se debe a que repre-
senta la llave de paso para que quien lo lea se interese de
manera mds profunda en el proyecto. Es el on/off para seguir
adelante.

Objetivos:

e Explicar claramente en qué consiste el negocio: Por mas
complejo que sea el proyecto, el resumen ejecutivo debe
permitir al lector entender claramente en qué consiste
(producto/servicio, modelo de negocio, resultados finan-
cieros esperados, etc.).
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e Crear interés en el lector: El resumen ejecutivo debe gene-
rar en el lector interés por el proyecto y por profundizar
en la lectura de las demas partes del plan.

* Iniciar la motivaciéon general sobre el proyecto.

Estructura del resumen ejecutivo

El resumen ejecutivo, en lineas generales, debe incluir los
siguientes elementos:

* La descripcion del proyecto: En qué consiste el proyecto,
con el producto o el servicio que vamos a ofrecer, cuales son
sus principales caracteristicas, cudl es el modelo de negocio.

* El mercado potencial: Cuantificar el mercado posible.

* La competencia distintiva: En qué nos diferenciamos de
nuestros competidores. Qué tiene el producto o servicio
que lo hace distinto y mejor que lo que actualmente tiene
la competencia.

* Las ventajas competitivas: Los aspectos en los que vamos
a tener ventaja ante los demds competidores.

e Las razones que justifican la propuesta del proyecto: Las
razones por las que se considera la idea como una opor-
tunidad de negocio. Cudl es la situacion del mercado, qué
necesidades no cubiertas existen, qué problema soluciona
nuestro producto/setrvicio, qué mejora aporta, etc.

* Los objetivos del negocio: Los objetivos de negocio en un
horizonte de tres o cuatro afios.

* La estrategia: Qué se utilizard para conseguir los objetivos.

* El equipo: Las personas que gestionaran el proyecto.

* Los datos financieros: Un resumen de los datos financie-
ros con un horizonte de tres a cuatro afios.
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* Los recursos necesarios: Especialmente la inversiéon nece-
saria tanto con recursos propios COMO recursos externos.

Podéis ver un ejemplo en el anexo 2.

En la utilidad del resumen ejecutivo, hay opiniones para
todos los gustos.

Aqui hay un ejemplo:

«Puro vedetismo y poses de importancia adoptadas por algunos ejecutivos de
que su tiempo vale oro. Nadie en el mundo estd tan ocupado que no pueda

leer algunas paginas, sobre todo cuando expones algo importantex.

«Que te constrifian a una pagina es una idea servil y estipida que a alguien,
seguramente gringo, se le ocurrié decir y ahora se repite —sin mas fundamento
que el tiempo— hasta la saciedad en las escuelas de carreras administrativas.
Lo complejo y los puntos relevantes ocuparan el espacio que se requiera; y
si no y para no malgastar el tiempo de a quien va dirigido, mejor mandale un

telegrama en estos términos:

“Propdngole estupendo proyecto, triplicaria ganancias que permititian conti-
g Y s g q

nde huevoneando en su golf, amantes o sus pendejadas™.
Fuente: comentarios en www.contunegocio.es.

Es una opinién divertida, quiza expresada por alguien que
tiene dificultades en realizar una sintesis de un documento y
expresa su rabia de esta manera.

Como recomendacion, el resumen ejecutivo debe ayudar a
despertar el interés sobre el plan de negocio. Ese es su objetivo.

Requiere un esfuerzo de sintesis, pero vale la pena reali-
zatlo.
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Para que asocies su importancia a un tema también impor-
tante y cotidiano, puedes pensar que es el aperitivo antes de
una buena comida.

Imagina que hay varios restaurantes (en nuestro caso emprendedores que
pelean por recursos) que intentan atraer a clientes y les ofrecen un aperitivo
de degustacion para mostrar la calidad del restaurante. Si el aperitivo no esta
a la altura, seguro que nadie se arriesgara a entrar en el restaurante que lo ha

propotcionado.

Si el aperitivo es excelente, el restaurante tiene grandes posibilidades de que

los comensales entren a comer el resto de los platos del mend.

El objetivo del resumen ejecutivo es motivar la lectura del
plan de negocio y con ello motivar el interés en el proyecto.
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Capitulo TI
Descripcion del negocio

Es indispensable que la empresa en formacion o la empre-
sa en funcionamiento hagan un analisis previo de sus objeti-
vos y capacidades.

Elementos estratégicos:

 Paraello, el primer paso esidentificar el mercado objetivo en
el cual se va a desarrollar el proyecto. ;:Dénde queremos ir?

* Identificar las necesidades de este mercado. Identificar la
demanda que tiene, actual y futura, para conocer el nivel
de negocio actual y de futuro.

* Realizar una segmentacion en funcion de los criterios que
se consideren necesarios (edad, ingresos, territorio, etc.).

* Establecer la estrategia mas adecuada.

Elementos operativos:
* Definir los objetivos de negocio.
¢ Desarrollar el plan de accion.

¢ Definir los recursos necesarios.
¢ Definir los elementos de control.
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Anilisis de la oportunidad de negocio

Para analizar la oportunidad de negocio, el primer paso es
realizar un analisis de mercado en profundidad, y para ello
hay que trabajar:

El mercado.

Los clientes y sus necesidades.
La competencia.

Nuestros recursos.

La oportunidad de negocio.

La calidad del analisis se convierte en un factor critico del
¢éxito (FCE) del plan. El andlisis ha de hacerte comprender
como funciona el mercado (market understanding). Tiene que
hacer aflorar cudles son los elementos clave que has de tener
en cuenta para plantear el modelo de negocio y como vas a
adaptar tu proyecto al modelo.
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Capitulo I1I
Analisis DAFO

Es una herramienta estratégica de primer orden.

El beneficio que se obtiene con su aplicacién es conocer
la situacion real en la que se encuentra la empresa, asi como
detectar los riesgos o amenazas y las oportunidades que debe
afrontar en el mercado.

El nombre lo adquiere de sus iniciales DAFO y en inglés
SWOT:

D: debilidades. Strengths: fortalezas.

A: amenazas. Weaknesses: debilidades.

F: fortalezas. Oportunities: oportunidades.
0: oportunidades. Threats: amenazas.

En el DAFO, existen dos espacios diferenciados de ana-
lisis:

Analisis externo a la empresa (oportunidades y amenazas),
en el cual hay que tener en cuenta los siguientes factores,
entre otros:

¢ C(Clientes.

* Competencia.

e Tendencias del mercado.
*  Socios.

¢ Proveedores.

¢ Entorno econémico.
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* Entorno politico.

e Cambios sociales.

* Cambios tecnolégicos.
* Etc

Oportunidades. Son los elementos que pueden suponer
una oportunidad para la empresa y que representan una
posibilidad para desarrollar el proyecto: crecer, mejorar la
rentabilidad, etc.

Describen los posibles mercados, nichos, etc., que repre-
sentan una oportunidad de negocio.

— ¢Qué oportunidades tiene la empresa?

— ¢Crecimiento positivo de la economia del pais?

— ¢Cambios de tecnologia en el mercado que complementan
nuestro producto/servicio?

— ¢Cambios en la normativa legal y/o politica lo afectan
positivamente?

— ¢Cambios en los patrones sociales y de estilos de vida que
abren una oportunidad al producto/servicio ofrecido?

— ¢Necesidades no cubiertas?

— Etc.

Amenazas. Son las variables del entorno que pueden
impedir la implantacion de la estrategia y afectan de manera
negativa al proyecto.

Describen los factores que pueden poner en peligro la
supervivencia de la empresa.

— ¢A qué amenazas se enfrenta la empresa?
— ¢Competencia con una posicion de ventaja en el mercado?
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— ¢Crisis econémica importante?

— ¢Normativa legal no favorable?

— ¢Dependencia de un proveedor unico?
— ¢Escasez de materias primas?

— ¢Recursos externos limitados?

— ¢Nuevos competidores?

— Etc.

Analisis interno de la empresa (debilidades y fortalezas),
en el cual hay que tener en cuenta los siguientes factores,
entre otros:

— Equipo de direccion.

— Estructura de la empresa.

— Cultura de la empresa.

— Equipo.

— Acceso a recursos.

— Capacidad y eficiencia operativa.
— Imagen de marca (si la hay).

— Participacion de mercado (si la hay).
— Recursos financieros.

— Patentes.

— Contratos (si los hay).

— Etc

Debilidades. O puntos débiles propios. Son los elementos
que limitan o reducen la capacidad de desarrollo del proyecto
y constituyen un problema para la organizacion.

Describen los factores en los que tenemos una posicion
desfavorable respecto a la competencia.
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— ¢Qué debilidades tiene la empresa?
— ¢Falta de recursos financieros?

— ¢Dependencia de la red de distribucion?
— ¢Equipo directivo sin experiencia?
— ¢Producto en version beta?

— ¢Producto no diferenciado?

— ¢Patentes? ;Proteccion de patentes?
— ¢Poca innovacion?

— ¢Modelo de negocio inadecuado?

— ¢Imagen de marca débil?

— ¢Localizaciéon del negocio?

— Etc.

Fortalezas. O puntos fuertes. Son las capacidades y recur-
SOs que proporcionan ventajas competitivas.

Describen los recursos y las habilidades que tiene la
empresa.

— ¢Qué fortalezas tiene la empresa?

— ¢En qué nos diferenciamos de la competencia?, squé
sabemos hacer mejor?

— ¢Qué hace la empresa mejor que cualquier otra?

— ¢A qué recursos de bajo coste o de manera unica se
tiene acceso?

— ¢Soluciona el producto una necesidad de mercado de
manera Gnicar

— ¢Patentes disponibles?

— ¢Equipo directivo con gran experiencia en lanzamiento
y gestién de empresas?

— ¢Localizaciéon del negocio?

— ¢Ventaja en costes?
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— ¢Imagen de marca?
— ¢Red de distribucién?

— Etc
Empresa Mercado
D A
Debilidades Amenazas
F o
Fortalezas Oportunidades
Empresa Mercado

Fuente: Edmund P. Learned, C. Roland Christiansen, Kenneth Andrews, y William D. Guth.

El DAFO, como herramienta estratégica, nos indica cuales
son las tareas que hemos de realizar, que se centran en:

* Reducir el numero de amenazas y debilidades.
¢ Potenciar las oportunidades y fortalezas.

Una forma de ser competitivos es realizar sistematicamen-
te el DAFO interno para responder a:

— ¢Qué se puede mejorar?

— ¢Qué se deberfa evitar?
— ¢Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?
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— ¢Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto?

— ¢Puede algunas de las amenazas impedir totalmente la
actividad de la empresa?

— ¢Ha surgido una nueva oportunidad?

— Etc

Debes tener en cuenta que puedes realizar varios niveles
de DAFO: nivel general de empresa, producto y mercado.

Ademas, es también necesario realizar el DAFO a la com-
petencia; de esta manera podemos detectar sus debilidades,
asi como los nichos o huecos que dejan en el mercado y que
pueden proporcionar una oportunidad de negocio.

SWOT - DAFO - FODA
Fecha:

Objetivo:

Empresa.
Producto:
Mercado:

Analisis EXTERNO: Si i omie ia, entorno social y politico, recursos externos, etc.

Oportunidades: Amenazas:

Analisis INTERNO: Experiencia, recursos internos, imagen de marca, patentes, etc.

Fortalezas Debilidades

Documento de apoyo para desarrollar el DAFO
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Con los resultados del analisis DAFO, podemos definir

qué tipo de estrategia adoptar:

Defensiva: La empresa esta preparada para enfrentarse a
las amenazas.

Ofensiva: IL.a empresa debe adoptar una estrategia de cre-
cimiento.

Supervivencia: L.a empresa se enfrenta a amenazas exter-
nas sin las fuerzas internas necesarias para luchar contra
la competencia.

Reorientacién: Aparecen oportunidades que se pueden
aprovechar, pero la empresa carece de la preparacion ade-
cuada. Sera necesario cambiar de politica o de producto o
servicio.

Para definir y contrastar la estrategia que hay que aplicar,

puedes utilizar estas dos figuras de apoyo.

Matriz DAFO Amenazas Oportunidades

Puntos fuertes | Estrategias defensivas Estrategias ofensivas

Puntos débiles | Estrategias de supervivencia | Estrategias de reorientacion

Tipos de estrategia en funcién de la situacion en el DAFO

49



Tu business plan jen un pim pam!

© Editorial UOC

UQIOB)UBLI0aY - Sepeplunpodo
opueyoanoide sape|

eIOUBAIAIBANG - seZzeusWe|
Je}IAS A sapepl|igep owluW [e J1onpay

S S
14 4
€ €
4 4
3 3
sapepl|igaq
0Q selbajessg va seibajesisg -
BAISUSJO - sapeplunpodo BAISUB)JRQ
Jeyoanoide eled seza|epoy Jesn) - sezeuswe Je}ine eied seza|eno) Jes)
S S S
14 4 4
© m €
4 c 4
| 3 3 3
04 seibajensy V4 seibajensy sezajepod
S S
14 4
3 | 3
4 c
| 12 |
sapepiunpodQ sezeuawy

Descripcion de las estrategias que implantar, en funcion de la situacion DAFO

La tabla te ayudara a definir cudl es la mas adecuada.
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Capitulo IV
Analisis de mercado

Investigacion de mercado

La investigacion de mercado es el elemento que permite a
la empresa conocer el mercado donde va a ofrecer sus pro-
ductos y servicios.

La investigaciéon de mercado, realizada de manera adecua-
da, ayuda a determinar la demanda y conocer sus aspectos
cuantitativos y cualitativos.

Estudiar el mercado nos permite comprenderlo y, con este
conocimiento, desarrollar la estrategia.

Existen dos tipos de informacién en investigacion de mer-
cado, la primaria y la secundaria.

* Informacién primaria: Es aquella que es necesaria para un
proposito especifico (desarrollo del plan de negocio). Se
obtiene mediante el trabajo de campo.

Informacién
primaria

-~/

Observacién Encuestas Experimentacién
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* Informacién secundaria: Es la informacién que ya existe
en algun lugar (bibliografia, internet, bases de datos, etc.).
Se obtiene en organizaciones oficiales, empresas, hemero-
tecas, internet, etc.

Informacién
secundaria

Interna Externa

Bases
de datos Etc. Publicaciones Informes Censos Etc.
internas

Ambos tipos de informacién son imprescindibles para el
desarrollo del plan de negocio.

Dentro de la investigaciéon de mercado, hemos de contes-
tar a preguntas que nos sirvan para conocet:

e ¢Cual es nuestro mercado?

* ¢Cual es el tamafio potencial del mercado?

¢ ¢Cuales son las tendencias y la evoluciéon posible de este
mercado?

* ¢Cual es su posible segmentacion?

* Etc

Cuantas mas preguntas realicemos y contestemos, mejor
sera el conocimiento del mercado que tendremos.
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La investigacion permite saber en qué mercado va a actuar
la empresa, qué parte de ese mercado tiene posibilidades de
atender, quiénes son los competidores, quiénes y en qué can-
tidades (de manera aproximada) van a comprar el producto,
a qué precio, etc.

También permite conocer la posibilidad de crecimiento
del mercado vy, por tanto, saber si estamos en un mercado con
potencial de crecimiento o en un mercado estancado que no
va a permitir crecef.

Objetivo:

El principal objetivo del estudio de mercado es obtener
informaciéon que nos ayude a conocer las condiciones del
mercado y su evolucion.

Esta informacién debe ser lo suficientemente fiable para
poder demostrar:

* Que existe un numero suficiente de consumidores con las
caracteristicas necesarias para considerarlo como demanda
potencial de los productos y/o servicios que oftece la empresa.

* Que estos consumidores ejercen una demanda real que
justifica la produccién de productos y/o servicios para
satisfacer sus necesidades.

* Que podemos calcular los efectos de la demanda con
respecto a productos y/o setrvicios sustitutos y comple-
mentarios.

Como objetivos secundarios, un estudio de mercado nos
revelara informacién externa acerca de nuestros competido-
res, proveedores y condiciones especiales del mercado, asi
como habitos de consumo de los clientes potenciales a quie-
nes va dirigido el producto y/o servicio.
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Ademas, puede proporcionar informacién sobre las per-
cepciones de los clientes potenciales respecto a las caracteris-
ticas, precio, calidad, etc., del producto/servicio.

Analisis del consumidor

Estudia el comportamiento de los consumidores/clientes
para detectar sus necesidades de consumo (tipo de produc-
tos/servicios que necesitan, por qué los necesitan, etc.) y
conocer sus habitos de compra (lugares de compra, momen-
to, forma de pago, etc.).

El objetivo del analisis es disponer de informaciéon que
permita conocer las necesidades no satisfechas del cliente.

Es necesario realizar un estudio del cliente que permita
contestar a este tipo de preguntas:

¢ ¢Quiénes son nuestros clientes?

* ¢Por qué compran?

¢ ¢Coémo compran?

* :Doénde compran?

¢ ¢Cuando compran?

¢ ¢Cuanto compran?

* Con qué frecuencia?

e ¢Qué piensan los clientes potenciales de los productos o
servicios?

* :Como perciben los atributos de los productos o servicios
que se ofrecen?

e ¢Cuales son los motivos por los que pueden comprar o
compran nuestros productos?

* ¢Cudles son los puntos débiles de esos productos o servicios?

* Etc
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Tener estas respuestas nos ayudara a conocer de manera
eficiente al cliente y sus necesidades, con el objetivo de poder
desarrollar los medios que permitan satisfacerlas con éxito.

Analisis de la competencia

En lineas generales, siempre hay competencia. Incluso si
se entra en el mercado con una nueva tecnologia, puede haber
competencia indirecta.

Recuerda, por ejemplo, que la competencia directa de un restaurante es otro
restaurante, pero la competencia indirecta es, entre otros, el cine, el fatbol, la
television, el teatro, etc., e incluso el clima. Si llueve, lo mas probable es que la

gente se quede en casa. Y esto hay que tenerlo en cuenta.

Para tener éxito, es necesario satisfacer las necesidades y
los deseos de los consumidores de manera mas eficiente que
la competencia.

La empresa debe adaptarse no solo a las necesidades de
los clientes, sino también a la estrategia que desarrolla la com-
petencia. Por tanto, ademas de los clientes, es imprescindible
conocer con quién se va a competir.

Para ello, es conveniente responder a:

e ¢Quiénes son mis competidores?

* :Qué productos o servicios ofrecen?

e ¢Cual es su estrategia de diferenciacion?

e ¢Qué participacion tienen los competidores en el mercado?

* ¢Qué politica de precios tienen para sus productos o
servicios?

e ¢Qué productos sustitutos pueden aparecer?
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e ¢Cuales son las tendencias del sector en los préximos
aflos?

e ¢Coémo puede reaccionar la competencia frente a la entrada
de otro competidor?

* Etc

Por ello es necesario incluir en el plan de negocio:

e La descripcion y el tamafio de la competencia.
* El DAFO de la competencia

Es necesario establecer quiénes son los competidores,
cuantos son y sus respectivas ventajas competitivas entre ellos
y respecto a tu proyecto.

El plan de negocio debe proporcionar informacién sobre
los competidores mas importantes, ademas de un analisis de
algunos elementos de la competencia, como caracteristicas
del producto o servicio, marketing, procesos, recursos huma-
nos, costes, tecnologia, imagen de marca, etc.
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Producto/servicio

Competidor 1

Competidor 2

Competidor 3

Calidad

Precio

Funcionalidades

MBTF

Soporte técnico

Etc.

Marketing

Competidor 1

Competidor 2

Competidor 3

Market-share

Imagen marca

Distribuidores

Promocion

Descuentos

Etc.

Operaciones

Competidor 1

Competidor 2

Competidor 3

Plazo
de entrega

Distribucion

Tablas de ayuda para el andlisis de la competencia

El benchmarking permite establecer los estaindares de la
industria asi como las ventajas competitivas de cada empresa

de cara a analizar la competencia.

A partir de esta evaluacion, se determinara si es factible y

deseable convivir con la competencia o si es posible neutrali-

zarla o es necesaria una alianza.

Cada empresa se enfrenta a una amplia gama de com-

petidores. El factor clave de marketing establece que para

lograr el éxito una empresa debe satisfacer las necesidades
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y los deseos de los consumidores mejor que sus competi-
dores.

Segtin Michael Porter, en cualquier sector, las empresas de
distinta naturaleza y tamafo afrontan los siguientes tipos de
fuerzas que presionan a la empresa:

Nuevos competidores

Competencia

existente Amenazas de los
\ 1 ¢ nuevos competidores
Proveedores Ly Clientes
EMPRESA
Poder de negociacién
de los proveedores

Poder de negociacién

Amenaza de nuevos de los clientes
-

productos o servicios

Nuevos productos
ylo servicios

Fuente: Michael Porter.

Accion de los competidores existentes

Son las empresas que venden productos y servicios simi-
lares.
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Accion de los competidores potenciales
(amenaza de nuevos ingresos)

Las empresas potencialmente competidoras pueden detec-
tarse en funcion de las facilidades para entrar en el mercado
(bajas barreras de entrada) y de sus recursos disponibles.

Amenazas de postbles productos o servicios sustitutos
Son productos sustitutivos aquellos que cumplen la misma
funcién para el mismo grupo de compradores, aunque sea

una tecnologfa o un servicio diferente.

La competencia de un restanrante es otro restaurante, pero ademds, cine, teatro, fiithol, efc.,

incluso el clima.

La mdquina clisica de fotos analdgicas ha sido sustituida por la maquina digital y por el

teléfono movil.

Ere.

La fuerga negociadora de clientes o compradores

Los compradores mantienen un determinado poder de nego-
ciacion frente a los fabricantes y pueden influir en decisiones de
precios, funciones del producto, condiciones de pago, etc.

Normalmente son grandes clientes o clientes que repre-
sentan un porcentaje elevado de ventas.
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El poder de negociacion de proveedores

El poder de los proveedores se basa en que puede
resultarles posible aumentar los precios de sus productos,
reducir la calidad, etc., sin que tu empresa tenga capacidad
de reaccion.

Es interesante que desarrolles un analisis de situaciéon para
conocer cual es tu perfil y cual es el perfil de la competencia
respecto a estas fuerzas:

Estandar del sector
Competidor 1
‘Competidor 2

Amenaza de nuevos entrantes
=10

Rivalidad p
de la competencia, .- Poder de negociacion
e los proveedores

Ve o Poder de negociacion
Amenaza de sustitucion de los clientes

El analisis te proporcionara una valiosa informacion
sobre las presiones que vas a tener en los cinco frentes.

Es recomendable que el andlisis lo realices en diferentes
niveles: nivel general de empresa, nivel de mercado si estas en
mercados diferentes y nivel de producto/servicio si la empre-
sa desarrolla productos diferentes.
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Es muy posible que en el inicio de la aventura tu perfil
sea como el de la figura siguiente, donde la presion de los
proveedores y la presion de los clientes (los primeros) va a
ser muy elevada.

Amenaza de nuevos entrantes

—  EStandar del mercado

Mi empresa

Rivalidad
de la competencia

Poder de negociacién
de los proveedores

Amenaza de sustitucion Poder de negociacién
de los clientes

Anélisis grafico de las fuerzas de M. Porter
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Capitulo V
Estrategia: definir el plan estratégico

«Si no sabemos a dénde vamos, es probable que no lleguemos a ninguna

parte». Fuente: sentido comun.

¢Qué contiene el plan estratégico? ¢A qué preguntas
responde?

* ¢Cual es nuestra razén de ser? - Mision.

e ¢A donde deseamos ir? - Vision estratégica.

* ¢Qué hacemos bien? - Competencia distintiva.

¢ ¢Qué deseamos hacer? Proposiciones - Objetivos estraté-
gicos.

* ¢Qué queremos conseguir? - Objetivos generales.

¢ ¢Como llegamos a ese futuror - Plan de accion.
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Vision - Misién

L

‘ Objetivos estratégicos g

NN

Objetivos generales

)

Objetivos
Funcionales

Objetivos
Funcionales

Objetivos
Funcionales

L

Estrategia

La primera pregunta define cudl es la razén de ser de la
empresa. Puedes integrar vision y mision, pero es necesario

que para su definicion utilices este filtro:

La vision-mision debe:

Proporcionar una direccion de futuro

Expresar un beneficio para los clientes

Ser realista

Ser motivadora para la organizacion

Definir que hacemos

Definir los valores de la organizacion

Estar bien comunicada interna y externamente
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La importancia de la vision-misioén se refleja en esta his-
toria:

Tres picapedreros estan trabajando en una construccion.

Un viajero que se acerca a ella les pregunta a los picape-
dreros:

— ¢Qué estan haciendo?

El primero, que parece aburrido e infeliz en su trabajo y
que frecuentemente esta mirando el reloj, le responde:

— Estoy picando piedra.

El viajero se acerca al segundo picapedrero, que parece un
poco mas feliz y trabaja mas diligentemente, y le pregunta:

— ¢Qué esta haciendo?

La respuesta no se hace esperar y el picapedrero contesta:

— Estoy picando esta piedra para ser utilizada en la cons-

truccion de una pared.

Finalmente, el viajero se acerca al tercer trabajador, que
esta trabajando alegremente con gran cuidado y precision, y
le pregunta de nuevo:

— ¢Qué esta haciendo?

El trabajador responde:

— Estoy construyendo una catedral.

Como veras, la respuesta de cada uno de los tres es dife-
rente debido a la interiorizaciéon que cada uno de ellos tiene
de la misién de la empresa.

ILa misién es un elemento de motivacion interna y externa,
que debes usar con inteligencia.
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¢Cual sera la situacion de la empresa a corto, medio
y largo plazo?

e :Doénde esta la empresa actualmente?

* En las actuales circunstancias ;dénde estara la empresa en
el corto plazo y en el largo plazo?

¢ ¢Doénde queremos estar?

* :Qué mercados? ;Qué clientes?

¢ ¢Qué necesidades queremos satisfacer?

* sComor

* Etc

Basandonos en la matriz del Boston Consulting Group,
podemos definir, en funcién de la tasa de crecimiento de
mercado y la expectativa de cuota de mercado relativa, donde
puede estar posicionado el producto/servicio oftecido.

Los diferentes cuadrantes muestran las necesidades y

resultados vy, por tanto, pueden ayudar a definir elementos del
enfoque estratégico.
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Participacion relativa de mercado

Generacién de fondos

Fuente: Boston Consulting Group.

En el lanzamiento inicial (sfart-up) del producto/servicio,
hay una alta probabilidad de que se sitie en el cuadrante
Interrogacion.

Por sentido comun, no tiene mucho sentido elegir un mercado de poco cre-
cimiento, aunque puede haber excepciones; por tanto, el producto-servicio

debetfa estar dirigido a un mercado de gran crecimiento.
En este caso, el lanzamiento nos llevara al segmento Interrogacién con mayor

probabilidad debido a que en nuestro inicio la participacién en el mercado

sera baja o nula.
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Por tanto, en la estrategia, un elemento adicional que tener
en cuenta es el plan para pasar del cuadrante Interrogacion al
cuadrante Estrella.

¢Qué debemos hacer para que nuestro producto/servicio
se convierta en una estrella?

ILa experiencia te demostrara que sobre el eje de creci-
miento/decrecimiento del mercado no tienes ningun tipo de
control. Solamente tienes control sobre tu participacioén de
mercado. Eso si te deja la competencia.

Basandose en los objetivos que quieres conseguir, los recur-
sos disponibles, los estudios de mercado y de la competencia,
se debe definir una estrategia adecuada para la nueva empresa.

Hay dos estrategias posibles:

* Liderazgo en costes: Consiste en mantenerse competitivo sien-
do mejor que la competencia en costes y, por tanto, en precio.

* Estrategia de diferenciacion: Consiste en crear un valor afa-
dido sobre el producto o servicio ofrecido para que este sea
percibido en el mercado como tnico: caracteristicas, disefio,
imagen, atencion a clientes, soporte técnico, etc.

Bajo coste Diferenciacion
c
e
£  Toda la Industria . . o
o Liderazgo en costes Diferenciacion
£
o
(X]
[}]
T
o Segmento de
o Focus
o mercado
[

Origen de la ventaja competitiva

Fuente: Michael Porter.
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Hay que tener en cuenta siempre el siguiente dilema:
«O eres diferente o eres mas barato».
Esta frase has de grabarla a fuego en tu mente. Si tienes

alguna duda en algin momento respecto a tu producto o
servicio, recuérdala, te ayudara a seguir la direccion adecuada.
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Capitulo VI
Modelo de negocio

El modelo de negocio define el mecanismo por medio del
cual la empresa entiende como se van a generar ingresos.

Resumiendo, es cémo se va a obtener el dinero del mer-
cado.

El modelo de negocio debe responder, entre otras, a las
siguientes preguntas:

* :Como define y diferencia sus productos?

¢ ¢Como la empresa selecciona a sus clientes?

e ¢Como crea valor para sus clientes?

e :Coémo se relaciona con los clientes?

e ¢Coémo se relaciona con el mercado (estrategia de
distribucion)?

* Etc

Responder a todas las preguntas posibles genera una
informacién exhaustiva dificil de gestionar. Sin embargo,
Alexander Osterwalder ha conseguido integrar en un Canvas
los elementos clave para poder desarrollar y trabajar en el
modelo de negocio.

El Canvas se compone de nueve elementos que definen
la propuesta de valor, los clientes, la relacion con los clientes,
los canales, la relaciéon con los proveedores, las actividades
y los recursos necesarios, asi como los flujos de gastos y de
ingresos.
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Canvas de modelo de negocio. Fuente: Alexander Osterwalder.

En tu caso, has de responder a las siguientes preguntas
para elaborar el Canvas de tu empresa.

* Propuesta de valor:
¢Qué problema resuelves?
¢Qué valor ofreces al cliente?
¢Qué necesidades del cliente estas cubriendo?
Etc.

Propuesta
de valor
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* Segmentos y clientes:
¢A quién sirves?

¢Para quién estas creando valor?
¢Quién son tus mas importantes clientes?
¢Doénde se encuentran?

¢Por qué te van a comprar a ti?

Etc.

Propuesta
de valor

Relaciones con los clientes:

Segmentos
Clientes

¢Qué tipo de relacion tienes con tus clientes?
¢Qué segmentos quieren una relacién mas intensa?
¢Coémo se integra esta relacioén en el modelo?

¢Cual es el coste?

Etc.

Propuesta
de valor

Relaciones
Clientes
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* Canales:
¢Coémo nos van a encontrar los clientes?
¢Cémo compran?
¢Coémo entregas?
¢Coémo llegas a los clientes?
¢Cuales son los canales mas eficientes?

Etc.
Relaciones
Clientes
Propuesta Segmentos
de valor Clientes
Canales

* Ingresos:
¢Como vas a obtener los ingresos?
¢Por qué valor estan dispuestos los clientes a pagar?
¢Coémo van a pagar?
¢Coémo quieren pagar?

Etc.
Relaciones
Clientes
Propuesta Segmentos
de valor Clientes
Canales
Ingresos
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¢ Actividades clave:
¢Qué actividades clave tienes que hacer?
¢Qué actividades clave potencian la propuesta de valor?
Etc.

Actividades Relaciones
Clave Clientes
Propuesta Segmentos
de valor Clientes
Canales
Ingresos

* Recursos:
¢Qué recursos clave necesita la propuesta de valor?
¢Las actividades clave?
¢Las relaciones con los clientes?
¢Los canales?

Etc.
Actividades Relaciones
Clave Clientes
Propuesta Segmentos
de valor Clientes
Recursos Canales
Clave
Ingresos
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*  Partners:
¢Quién mas necesitas para hacer que el modelo funcione?
¢Quiénes son los partners clave?
¢Quiénes son los proveedores clave?

¢Qué recursos obtendremos de los partners?
Etc.

Partners | Actividades Relaciones
Clave Clientes
Propuesta Segmentos
de valor Clientes
Recursos Canales
Clave
Ingresos

* Estructura de costes:
¢Cuanto cuesta operar el modelo?
¢Cuales son los costes mas importantes?
¢Cuales son los recursos clave mas caros?
¢Cuales son las actividades clave mas caras?

Etc.
Partners | Actividades Relaciones

Clave Clientes
Propuesta Segmentos
de valor Clientes

Recursos Canales

Clave

Estructura de costes Ingresos
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La sencillez del modelo ayudara a revisarlo una y otra vez,
hasta conseguir el modelo de negocio mas adecuado para tu
proyecto.

Propuesta de valor Relaciones con el consumidor
Actividades clave

Socios clave Mercado meta

B¢

Estructura de costos Flujos de Ingreso

Fuente: Alexander Osterwalder

En este enlace podras ver de manera dinamica el disefio del
modelo de negocio:

https:/ /www.youtube.com/watch?v=QoAOzMTLP5s

Como ayuda para desarrollar tu modelo, aqui tienes el modelo
de negocio de Nespresso:

77


https://www.youtube.com/watch?v=QoAOzMTLP5s

© Editorial UOC

Tu business plan jen un pim pam!

Partnership Value Proposition Compact Desired Assets . o 7
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Fuente: www.valuechaingeneration.com.
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Capitulo VII
Plan de marketing

El plan de marketing forma parte de la planificacion
estratégica de la empresa.

Es el elemento que dentro del plan de empresa nos apor-
tara la informacion necesaria para analizar si existe una opor-

tunidad de negocio.

Business Plan

Plan de Marketing

Plan Plan Plande [NV | .oieeeeee
Financiero RRHH Operaciones

«Marketing es el conjunto de actividades que ayudan a mover los productos/
servicios desde el lugar de origen o produccién hasta su destino final: el clien-

te». Fuente: sentido comun.
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El plan de marketing debe tener en cuenta:

*  Qué quiere el cliente.

* Qué tipo de cliente quiere realmente compratlo.

* Doénde y cuando lo quiere.

¢ Como quiere compratlo.

* Cuanto quiere comprar.

* Cuanto esta dispuesto a pagar por €l

* Por qué quiere compratlo, ;qué problema le resuelve o qué
gana con compratlo?

* La estrategia necesaria para que finalmente se decida a
comprar nuestro producto.

«Si el marketing esta bien hecho, el marketing realiza la venta y el departamen-

to de ventas recoge los pedidos».

Esta frase, que parece una frase prefabricada, encierra
un mensaje realmente importante. Si el marketing esta bien
hecho, el producto o servicio que vendas se habra ajustado
perfectamente a las necesidades de los clientes, la venta se
realizara donde los clientes encuentran mas comodidad y
facilidades al realizarla y el precio estara ajustado a lo que el
cliente quiere pagar. Por tanto, si esto lo consigues, solamente
tienes que recoger los pedidos.

1. Analisis del entorno

El analisis PESTEL identifica los factores del entorno
general que hay que tener en cuenta:
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* Politico:

Este elemento esta integrado por las leyes, los decre-
tos y las resoluciones que responden a las politicas del
Gobierno.

Los grupos de presion influyen y limitan las acti-
vidades de diversas organizaciones e individuos en la
sociedad.

— Gobierno (Poder Ejecutivo, Legislativo), oposicion.
— Partidos, ideologfas.

— Convenios internacionales.

— Politicas impositivas.

— Regulacion del comercio exterior.

— Promocién de la actividad empresarial.

— Estabilidad gubernamental.

— Etc.

* Econdémico:
Se refiere a todas aquellas variables que miden de
alguna manera la marcha de la economia.
— Evolucién del producto bruto interno.
— Evolucion de los precios.
— Tasa de inflaciéon.
— Politica monetaria (tasas de interés, créditos, etc.).
— Presion impositiva.
— Nivel de desarrollo.
— Tasa de desempleo.
— Comercio exteriof.
— Tasa de ahorro.
— Tarifas de servicios publicos.
— Etc
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Social:

El ambito social incluye a grupos de personas con

sistemas de valores que afectan a las preferencias y com-
portamientos de la sociedad.

Distribucion de la renta.

Estilos de vida.

Nivel de educacién.

Movilidad social.

Transformacién de necesidades.

Moda.

Porcentaje de poblacién por nivel socioecondémico.
Medios de comunicacion. Lideres de opinion.
Habitos de consumo.

Etc.

Tecnolégico:

Referido principalmente a los cambios tecnoldgicos

que pueden esperarse ahora y en el futuro préximo, en

términos de desarrollo de nuevas tecnologias y la poten-
cial aparicién de nuevos productos.

Disponibilidad tecnolégica.

Desarrollo de nuevos productos.
Tecnologia requerida (atraso tecnol6gico).
Madurez de la tecnologfa.

Inversion publica en investigacion.
Inversion privada en investigacion

Tasa de implantacion de la tecnologia.
Tecnologias sustitutivas.

Especializacion tecnolégica.

Etc.
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* Ecolobgico-ambiental:

La protecciéon del medio ambiente es una preocupa-
cién creciente.

Se estan fomentando los usos alternativos de energfa
no contaminante (solar, edlica, hidraulica, etc.) frente al
petroleo, gas, carbon.

— Factores medioambientales.

Leyes de proteccion de los recursos naturales.
Leyes de proteccion del medio ambiente.
Restricciones.

— Etc

e Legal:

Comprende todas las variables que dependen directa-
mente de las leyes, emanadas de las instituciones guber-
namentales que afectan a las corporaciones gremiales,
las agrupaciones empresariales, regionales, sindicales y
obreras.

— Reglamentacion sobre la competencia.
— Responsabilidad legal.

— Incentivos de promocién industrial.

— Proteccionismo.

— Proteccion al consumidot.

— Transferencia internacional de fondos.
— Legislacion de comercio exterior.

— Legislacion de mercado de cambios.

— Legislacion de propiedad extranjera.
— Regulacién sobre el empleo.

— Costes laborales.

— Legislacion laboral.

— Disponibilidad de mano de obra cualificada.
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— Disponibilidad y costes de capacitacion.

— Normas de seguridad.

— Grado de sindicalizacion.

— Grupos de presiéon y compromisos sectoriales.
— Etc.

A los elementos del analisis PESTEL, podemos afiadir
otros que empiezan a ser necesarios debido a la importancia
que estan adquiriendo en la actualidad.

Uno de estos nuevos elementos es el demografico, que
comprende el estudio de la poblacién humana en cuanto a su
tamafio, densidad, ubicacion, edad, sexo, etc.

— Crecimiento de la poblacién (pafs, region, provincia,
ciudad).

— Migraciones internas.

— Migraciones externas.

— Distribuciéon por edad.

— Distribucién por sexo.

— Densidad poblacional.

— Proporcién de poblacion urbana/rural.

— Estructura familiar.

— Etc

Todos los cambios que tenemos en el entorno afectan o
afectaran al proyecto y, por tanto, también al plan de negocio.

Es recomendable tener un seguimiento continuo de ellos.
Esto debe ser un proceso dinamico que permita conocer en
tiempo real cOmo se estan produciendo los cambios y qué
implicacion tienen en tu proyecto.

Tabla de analisis PESTEL.:
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Cambios en el entorno | Implicacion-efecto

Politico 1. 1.
2. .
3. 3.
Econémico 1. 1.
2. 2.
3 3.
Social

Tecnolégico

Ecolégico-ambiental

Legal

El analisis PESTEL permite reflejar los cambios que se
producen en el entorno y sus consecuencias.

Esta tabla es una tabla dinamica que requiere una actua-
lizacién constante. Cada vez que detectes un cambio, debes
realizar un nuevo analisis y actualizar la tabla.

2. Analisis de la situacion

Suministra informacién del entorno econémico en el que
se desenvuelve la empresa y la respuesta que puede desa-
rrollar la competencia. Permite analizar objetivamente las
circunstancias que pueden afectar al proyecto.

Este analisis contiene informacién de las condiciones
generales del mercado, de la situacion de la competencia y de
las condiciones de la propia empresa.
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* Condiciones generales:

Son las que afectan a todo el sistema econémico o al
sector en el que va a operar la empresa.

Deben tenerse en cuenta e incluir un analisis de la
situacion econdémica con las principales lineas de poli-
tica econdmica: déficit publico, inflacién, concertacion
social, presion fiscal, desgravacion de inversiones, facili-
dades crediticias, fomento de las exportaciones, etc.

* Condiciones de la competencia:

Informacion de los principales posibles competidores,
sus productos, sus debilidades, puntos fuertes, cuotas de
mercado, proveedores, estrategia y tacticas actuales y de
futuro.

* Condiciones de la propia empresa:
Informacién sobre los productos actuales, experien-
cia, know-how, relaciones con los proveedores, capacidad
productiva, etc.

3. Analisis del mercado objetivo

El objetivo es conocer el sector especifico en el que la
empresa va a vender sus productos o servicios. Hay que
conocer al cliente que compra el producto y los detalles que
rodean esta compra: lugar, tiempo, etc.

Es fundamental analizar las tendencias del sector donde
se desenvuelve la empresa porque permite reflejar el com-
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portamiento del mercado y evaluar las principales variables
«generales», que pueden incidir de manera negativa o positiva.

Esto permite visualizar lo atractivo o no atractivo de un
sectof.

TLas fuentes mds comunes de informacién estin en los
periddicos y revistas especializadas, camaras de comercio e
industria, oficinas gubernamentales, instituciones, bancos,
universidades, consultores especializados, internet, etc.

Los aspectos mas importantes que se deben tener en cuen-
ta cuando se analiza un sector son, entre otros, los siguientes:

e Tendencia de la industria.

* Tendencia de la «moda general» del momento.

* Informacién sobre la competencia que actia en el sector.

* Informacion sobre los clientes del sectot.

e Analisis del ciclo de vida del sector.

* Cambios en las preferencias del consumidor.

e Informacién sobre los productos y servicios que se
comercializan,

* Analisis y evaluacion de nuevos productos o servicios.

¢ Tendencias de consumo (productos /ght, ecologia, medio
ambiente).

* Analisis sobre la fijacién de precios.

e Pautas de publicidad y promocién de los productos o
servicios.

Fuente: www.infopyme.com.
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4. Estrategia de marketing: Definicion
de los objetivos estratégicos

Hace ya bastantes afios que el mercado se ha vuelto
mas exigente. A finales de la Segunda Guerra Mundial, con
Europa casi destrozada, la sociedad tenfa unas necesidades
basicas que cubrir y en ese momento la demanda era muy
superior a la oferta.

En esta situacion, fabriques lo que fabriques, lo vendes.

La situacion varfa desde el momento en que la oferta
iguala o supera a la demanda. A partir de ahi, el marketing es
absolutamente necesario.

3 Oferta

Demanda
1

1) Demanda superior a la oferta.
2) Demanda igual a la oferta.
3) Oferta superior a la demanda.

Como seguramente entraras en mercados sofisticados
donde la oferta supera a la demanda, tienes la obligacion de
desarrollar un plan de marketing para tu empresa.

Una definicion que aclara bastante el concepto de estrate-
gia en un entorno empresarial es la siguiente: «el modo como
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la empresa pretende ganar dinero a largo plazoy, es decir, el
conjunto de acciones que la empresa pone en practica para
asegurar una ventaja competitiva a largo plazo.

Marketing estratégico

Identificar mercados

Marketing operativo Objetivos necdsidades

Control

Recursos

Definicion de los objetivos estratégicos:
Es necesario:

 Identificar mercados:

En qué mercados se va a desarrollar el proyecto: sec-
tor industrial, sector agroalimentario, sector TIC, sector
salud, sector educacion, etc., y también algun foco espe-
cial dentro de esos sectores.

* Segmentar:

Dentro del sector elegido, hay que segmentar en
funcién de los criterios de interés que necesitamos, para
detectar e identificar el cliente objetivo: edad, capacidad
econémica, ubicacién geografica, etc.

La segmentacion permite:

— Conocer la importancia de cada segmento.
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— Detectar y analizar las oportunidades que ofrece el
mercado, en cada segmento.

— Adecuar los productos a las necesidades y preferencias
de cada segmento.

— Poder gestionar adecuadamente la promociéon (publici-
dad y medios) con las caracteristicas y habitos de cada
segmento.

— Etc

* Identificar necesidades:

El segmento de clientes potenciales elegido tiene
unas necesidades no satisfechas que deben cubrirse con
el producto/setrvicio que la empresa ofrece al mercado.

Es necesario cerciorarse con diferentes elementos
(colegas, proveedores, inversores, clientes, etc.) de que
el producto/servicio se ajusta a las necesidades de los
clientes.

Un feedback positivo es el primer peldafio para el éxito.

* Analizar la demanda potencial actual y futura:
— ¢Cual es el mercado potencial?
— ¢Cuantos clientes vamos a tener?

Son las preguntas del millén de ddlares.

Su contestacion implica un grado de complejidad muy
elevado y su grado de cumplimiento es normalmente
bajo.

Si este dato lo tenemos claro, el cumplimiento del plan
tiene un elevado grado de garantia.

La primera pregunta nos proporciona informacién sobre
la capacidad de crecimiento que tenemos. De la segunda
pregunta salen los ingresos de la cuenta de resultados.
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* Definir la estrategia de posicionamiento:

Es necesario elegir entre una politica de liderazgo en
costes o, por el contrario, una politica de diferenciacion
de producto.

Hay que tener en cuenta que si la empresa es de nueva
creacion, competir en costes puede resultar dificil y esto
puede obligar a definir una estrategia de diferenciacion
clara.

LLa estrategia de posicionamiento es un factor critico
de éxito. Aqui si te equivocas, las consecuencias normal-
mente son negativas. Un error de comercializaciéon es
facilmente corregible. Un error estratégico de posiciona-
miento es muy complicado de rectificar.

5. Obijetivos

Dentro del campo del marketing operativo, se empieza
por definir los objetivos. Estos deben servir de apoyo a los
objetivos estratégicos.

Los objetivos en el plan de negocio han de cumplir deter-
minadas condiciones para ser utiles:

* Deben ser precisos (especificos) (specific): Para que se sepa
exactamente qué es lo que se quiere conseguir.

e Deben ser medibles (medibles) (measurable): Para saber de
un modo preciso si se han alcanzado los objetivos.

* Deben ser realistas (realistas) (affordable): Han de ser cohe-
rentes en su alcance con los recursos de los que dispone
la empresa
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* Deben ser relevantes (relevani): De interés para la empresa.
Deben empujar a la empresa a mejorar (ventas, calidad,
atencion al cliente, etc.). La R también significa que han
de ser factibles (realizables) (realistic): Su consecucion en el
plazo previsto debe ser posible.

e Deben tener un plazo de consecucion en el tiempo (tiem-
po) (time-bound): Una fecha que defina el tiempo necesario
para alcanzarlos. Suele ser necesario establecer varias
metas intermedias, acompafiadas por sus fechas corres-
pondientes. El plazo de tiempo ha de ser adecuado.

* 87 aplicamos la terminologia inglesa de las iniciales, los objeti-
vos han de ser SNLART, es decir, inteligentes.

Ademas,

* Deben constituir un reto para las personas que participen
en el plan:
— Sison demasiado faciles de alcanzar o rutinarios, la organi-
zacion perdera motivacion y la empresa perdera mercado.
— Si son demasiado exigentes, la organizaciéon perdera
la motivacién, ya que si no son alcanzables, no vale
la pena esforzarse porque aunque la organizacion se
esfuerce no los va a conseguir. (Como prueba de ello,
analiza algun objetivo personal no alcanzable que te
hayas propuesto y analiza la actitud personal que has
tenido para conseguirlo).

Por tanto, es fundamental dedicar el tiempo necesario para
definir cuales son exactamente los objetivos que se quieren
lograr, donde y como se pretende llegar y cuando pueden
conseguirse.
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6. Marketing operativo: Mix

Definir las variables de marketing mix: producto, precio,
promocién y distribucion.

PRODUCTO | PRECIO DISTRIBUCION COMUNICACION
e Calidad ® Precio e Canales de e Publicidad
e Marca e Descuento distribucién * RR. PP.
e Envase e Rapeles e Localizacién e Internet
e Etiqueta ® Formas * Almacenamiento
e Disefio de pago e Aprovisionamiento
® Transporte

La estrategia Optima de marketing implica sintonizar de
manera adecuada los niveles de las variables del marketing
mix con el mercado objetivo.

Para ello, se debe saber a quién nos dirigimos (otra empre-
sa, un consumidor, una organizacién gubernamental, etc.),
qué tipo de producto vendemos, etc.

4 N\ /7 ™\
P P

Producto Precio
AN

4 N N
P P

Distribucion| | Promocién
. AN J
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e Objetivos:

— Definir producto.

— Definir precios, margenes y costes.

— Definir plan de distribucion.

— Definir plan de publicidad y promocion.
Definir objetivos de cuota de mercado.
— Por productos, por marcas, etc.

— Por segmentos de clientes.
— Por mercados geograficos.
— Etc

7. Producto

= Y

Producto

VAN

N /7 N\
P P

Distribucion| | Promocién
VAN J

Producto: Cualquier bien, servicio, idea, etc., que se ofrez-
ca en un mercado para su adquisicién, uso o consumo y que
satisfaga una necesidad.

El cambio producido en las sociedades de economias
abiertas, con mercados muy competitivos, convierten al pro-
ducto/servicio un factor critico del éxito.
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Hace poco tiempo, con ofrecer un producto era suficiente,
el mercado tenfa unas necesidades insatisfechas y daba igual
ofrecer un coche azul, que rojo o negro. Lo importante para
el cliente era tener un coche. El colot, los accesotios e incluso
la calidad no eran importantes.

ILa evolucién del mercado ha cambiado esta percepcion de
manera drastica. Solo es necesario observar la actual situacion
del sector del automévil para darnos cuenta de la importancia
de las caracteristicas que diferencian al producto.

Ademas, el producto debe ir acompanado de elementos
(garantias, financiacién, seguros, mantenimiento, etc.) que lo
ayuden a la diferenciacion:

Producto + servicio = ventaja competitiva

La mayor igualdad entre productos, hoy en dfa, hace
necesario afinar de manera precisa las diferencias que puedan
mejorar la ventaja competitiva.

¢Qué producto o servicio deseamos comercializar?

Es necesario describir:

* Las caracteristicas del producto.

* Las fortalezas y debilidades del producto.

e La percepcion de los clientes respecto al producto.
* La gestion del ciclo de vida.

* Etc
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Ventas

. Etapas

Ciclo de vida del producto

Gestion del ciclo de vida del producto:

1) Desarrollo.

2) Lanzamiento.

3) Crecimiento acelerado.
4) Crecimiento.

5) Madurez.

6) Declive.

Cada una de las etapas necesita un enfoque distinto.

Innovacién: Es necesario tener disefiado el plan de inno-
vacion para que cuando el producto entre en la fase de madu-
rez pueda ser mejorado o sustituido. Piensa que si no innovas,
cuando se acabe el ciclo de vida de tu producto se acaba tu
empresa.

Las modificaciones del producto deben reunir alguna de
estas caracterfsticas:

* Que el cambio lo perciba el consumidor.

*  Que implique ventajas adicionales para el consumidor.
* Que satisfaga una necesidad actual o una nueva.
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* Que el consumidor sea consciente de los cambios y los
beneficios que le aportan.

Las modificaciones en un producto pueden ser en:

* Calidad.

* Precio.

* Los servicios que presta el producto.
* El feeling que provoca en el mercado.
* Etc

ILa decision de innovar sera acertada siempre que conjugue
los siguientes factores:

e Si incrementa el beneficio porque se reducen los costes,
se pueden incrementar las ventas o cuando sin pérdida de
ventas se puede incrementar el precio.

 Sise gana mercado por rescatar clientes antiguos o porque
conseguimos Nuevos.

ILa pregunta clave es la siguiente: ;Por qué el cliente ele-
gira nuestro producto de entre tantos otros que estan en el
mercado?

Desde el punto de vista funcional se pueden manejar las
siguientes variables en la modificaciéon de producto:

* Modificar el producto para adecuarlo mas a las necesida-
des del consumidor. Cambio en los colores y tamafo, etc.

* Mejorar el producto para agregar valor intrinseco; por
ejemplo, aumentar la calidad de los componentes de un
ordenador.
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e Cambiar el producto para adecuarlo al consumo; por
ejemplo, leche en polvo en lugar de liquida.

* Agregarle elementos para diferenciarlo de la competencia;
por ejemplo, aceites lubricantes con aditivos para una
mayor duracion.

e Agregar accesorios para darle mas valor a la oferta; por
ejemplo, sistema GPS en teléfonos moviles.

* Hacer mas seguro el producto para disminuir sus riesgos;
por ejemplo, sistema ABS de frenado.

* Rediseno de producto para ahorrarle tiempo al consumi-
dor; por ejemplo, el puré de patatas instantaneo.

8. Precio

e )| P

Producto

4 N\ (7
P P

Distribucion| | Promocién
\_ VAN

Precio: Es el valor monetario de intercambio del producto,
determinado por la utilidad o la satisfacciéon derivada de la
compra y el uso del producto.

De los elementos del marketing mix, es el unico que gene-
ra ingresos.
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Es el elemento del mix de mas flexibilidad, con el que la
empresa puede adaptarse rapidamente a las condiciones de
mercado establecidas por la competencia.

Para determinar el precio, la empresa debe tener en
cuenta:

* Los margenes.

* Los costes de produccién y distribucion.

* Los elementos del entorno: competencia.

* La elasticidad de precio y la sensibilidad del consumidor.
* Las condiciones de venta.

* Los objetivos establecidos.

* El analisis de punto de equilibrio (break even).

* Los descuentos.

* FEtc

La estrategia de precios:

* Basados en el coste
— Incremento sobre el coste total (coste total + beneficio
esperado).
— Incremento sobre el coste marginal.
— Etc.
* Basados en la demanda (lo determinan los clientes)
— Discriminaciéon de precios (diferentes precios en dife-
rentes lugares, etc.).
— Intuicién y experimentacion.
— Etc
* Basados en los precios de la competencia
— De penetracion.
— De prestigio.
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— De promocién de lanzamiento.
— Etc.

_ o Lo determinan
Precio Maximo los clientes
Competencia |:> @

( N
Precio Actual <:| Lo determina

la empresa
Competencia |:>

( A
Precio Minimo Lo determinan
Los costes

9. Distribucion

N [ N\
P P

Producto Precio
VAN

N 7 )
P P

Promocion

Distribucion

Distribucion: Elemento del mix para conseguir que el pro-
ducto llegue satisfactoriamente al cliente.
Elementos que configuran la politica de distribucion:
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* Cobertura geografica.

e (Canal de distribucion.

* Planificacién de la distribucion.

* Distribucién fisica: transporte, niveles de stock, almace-
nes, localizacion de plantas, etc.

* Merchandising en el punto de venta: presentacion del pro-
ducto, etc.

e e-canal: Distribucion electrénica.

Como elemento de orientacién, la siguiente tabla nos
proporciona algunos de los criterios necesatios para definir la
estrategia de distribucion:

Factores mas relevantes Directo Canal
Tipo de producto Productos de marca. Articulos sin imagen de
Articulos de precio marca
elevado. Articulos que el

consumidor compra en
cantidades reducidas.

Naturaleza del mercado Mercado concentrado en  Mercado atomizado en
un pequefio grupo de muchos clientes.
clientes.

Capilaridad Baja capilaridad. Necesidad de alta

capilaridad.

Rapidez de acceso al mercado Baja. Alta.

Competencia Mercados muy Mercados menos
competitivos. competitivos.

Conveniencia econémica Cuando el mayor coste de En caso contrario.

este canal lo compensan
las mayores ventas

Es necesario aplicar una atencion especial a la estrategia de
distribucion para que el cliente tenga el producto adecuado en
el lugar adecuado y en el momento adecuado.
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Distribucion electronica

Es necesario, dada su importancia, tener en cuenta los
nuevos canales de distribucién electrénica y su encaje en la
estrategia de marketing,

Utilizando internet como canal de distribucion comple-
mentario: informacién + productos:

.\ FABRICANTE

aus
INTERNET /\ DISTRIBUIDOR

o T

Utilizando internet como elemento clave en la distribu-
cion:

FABRICANTE
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Cuando el producto es inmaterial (libros electronicos,
revistas, juegos, software, bonos, billetes, etc.), este sistema
proporciona unas enormes ventajas que se reflejan tanto en el
alcance (global), como en la rapidez (instantaneo), como en la
informacion (feedback constante por parte de los clientes), etc.

Cada clic de un cliente genera una valiosa informacion
que, tratada adecuadamente, puede proporcionar elementos
suficientes para conocer las inquietudes y necesidades del
cliente.

10. Promocion

4 N /7
P P

Producto Precio
AN

4 N
P P

Distribucion| L.

\ / Promocién

Objetivos principales:

* Comunicar las caracteristicas y los beneficios del producto.
* Definir el modo de llegar al cliente objetivo.

* Recordar la marca/producto.

* Recuerda: En el mercado, si no te conocen, no existes.
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La promocién no es solo publicidad en los medios cla-
sicos. Hay otros elementos de promocién que en el caso de
una empresa que inicia su andadura hay que tener en cuenta:

* Relaciones publicas.
¢ Venta personal.

¢ Marketing relacional.
* Redes sociales.

¢ Marketing directo.

e FEtc.
Marketing Relaciones
. S Venta personal
directo publicas
Telemarketing Rec_ies Ferias
Sociales

Es necesario definir los siguientes puntos:

e Qué decir
Elegir el enfoque adecuado, que debera sustentarse en:
— Los objetivos de la campafia.
— Los resultados de investigaciones sobre los clientes
objetivo.
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* A quién decirlo

Definir el segmento de clientes que va a ser el objetivo
de la campana, es decir, el tipo, nimero y caracteristicas

de los clientes a quienes se va a dirigir.

¢ Donde decitlo

Definir los medios, formas y soportes adecuados.

Elegir los medios en funcién de las caracteristicas de

los clientes objetivo.

¢ Cuando decitlo

Distribuir los impactos, determinando en qué momen-
to y cuantas veces se realizan, dependiendo de:
— La acciéon de la competencia.

— La evolucion de la situacion.

* El presupuesto disponible.

Mes 1| Mes 2 Mes 3| Mes 4 | Mes 5

Mes 6

Mes 7

Mes 8

Mes 9

Mes 10

Mes 11|Mes 12

Total

Accién 1

Accién 2

Accion N

Total

Afio 1

Afio 2

Ao 3

Accion 1

Accién 2

Accién N

Presupuesto de promocién para 3 o 5 afios. (Esta informacion cuantitativa sera utilizada posteriormente
en el area financiera).

105







© Editorial UOC Capitulo VIIIL Plan de ventas

Capitulo VIII
Plan de ventas

La sangre de todo negocio son las ventas.

Para elaborar el plan de ventas es necesario considerar tres
puntos clave:

* Conocer el producto o servicio.

Desde el punto de vista de las ventas, hay que definir
las caracteristicas del producto o servicio y convertirlas
en beneficios.

¢Cual es la diferencia entre caracteristica y beneficio?

Una caracteristica solo describe las funcionalidades
del producto, mientras que un beneficio, ademas, genera
un valor afladido para las personas.

Para simplificar: cuando podemos responder a la pre-
gunta de ¢y a mi qué?, estamos describiendo beneficios.

Ejemplo:

— Este reloj tiene dos esferas horarias (caracteristica).

— ¢Y ami qué?

— A usted, como gran viajero, le va a permitir cuando
viaje controlar simultaneamente la hora del lugar donde
esta y la del lugar de origen (beneficio).
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* Definir los beneficios del producto/setvicio.
— En qué se es mejor que la competencia.
— Desarrollar USP (unique selling proposition o proposi-
ci6n tnica de venta) como los elementos que hacen la
propuesta unica en el mercado.

* Conocer el mercado.

— ¢Coémo evoluciona?

— ¢Quién es la competencia?

— ¢Cual es la oferta existente?

— ¢Qué quieren los clientes?

— ¢Por qué nos compran? La respuesta debe acompafarse
de la ventaja y los beneficios que distinguen al producto/
servicio frente a los demas.

— Etc.

* Conocer la fuerza de ventas.

LLa primera pregunta es ¢quién va a llevar el producto
al mercado?

Los integrantes de la fuerza de ventas tienen que estar
capacitados para transmitir con efectividad todos los
beneficios y las ventajas que distinguen al producto.

Definir los elementos clave de la fuerza de ventas:

— Habilidades.
— Actitudes.
— Aptitudes.

El plan de ventas debe incluir:
— Estrategia de ventas.

— Condiciones de venta.

— Fuerza de ventas.
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— Plan de ventas.
— Hipotesis y ratios de eficiencia.
— Plan anual de ventas.
Estrategia de ventas
Definir el modo de relacion (directo, canal, etc.) con los
clientes, en funcion del sector, tipo de producto/servicio y

tipo de cliente.

Valor

Venta en directo Canal de valor

Venta en directo

Canal de volumen
o por canal

Volumen

Definir niveles de cliente:

Clientes

. ——o—— \entadirecta
estratégicos,

Consultiva

Grandes Empresas Venta directa o

Venta por canal

«——— Venta por canal
PYMEs

<« Estimular la demanda
Gran consumo
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Definir sectores objetivo en los cuales se van a enfocar los
recursos de venta:

Industria TIC Salud Educacion | ..........

P1

P2

P3

Condiciones de venta

Definir las condiciones de venta: precio, descuentos,
forma de pago, entregas, garantia, etc.

Fuerza de ventas

La fuerza de ventas es el instrumento de relacidon con
el mercado. Debe estar al servicio integral de la empresa e
integrado con el resto de los departamentos de la organi-
zacion.

¢ Objetivo:
— Generar oportunidades de venta.
* Tareas:
— Fijar objetivos comerciales acordes a las oportunidades
de negocio existentes.
— Dimensionar de manera adecuada la fuerza de ventas,
de acuerdo con el potencial de mercado, los recursos y
los objetivos.
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— Distribuir su red de ventas para maximizar oportunida-

des de negocio.

— Crear un plan de incentivos eficaz para compensar,

motivar y retenet.

— Etc.

Definir objetivos de venta:

* Por productos.

* Por segmentos de clientes.
* Por mercados geograficos.

* FEtc.

Definir responsabilidades:

Tipo de
Nivel Tarea decisiones
Director D. General Estratéqicas

D. Marketing 9

Ejecutivo Jefe de ventas L
Tacticas
Acount manager

Operativo Vendedor Operativas
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Plan de ventas

Hipétesis y ratios de eficiencia

| Proceso

Ejemplo

ﬂ | NUmero de CONTACTOS

Contacto es: comprador potencial

La respuesta a las acciones de
marketing me proporcionara:
75 llamadas telefénicas
15 respuestas a un mailing
10 visitas de publicidad
Total: 100 contactos

2 | Nimero de REUNIONES efectuadas

Reunién es: entrevista o accién de venta

3 | Namero de VENTAS realizadas

Con los 100 contactos se cerraran
50 reuniones

Total: 50 reuniones
Ratio C/P: 50%

Venta es: pedido o compra (del cliente)

é‘l | Ventas x precio medio = FACTURACION

Con 50 reuniones de venta
Cierre de 10 ventas
Total: 10 ventas
Ratio P/V: 20%
Ratio Ventas: 10% (total)

10 ventas a un precio medio de
3.000€ son 30.000€ de
facturacién.

Fuente: www.venmas.com.

Plan anual de ventas

Es necesario realizar una prevision de las ventas futuras.

Esta prevision afecta directamente a la cuenta de resultados

del plan financiero.

MiEmpresa Estimaciones de venta a 5 afios
Concepto 2015 2016 | 2017 2018 2019

| |
1 Unidades vendidas 11,340 11,680 3.00% 12147 4.00% 12755 5.00% 13520 6.00%
| Venta productos cartera 20,460.00 3072411 94.16%| 4544439 14.40% 5248826 15.50% 6120132 1660%

| Venta nuevos productos 14,601.00 ‘

|
TOTAL VENTAS| 35,061.00 39,72411 1330% 45444.39  14.40% 52,488.26 15.50% 61,201.32 16.60%
| Precio Medio de venta 309 340 1000%‘ 374 10.00% 412 10.00% 453 10.00%
| Coste de ventas v/compra 16,203.60 1728588 6.09% 1851663 7.12% 2002574 815% 2186410 9.18%
| Margen bruto v/compra; 18,767.40 2243823 19.56% 26927.75 2001% 3246252 20.55% 30,337.21 21.18%
| % Margen bruto v/compra 5353% 5025% 573% 59.25% 61.85%  2.50% 64.28%  243%
! Ve
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Plan anual de ventas en unidades

14,000

Venta en

unidades

13,500

13,000

12,500
12,000
11,500
11,000
10,500
10,000 T T T T

2015

2016

2017

2018 2019

Plan anual de ventas en euros

Ventas

70,000

60,000

50,000

40,000

30,000

20,000

10,000

2015

wl 111

2016
BWCARTERA

2017
WNUEVOS PRODUCTOS

2018 2019
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Ventas, margen, coste

Ventas y margen

70,000

60,000

50,

40,000

30,000

20,000

10,000

2015 2016 2017 2018 2019
BWVENTAS MCOSTE DE LAS VENTAS ~ EMMARGEN BRUTO

Plan de gestion de clientes

Tanto si la empresa es una start-up todavia sin clientes
como si la empresa ya los tiene, resulta interesante desarrollar
un plan de gestién de clientes con el objetivo de focalizar y
ahorrar recursos.

Es conocida la famosa ley 20/80 de Vilfredo Pareto,
aplicable a muchos entornos y especialmente al entorno de
ventas.

El 20% de los clientes generan el 80% de las ventas.

Por tanto, si se es capaz de detectar cuales son los clientes
que se integran en ese 20%, se puede, con recursos limitados,
focalizar la red de ventas para conseguir la mayor parte de los
objetivos.
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Top 1% de clientes

0, 0,
Grandes 4% de clientes 20% 80%

Medios 15% de clientes

™
Peque fios
/ Clientes inactivos \ 80% de clientes

/ Prospectos \
/ Clientes sospechosos 7777?77 \
_/

Distribucién de los clientes de acuerdo con la ley 20/80

Dentro del grupo del 80% hay que tener en cuenta a los
clientes potenciales que seran los proximos clientes y hay que
olvidar tanto a los clientes inactivos como a los clientes sos-
pechosos. Es mejor que estos los tenga la competencia.

Se consideran sospechosos porque exigen la utilizacién de
recursos y no aportan nada a la cuenta de resultados.
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Capitulo IX
Plan de operaciones

El plan de operaciones incluye los aspectos técnicos y
organizativos necesarios para la elaboracion de los produc-
tos o a la prestacion de los servicios. En empresas de nueva
creacion el plan, si no incluye procesos de fabricacion, puede
ser muy simple.

Contiene cuatro elementos: productos o servicios, proce-
sos, programa de produccién y aprovisionamiento y gestion
de existencias.

Productos
o] Procesos
Servicios
Plan
De
Operaciones
. Aprovisionamiento
Produccion

Gestién existencias

Fuente: CEEI.
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Productos o servicios

* Definir caracteristicas técnicas (disefio de producto, etc.).
* Comparar con productos o servicios de la competencia.

* Organizacién y gestion de los productos o servicios.

* Definir modelos industriales, modelos de utilidad y patentes.
* Certificaciones y homologaciones.

* Etc

Procesos

* Identificar los procesos mas relevantes para su viabilidad,
indicando de quién proviene la entrada (proveedor interno
o externo del proceso) y quién es el destinatario (cliente
interno o externo del proceso).

* Definir las capacidades del proceso productivo, tecnolo-
gias utilizadas y medios empleados.

e Determinar si la fabricacion es en serie o bajo pedido.

* Realizar un croquis de disposicién sobre la planta de las
diferentes fases del proceso productivo y organizativo, asi
como la disposicion de la diferente maquinaria o equipo
necesario.

* Especificar si parte del proceso productivo se va a subcon-
tratar a terceros.

* Determinar la duracién o vida util de cada elemento del
equipo productivo.

Procesos de produccién (solo en el caso de empresas

industriales).
Describir:
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* Procesos de produccion.
* Organizacién de cada proceso.
¢ Tecnologfas de la produccion.

Programa de produccion (incluso para empresas de servicios)

Es necesario establecer:
* La capacidad de produccion, nominal y efectiva.
¢ El grado de utilizacion.
* El control de produccion.
* El equipo necesario para la fabricacion de los productos.
e El programa de producciones anuales.
* Etc

Aprovisionamiento y gestion de existencias (solo en el caso de
empresas industriales)

Hay que tener en cuenta los aspectos siguientes:

* Materias primas utilizadas, materiales, productos.

* Posibles fuentes de abastecimiento.

e Proveedores (precios, condiciones de pago, plazos de
entrega, etc.).

* Ciclo de aprovisionamiento; stock de seguridad, minimos
y maximos.

* Ciclos de venta, plazos de entrega.

* Almacenamiento: capacidad y coste.

* FEtc

Un grafico Gantt te ayudara a tener una vision del desarro-

llo de tu proyecto, te ayudara ademas como herramienta de
control en la evolucién del proyecto para ver retrasos y por
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qué se producen, y también ayudara a otras personas (inver-
sores, equipo, etc.) a entenderlo mas facilmente.

21-May 23-May 25-May 27-May 29-May 31-May 2-Jun 4-Jun

Taskl

Task2

Task3

Taskd

Tasks

Taské

Task7

Tasks
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Capitulo X
Plan de RR. HH.

Objetivo: Definir la estructura, las tareas y responsabilida-
des de los empleados de la empresa.

e ¢Qué estructura tendra al inicio?

¢ :Cémo evolucionara?

e ¢Qué estructura tendra en su punto maximo?
e :Cuil es el coste?

* Etc

Los pasos para el desarrollo del plan de recursos humanos
son estos:

* Determinacién del nimero de personas necesarias para la
empresa
En este caso, hay que tener en cuenta, ademas de
las personas que promueven el proyecto, las personas
necesarias, detectadas por las necesidades del plan de
marketing, para que se puedan cumplir los objetivos (en
la mayoria de los casos son numeros no coincidentes).

¢ Definir niveles de responsabilidad
— Directivo. Para adoptar decisiones de tipo estratégico
que afectan a la totalidad de la empresa a largo plazo.
— Ejecutivo.
— Operativo.
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¢ Descripcion del organigrama de la empresa
El organigrama es la representacion grafica de la
estructura de la empresa. Es necesario establecer en el
organigrama los niveles de responsabilidad y dependen-
cia de las personas.

Estructura organizativa tradicional:

C] Alta Direccion
[ ] [ ] [ ] Direccion intermedia

()0 )0 ) ) orecconovermive
Vo b

Esta estructura refleja la jerarquia y el modo tradicional de
relacionarse con el mercado, es decit, con los clientes.

En general, son estructuras obsoletas que dificilmente tie-
nen en cuenta las necesidades y las relaciones con los clientes,
especialmente los niveles de direccion.

En tu caso, es necesario que el contacto con los clientes
lo consideres un factor critico de éxito y des un nuevo enfo-
que a la organizacién, donde la relaciéon con los clientes sea
constante y te permita conocer con detalle cudles son sus
necesidades y la evolucion de estas.
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De esta manera, siempre estaras un paso por delante de la
competencia para conocer cOmo evoluciona el mercado y con
ello tomar las decisiones adecuadas para ajustar tu modelo de
negocio.

T [ )[ ) oreenovenie
T [ ) oreconmemens

Alta Direccion

Es posible que algiin miembro del equipo no entienda este
nuevo tipo de estructura, en la que el cliente esta por encima
de todas las cosas. Si es asi, este miembro no te conviene.

La estructura ha de estar enfocada al cliente. Si no es asi,
crearas algo estandar que te generara problemas de manera
inmediata.

* Descripcion de las funciones, tareas y responsabilidades
de cada puesto
Es necesario establecer cuales seran las funciones de
cada puesto de trabajo, asi como las tareas y responsabi-
lidades que conlleva cada funcion.
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Area Funcional Responsabilidades

Posicionamiento
MIX (Producto, precio, etc.)

Marketing Et
C.

Compras a proveedores
Fabricacién
Producciéon Almacén
Logistica

Etc.
Presupuestos
Contabilidad
Tesoreria
Créditos
Administracién
Etc.

Finanzas

Gestion RR.HH.
Seguridad

RR.HH.
Etc.

Organizacién funcional:

[ Direccion General ]

—[ Division de Marketing y ventas ]
—[ Divisién de Produccién ]
—[ Divisién de 1+D ]

—[ Divisiéon de RR.HH.

—[ Divisién Financiera - Administracion

_[ Division S.1.
- ]

Organizacion clasica en la que las responsabilidades estan en las areas funcionales de la empresa.
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Organizacion por mercados geograficos:

Direccion

General

Asia

Europa EMEA Pacifico

Europa Europa Europa

USA CEUCh ) Norte Centro Sur

Este tipo de organizacion se adapta a las condiciones de
cada mercado. Las responsabilidades estin en cada uno de
los mercados.

Puedes desarrollar varios tipos de organizacién adecuan-
do, al mercado o mercados en los que vas a trabajar, la orga-
nizaciéon que mejor pueda satisfacer sus necesidades.

Dispones, a continuaciéon, de ejemplos de organizacion,
que seran mas adecuados para la etapa de crecimiento que
para la etapa inicial, donde el equipo sera reducido y las
estructuras formales normalmente no existen.
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Organizacion por productos:

)
Direccién
General

;I_)

TV Electro

- N

Moviles

Ordenadores

Organizacién por mercados/productos:

D.General

‘ Zona Centro

| Zona Norte

| Zona Sur ‘

Producto A

Producto B

Este tipo de organizacién matricial permite asignar res-

ponsabilidades concretas, en este caso sobre zona y producto.

El inconveniente es que tiene una gestion mas dificil.
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Organizacion en estrella:

Estructura tipica de start-up, donde todo pasa por el
emprendedor.

Las ventajas iniciales de este tipo de estructura se pierden
cuando el numero de «otros» es lo suficientemente elevado
como para colapsar el sistema.

Hay que detectar cuando se esta a punto de llegar al colap-
so para empezar a desarrollar una estructura eficaz. Si no lo
haces, el fracaso esta asegurado.

La experiencia recomienda que un director no puede ges-
tionar eficientemente un equipo de mas de ocho personas.

* Descripcion de los perfiles de los puestos
— ¢Cual es el perfil de cada puesto de trabajo? (consultar
el anexo 4).

El perfil de un puesto esta condicionado por las funciones

y tareas que debera desarrollar la persona en la empresa.
Ademas, es conveniente desarrollar:
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Un plan de reclutamiento y seleccion.
Un plan de formacion.
— Un plan de incentivos.

El calculo de los costes salariales.

En el inicio de la empresa hay una constante, respecto a
las personas que integran el equipo, que es la flexibilidad. La
estructura, generalmente, no puede ser rigida y esta abocada
a cambios constantes en funciéon de los cambios del entorno
y del crecimiento de la empresa.

Hay un modelo de organizaciéon que se utiliza en el sector
del cine, desde su inicio, que puede ser muy adecuado para
tu proyecto. En este sector se crea un equipo para un nuevo
proyecto de pelicula, con director, actores, productor, cama-
ras, etc. Cuando acaba el rodaje, se deshace el equipo. Para
un nuevo proyecto de pelicula quien hacia en la anterior de
director ahora es el actor secundario.

Los papeles cambian en funciéon de cada proyecto con
total flexibilidad para adaptarse a la nueva situacion.
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Capitulo XI
Plan financiero

El plan econémico-financiero trata de medir un objeti-
vo basico de todo negocio, que es su rentabilidad, pero sin
olvidar que existe un segundo objetivo necesario para poder
hablar de viabilidad, que es el de la liquidez (flujo de caja).

Para desarrollar el plan econémico-financiero se plantean
los siguientes pasos:

Primero. Calculo de las necesidades de inversion

La inversion inicial de una empresa, desde el punto de
vista técnico, es el activo de la empresa. Este activo recoge los
bienes y derechos necesarios para iniciar la actividad.

Las inversiones necesarias para iniciar una actividad se
pueden clasificar en distintos tipos. A continuacién presen-
tamos dicha clasificacion detallando los elementos que com-
ponen cada grupo. Cada empresa debera analizar, en su caso,
cuales son las que necesita, ya que aqui vamos a realizar un
desarrollo general.

* Inmovilizado material. Recoge bienes con permanencia en
la empresa, por término general, superior a un afo. Estos
bienes pueden ser:

— Infraestructura. Se refiere al local de la empresa si es
propiedad de esta. Se debera diferenciar, por ejemplo,
el valor del terreno del valor de la construccién.
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— Acondicionamiento. Cuando el local no es propiedad de la
empresa pero si requiere obra para acondicionatlo y esta
inversion la asume el promotor o promotora del negocio.

— Magquinaria y herramientas de todo tipo que sea nece-
saria para realizar la actividad.

— Mobiliario. En este apartado se recogeran todos los bienes
necesarios para el equipamiento de oficinas o del local.

— Equipos informaticos. Se recogen en este punto los
equipos para el tratamiento de informacién: ordenado-
res, impresoras, red, etc.

— Elementos de transporte. Si la empresa dispone de ele-
mentos de transporte.

— Otro inmovilizado material. En ciertas actividades exis-
ten también inversiones a largo plazo en otros elemen-
tos materiales especificos que no se pueden encuadrar
en ninguno de los puntos anteriores.

* Inmovilizado inmaterial. Derechos de uso considerados
como inversion de caracter intangible a largo plazo.
Los componentes mds habituales en pequenas y
medianas empresas son los siguientes:

— Patentes. Solo en el caso de que se registre algiin pro-
ducto, proceso productivo, marcas, etc.

— Arrendamiento financiero. Es lo que conocemos como
leasing, y consiste en un alquiler con opcién a compra
de algin elemento del inmovilizado material. En el
caso de no comprar dicho elemento sino de utilizar un
leasing, el valor de compra de dicho bien sera recogido
como inmovilizado inmaterial y no material.

— Aplicaciones informaticas. Se refiere al software o pro-
gramas de los equipos informaticos.
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e Inmovilizado financiero. Recoge inversiones de caracter
financiero a largo plazo. Lo normal es que en la empre-
sa que empieza no existan inversiones de este tipo. Nos
encontraremos con una inversion de caracter financiero
como es la fianza, en el caso de alquiler de locales de nego-
cio o de otro tipo.

* Gastos de establecimiento. En este apartado se recogen
los siguientes conceptos:

— Gastos de constitucion. De sociedades anénimas, limi-
tadas, etc.

— Gastos de primer establecimiento. Se recogen aqui
otros gastos relacionados con la puesta en marcha de la
empresa, que puedan considerarse una inversion a largo
plazo, que posteriormente tendremos que amortizar.

El conjunto de todas las inversiones relacionadas hasta el
momento se conoce como activo fijo de la empresa o inmo-
vilizado, y son bienes y derechos que van a permanecer en la
empresa mas de un aflo.

A continuaciéon hay otras inversiones que son necesarias
en la empresa pero que tienen un periodo de permanencia
en ella de corto plazo (inferior al afio), es decir, tienen una
rotacion a lo largo del afio dentro de la empresa y sus valores
cambian constantemente. Es lo que se conoce como activo
circulante, y contiene los siguientes elementos:

 Existencias. Aqui seran recogidas las necesidades de producto
o materias primas para iniciar la actividad. Este punto puede
ser importante para las empresas comerciales o de fabrica-
cién, pero es irrelevante o nulo en las empresas de servicios.
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* Deudores. Se recogen los derechos de cobro que la empre-
sa tiene con terceras personas. Inicialmente en este aparta-
do solo suele existir un concepto, relacionado con el IVA
de las inversiones anteriores, que posteriormente hay que
liquidar en los impuestos.

Posteriormente, cuando la empresa inicie su actividad,
podremos contar con otro concepto, el de clientes, que
recogera los derechos de cobro que la empresa tenga por
realizar cobros aplazados a su clientela.

* Tesorerfa. Para que una empresa no tenga problemas de
liquidez necesita, desde su inicio, disponer de fondos liqui-
dos suficientes. El volumen de dicha tesoreria dependera
de los gastos de cada empresa, de la politica de cobro y
pago con sus clientes y empresas proveedoras y de los
compromisos adquiridos con terceros, relacionados con
la financiacion de la empresa (préstamos, acreedores, etc.).

Segundo. Financiacioén de las inversiones

Una vez calculado el volumen de inversién inicial para
poner en marcha la empresa, tendremos que determinar
como financiaremos dicha cantidad.

Las fuentes de financiacién habituales para las empresas
de nueva creacién son las siguientes:

* Recursos propios. Compuesto por el capital o capital social.

* Financiacién ajena a largo plazo o exigible a largo plazo o
deudas a largo plazo. Dentro de este apartado hay varias
opciones para financiar las inversiones a largo plazo, que
son las siguientes:
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Préstamo a largo plazo.
Leasing.
— Proveedores de inmovilizado a largo plazo.

Otros préstamos. Son los posibles préstamos obtenidos
de algin miembro de la familia o de amistades.

La suma de los recursos propios y las deudas a largo plazo
se conoce con el nombre de pasivo fijo, con vencimiento
superior al afio.

* Financiacién ajena a corto plazo o exigible a corto plazo
o deudas a corto plazo. Conocido como pasivo circulante.
Recoge todas las deudas a corto plazo que la empresa
tenga. Algunas de las fuentes de financiacion a corto plazo
mas habituales son estas:

— Proveedores. Incluye las deudas con las empresas sumi-
nistradoras de productos o materias primas por obtener
un pago aplazado en nuestras negociaciones con ellas.

— Poliza de crédito.

— Leasing. Se recoge la parte de vencimiento a corto
plazo del leasing;

— Préstamos a corto plazo. Se recoge la parte de venci-
miento a corto plazo de los préstamos a largo plazo o
préstamos con vencimiento inferior a un afo.

Existen otras vias de financiacién a corto plazo, que pue-
den ser poco accesibles o muy costosas para las empresas, y
que solo son nombradas para su conocimiento; nos referimos
al factoring, el confirming y el forfaiting.

Cuadro de inversiones y de financiaciéon para los tres afios
de prevision
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CUADRO DE INYERSION

INYERSION INICIAL

ACTIYO FIJO

GASTOS ESTABLECIMIENTO
INMOBILIZADO MATERIAL
*Patentes y Marcas

eDerechos traspaso
eaplicaciones Informaticas
eLeasing

INMOBILIZADO MATERIAL
*Terreno

sConstrucciones

eMaquinaria

eHerramientas y Gtiles
+Mobiliario

*Equipos Informaticos
*Elementos Transporte

*Otros

INMOBILIZADO FINANCIERO
sFianzas

ACTIYO CIRCULANTE

EXISTENCIAS DEUDORES
sClientes

sAdministraciones Publicas
TESORERIA

TOTAL INYERSIONES

CUADRO DE FINANCIACION
FINANCIACION INICIAL AND 2 aNOD 3
RECURSOS PROPRIOS

apital
5 dDCN'tE!’Z\Dne:'- S0CIOS,

ACREEDORES LARGO PLAZO

g I/p
largo plazo

ACREEDORES CORTO PLAZO

Pab 5
corto plazo

TOTALFINANCIACION

El total de las inversiones y el de la financiacién deben ser
iguales en el inicio de la actividad.

A continuacion tendra que haber un modelo de balance en
el que se recogeran las inversiones y la financiacién iniciales
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del proyecto, que coincidira con las de los cuadros anterior-
mente detallados de inversion y financiacion.

BALANCE DE SITUACION INICIAL

ACTI¥YO PASI¥YO
ACTIYO FIJO (EUROS) PASI¥YO FIJO (EUROS)
sInmovilizada material sRecursos Propios
sInmmovilizado inmaterial *Capital
sInmovilizado financiero +Deudas a L/P
*Gastos establecimiento *Préstamo a LAP
Qs
ACTI¥YO CIRCULANTE PASI¥O CIRCULANTE
*Existencias *Provesdaores
sDeudores *Préstama C/P
*Tesoreria L/ TR
TOTAL TOTAL

Tercero. Cuenta de resultados para los proximos tres
afos

Los ingresos en una empresa provienen de las ventas,
aunque también pueden existir ingresos de caracter extraor-
dinario.

LLa estructura de la cuenta de resultados recoge la clasifi-
cacion de costes, diferenciando los costes fijos y variables de
la empresa.

e Costes variables, que, en funcién del tipo de empresa,
pueden ser:

— Consumo de materias primas o productos. Se recoge-
ran como coste no las compras, sino los consumos, es
decir, el resultado del siguiente calculo:

— Consumo = existencias iniciales + compras — existen-
cias finales
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— Mano de obra directa. Se incluyen aqui los costes de
los salarios brutos y de la Seguridad Social a cargo de la
empresa, de las personas que intervienen en el proceso
productivo o prestacion del servicio.

— Otros gastos generales.

* Costes fijos, que, en funcién del tipo de empresas, pueden
ser:

— Arrendamientos. Si el local es alquilado o si existe lea-
sing de algunos elementos del inmovilizado.

— Comunicacién. Coste de las acciones previstas de
comunicacion.

— Transportes. En el caso de empresas que tengan como
politica el acercamiento del producto a la clientela.

— Servicios de profesionales independientes. Normalmente
se recogen aqui los gastos de gestorfa o asesorfas externas.

— Material de oficina. Incluyen los gastos por los consu-
mibles de oficina.

— Reparaciones y mantenimiento. Del local y las instala-
ciones.

— Mano de obra indirecta.

— Suministros. Se recogen los gastos de luz, agua, teléfo-
no y gas.

— Tributos. Contempla todos los tributos y tasas de la
actividad, como la licencia de apertura, las tasas muni-
cipales, etc.

— Amortizaciones.

— Otros gastos. Se detallaran aquellos otros gastos nece-
sarios para la actividad que no se puedan encuadrar en
los puntos anteriores.
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— Gastos financieros. Recoge los intereses de la financia-
cién externa. También los gastos de negociacion y/o
apertura que puedan existir.

— Impuestos. Impuesto de sociedades (para las socieda-
des de caracter mercantil).

CUENTA DE RESULTADOS PARA LOS TRES ANOS

CONCEPTOS alo 2 aNO 3
YENTAS (A)

COSTES YARIABLES (B)

+Consumo materias primas o productos

+Mano de obra directa

+(Otros gastos generales de fabricacidn o de prestacién de
servicios

MARGEN BRUTO (C = A - B)

COSTES FIJ0S {D): (Sin incluir intereses)
sarrendamientos

+Comunicacian

*Transportes

+Servicios de profesionales independientes
sMaterial oficina

*Reparaciones y conservacion
sSuministros

+Mano de obra indirecta

*Tributos

samortizaciones

+Otros gastos

BENEFICIOS ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS
(B.A.LI) (E=C -D)

GASTOS FINANCIEROS (F)

BENEFICIOS ANTES DE IMPUESTOS (B.A.I)
(G =E-F)

IMPUESTOS (H)

BENEFICIOS DESPUES DE IMPUESTOS (B.D.I)
(I=G-H)
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Al resultado, después de impuestos, hay que restarle las
amortizaciones para obtener el EBITDA.

ILa existencia de pérdidas en el primer afio en determina-
das actividades no tiene que condicionar el estudio de viabi-
lidad de la empresa, ya que estas pérdidas son habituales y
pueden ser recuperadas a medio plazo.

Cuarto. Presupuesto de tesoreria

Cuando se analiza la viabilidad de una empresa es nece-
sario hacer un andlisis de su liquidez, ya que la falta de esta
puede ser causa de muerte de un negocio inicialmente renta-
ble.

El presupuesto de tesoreria recoge los cobros y pagos de
la empresa.

La tesorerfa mide el flujo de dinero en la empresa, es decir,
entradas y salidas. Este flujo no coincide, en la mayoria de los
casos, con el flujo de ingresos y gastos.

La rentabilidad de un negocio se mide por la posibilidad
de generar beneficios, es decir, es consecuencia de la diferen-
cia entre las ventas y los gastos de la empresa.

La liquidez de un negocio se mide por la capacidad de
hacer frente a todos los pagos, y esto se mide por la diferencia
entre los cobros y los pagos.
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PRESUPUESTO DE ¥ENTAS DESGLOSADO PARA EL PRIMER AND

CONCEPTO
YENTAS

MES 1

MES 2 MES 3 MES 12 PENDIENTE TOTAL

I¥A REPERCUTIDOD

TOTAL FRA.

ANTERIOR

COBROS

MES 1

MES 2

MES 3

MES 12

TOTAL COBROS

PENDIENTE

s

PRESUPUESTO DE COMPRAS DESGLOSADO PARA EL PRIMER ANOD

CONCEPTO

MES 1

MES 2

MES 3 MES 12 PENDIENTE TOTAL

¥YENTAS

I¥A SOPORTADD

TOTALFRA.

ANTERIOR

MES 1

MES 2

MES 3

TOTAL PAGDS

PEMDIENTE

CONCEPTO

Gastos que soportan IVA

1
PRESUPUESTO DE GASTOS YARIABLES DESGLOSADO PARA EL PRIMER ANO

MES 1

MES2 MES3 MES 12 PENDIENTE TOTAL

Suministros

I¥A SOPORTADD G.Y.

Ligs. Que no soportan IVA

Amortizaciones

Afio anterior

PAGOS G. YARIABLES

| Gigs. ¥. que soportan I¥A

TOTAL PAGOS G.V
PENDIENTE

Llgs. ¥ que no soportan IVA
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PRESUPUESTO DE GASTOS FIJOS DESGLOSADO PARA EL PRIMER ANO

Gastos que soportan IVA

MES1 MES2  MES3 MES 12 PENDIENTE ' TOTAL

Arrendamientos

Comunicacion

Material Oficina

IVA SOPORTADO G.F.

Gastos que no soportan IVA

Amortizaciones

Gastos Financieros

Sueldos y Salarios

Afo anterior

GUS G.F1JOS

Gtos. F. que soportan IVA

Gtos. F que no soportan IVA

TOTAL PAGOS G.Fijos
PENDIENTE

PRESUPUESTO DE I¥4 DESGLOSADO PARA EL PRIMER ANO
CONCEPTO MES1 | MES2 | MES3 | ....... MES 12| PENDIENTE | TOTAL

1¥ 4 repercutido ventas

I¥A soportado Inversién

1Y A soEortado ﬁiﬁ
| Total IVA soportado

[Lua.rep. - 16 saporf
LIQUIDACION I¥A

Ano anterior

Pago I¥4

Pendiente pago

g

PRESUPUESTO DE TESORERIA DESGLOSADO PARA EL PRIMER ANO
MES1 |MES 2| MES3 MES 12 || PENDIENTE || TOTAL

CONCEPTO
SALDO INICIAL

Otros cobros
Saldo Inicial + Cobros
Pagos

Ano anterior

Pagos por compras

Pagos por gastos variables
Pagos por gastos fijos

Pagos por inversiones
Devolucion préstamo

Pago por I¥A

Pago por impuesto

Otros pagos

Total Pagos
SALDO FINAL
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PRESUPUESTO DE TESORERIA PARA LOS TRES ANDS

Ao anterior
Pagos por compras

Pagos por gastos variables
Pagos por gastos fijos

Pagos por inversiones

Devolucion préstamo
Pago por I¥A

Pago por Impuesto

Otros pagos
Total Pagos

SALDO FINAL

St al realizar el presupuesto de tesoreria, desglosado para
el primer afo, se detectada algun déficit o falta de liquidez
en algun mes, habra que replantear algunos de los aspectos
siguientes:

¢ Un aumento de la financiacion ajena, con el consiguiente
incremento de gastos financieros, o propia, incrementan-
do capital.

* Un cambio en los plazos de las deudas de las entidades
financieras, o posibles aplazamientos en los plazos de
proveedores, etc.

* La posibilidad de reducir gastos, sin que se vea afectada la
actividad.

e La posibilidad de cobrar a un plazo inferior a clientes.
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Quinto. Balance de situacién

En el balance se recoge la situacion patrimonial de la
empresa al final de cada afio.
Modelo de balance:

BALANCES DE SITUACION PARA LOS TRES PRIMEROS ANOS

ACTI¥D AND ANO ANOD PASIYOD AND AND  ANOD
1 2 3 1 2 3
ACTIYD FIJO RECURSOS PROPRIOS
Inmey. Material + Capital
*  Terrenos . Otras aportaciones
. Construcciones socios fas
+ Maquinaria R. AJENOS L/P
* Herramientas ¥ + Préstamos LfP
atiles +  Proveedores inmey-
+  Mobiliario + Acreedores leasing
* Equipos + DOtras deudas LfP
informaticos
+ Elementos
transporte
* Otros
* Patentes ¥
marcas
+ Derechos
traspaso
+ Aplicaciones
infak.

* Leasing
Inmoy. Financiero
+ Fianza

Gastos
Establecimiento

ACTI¥D CIRCULANTE

. CIRCULANTE

P

Existencias . Proveedores

Deudores *  Acrveed. Leasing C/P

* Clientes + Préstamo C/P

. A +  Admones. Pablicas
Piablicas +  Otras deudas C/P

*+ Tesoreria

TOTAL ACTIYO TOTAL PASI¥OD

Los balances recogen la evolucién del patrimonio de la
empresa, nos informan sobre los cambios que se producen
en el patrimonio, por nuevas inversiones, desinversiones,
amottizaciones, etc.
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Sexto. Analisis mediante ratios

RATIOS ECONOMICOS

RATIO FORMULA SIGNIFICADO
. Nivel minimo de ventas
PUNTO MUERTO .= Costes fijos para abrir todos los

Ratio Coste Volumen™®

costes de la empresa.

- B.aI. Es la rentabilidad de la
RENTABILIDAD ECONDOMICA % 100 empresa en 'su conjunto.
ACTIVO TOTAL
Es la rentabilidad de
RENTABILIDAD = Bl < =
FINANCIERA « 100 los fas propietariosfas de

RECLRSOS PROPRIOS

la empresa.

* El ratio coste volumen no es mas que el margen bruto
de la empresa dividido entre las ventas.

Ratio coste volumen =

Margen bruto total

Yentas

El andlisis y estudio de estas ratios, y su valor y evolucion en tres
anos, nos ayudaran a evaluar la viabilidad econémica de la empresa.

RATIOS FINANCIEROS

RATIO FORMULA SIGNIFICADO
Capacidad para poder pagar
3 s las deudas a corto plazo.
SOLYENCIA SO, ACTIVO CIRCULANTE Debe ser superiora 1 para
e no estar en suspension de
PASIVO CIRCULANTE e
Nivel de endeudamiento de
END.=  DEUDAS C/P + L/P la empresa. Cuanto mas se
aproxima a 1, mayor
ENDEUDAMIENTE PASIVO TOTAL endeudamiento y si se
aproxima a cero, menor
endeudamiento.

Nota: Como ejemplo de plan financiero, hemos seleccionado este que
puedes encontrar, ampliado, en el portal www.060, el portal de apoyo al
ciudadano del Gobierno de Espana.
Procede de la Guia para la Creacion de Empresas del Instituto Madrilefio
de Desarrollo. Fuente: www.emprendedores.es.
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Capitulo XII
Plan de contingencia

Durante el desarrollo y la puesta en marcha del plan, pue-
den suceder eventos en el entorno que cambien las hipotesis
de trabajo con las que se ha desarrollado el plan de negocio.

Para hacer frente a estos imprevistos de futuro, es nece-
sario tener en cuenta cudles pueden ser los mas probables en
aparecer y desarrollar un plan alternativo (plan de contingen-
cia) que limite o anule sus efectos.

El plan de contingencia tiene como objetivo identificar
los potenciales riesgos, propios del mercado, o intrinsecos,
para poder establecer acciones o estrategias que mitiguen el
impacto de estos.

Riesgos

Podriamos diferenciar dos tipos de riesgos: los propios del
mercado y los intrinsecos del proyecto en si.
Riesgos basicos que afectan al mercado:

¢ Crecimiento menor del esperado

* Incertidumbre propia del sector, que puede dar lugar a
problemas considerables en periodos cortos de tiempo.

* Costes mayores a los previstos.

* Entrada inesperada de un competidor.

* El producto no encaja con las necesidades de los clientes.

* Etc
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Riesgos internos:

¢ El desarrollo del prototipo se retrasa.

* La fabricacion del producto tiene problemas.

* Se marcha un miembro importante del equipo.
* Retraso en el pago de clientes importantes.

* Problemas de tesorerfa.

* Etc

En la evaluacién de los riesgos que pueden afectar al negocio
es necesario incluir medidas concretas para hacetles frente.

Estrategias de contingencia

En todo plan de negocio es necesario incluir las posibles
estrategias de contingencia en caso de que el negocio no
alcance los objetivos previstos.

Algunas de las estrategias de contingencia mas comunes
pueden ser estas:

* Venta total o parcial de la compafifa a una empresa del
sectoft.

* Alianza con alguno de los principales lideres del sector.

* Venta o explotacion de la tecnologia y sus patentes.

* Busqueda de financiacién adicional.

* Negociacién con bancos.

* FEtc.
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Ejemplo: Plan de contingencia

Riesgos

Los riesgos identificados son los siguientes:

3 : Probabilidad
{ES Riesdo de incidencia
Entrada de un nuevo competidor en el mercado Muy alta
Externo Deterioro de las condiciones econémicas de los clientes | Alta

debido a crisis econémica global

Incremento de la inflacién mayor del 6% anual Media-alta

Objetivos de proveedores (y productos) inferiores a los | Baja
previstos (menor oferta)

Retraso en el plan de operaciones Media

LU Objetivos de numero de clientes inferiores a los previstos Alta

Incrementos de costes (internos, proveedores, distribuidores, | Media
etc.)

Retraso en la contratacién de personas clave Media

Identificacion de riesgos y estimacién de probabilidad de incidencia

Estrategias de contingencia

Para cada uno de estos riesgos se establecen las siguientes
estrategias de contingencia:

4) Entrada de un nuevo competidor en el mercado

LLa probabilidad de que un nuevo competidor entre en
el mercado es muy alta.
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5)

Establecer contratos de largo plazo que impidan a
nuestros proveedores la firma de contratos con otras
empresas que comercialicen productos similares.

Deterioro de las condiciones econémicas de nuestros
clientes debido a la crisis econémica global

Es previsible que en momentos de recesion se produz-
ca un importante descenso en los ingresos.

Disponer de una estructura de costes fijos muy reduci-
da, unida a la externalizacién de servicios que no forman
parte del core business, nos ofrece una gran flexibilidad y
capacidad de adaptacion a los cambios de las condiciones
econdmicas del mercado.

Los costes fijos representan solo un porcentaje del total
de los costes operativos.

Analisis de escenarios

Los riesgos pueden tener un impacto negativo en varios

niveles:

Una reduccion del nimero de productos vendidos y por
tanto de la facturacién.
Un aumento en la estructura de costes.

Se pueden realizar varias hipétesis de trabajo o esce-

narios que permitan ver las repercusiones en la cuenta de
resultados.
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* Ejemplo escenario 1:
— Caida de ventas en un 20%.
— Incremento de costes (fijos y variables) en un 10%.

Hay que rehacer, en cada escenatio, la cuenta de fesultados.

CUENTA DE RESULTADOS PARA LOS TRES ANOS

CONCEPTOS
YENTAS (A)

eConsumo materias primas o productos
sMano de obra «
*0tros gastos gen
servicios

MARGEN BRUTO (C = A - B)

COSTES YARIABLES (B) /

s de fabricacién o de prestacidn de

COSTES FIJO0S (D): {Sin incluir intereses)
eArrendamnientos

sComunicacion

eTransportes

*Servicios de profesionales independientes
sMaterial oficina
sReparaciones ¥ conse
*Suministros

eMano de obra indirecta
*Tributos
eAmortizaciones

*0Otros ga

BENEFICIOS ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS
(B.A.LI) (E=C - D)

vacion

GASTOS FINANCIEROS (F)

BENEFICIOS ANTES DE IMPUESTOS (B.A.I)
(G=E-F)

IMPUESTOS (H)

BENEFICIOS DESPUES DE IMPUESTOS (B.D.I)
(I=G-H)

Fuente: www.emprendedores.es
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Capitulo XIII
Ejecucion y control

«lLa confianza es buena, el control es mejor». Vladimir Ilich Ulidnov (Lenin)

e Objetivos:
Control de resultados.
— Preventivo.
Desarrollo de mecanismos de ajuste.
— Correctivo.
Plan de contingencias.

El control es un requisito exigible en un plan de negocio.

El control y la utilizaciéon de los cuadros de mando permi-
ten saber el grado de cumplimiento de los objetivos del plan.
Por medio de este control se pretende detectar los posibles
fallos y desviaciones para poder aplicar soluciones y medidas
correctoras.

Los mecanismos de control permiten conocer las realiza-
ciones parciales en periodos relativamente cortos de tiempo,
por lo que la capacidad de reaccién es casi inmediata.

Hay que analizar todas las cifras relevantes del proyecto de
manera continua con objeto de facilitar la puesta en marcha,
el desarrollo y el control del proyecto:
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* El potencial del mercado: Lo que el mercado puede absor-
ber del producto y de productos semejantes del mismo
sectof.

* El potencial de ventas: La capacidad del mercado para
absorber las ventas de la empresa, calculada a partir de
cuotas de mercado actuales y extrapolaciones.

* La prevision de ventas: La parte del potencial de ventas
que se puede cubrir con la produccion de la empresa.

* La gestion del proyecto.

* El analisis del punto de equilibrio: El nimero minimo de
unidades vendidas que le permiten a la empresa cubrir sus
costes fijos.

e Las ratios econémico-financieras: El calculo de balances,
cuentas de pérdidas y ganancias, de prevision del flujo de

caja, etc.
* Etc
Objetivos Control Diagnéstico lEellils
correctoras
¢Que quergmos cQU? esta & Por qué sucede? ¢ Que deberiamos
conseguir? sucediendo? hacer?

Fuente: P. Kotler.

Por tanto, a la vista de los distintos controles periddicos
que realicemos, sera necesario llevar a cabo modificaciones,
de mayor o menor importancia, sobre el plan original.
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El plan de contingencias proporcionara una capacidad de
respuesta y de reaccion inmediata para corregir las desviacio-
nes que se puedan producir.

El control es un proceso permanente, comienza desde el
momento de la definiciéon de los objetivos. Permite medir la
desviacion entre las previsiones y las realizaciones, analizar las
causas, determinar las intervenciones necesarias e integrarlas
en el plan.

Etapas del control permanente

* Analizar.

e Comprender.

* Revisar la estrategia y los objetivos.
* Si es preciso, modificarlas.

Hay que verificar si la desviacion es tolerable o no, y se
deberan tomar, llegado el caso, las medidas correctivas.

* Mantener el objetivo: Revisar el plan en su conjunto e
intervenir sobre los recursos, modificandolos o reforzan-
dolos.

* Reducir el objetivo: Cuando este es demasiado ambicioso.

La finalidad es alertar al responsable de que algo no ha
sido realizado segun el plan.
Ejemplo (industria hotelera):

* J.os sintomas:

— Un control durante la temporada demuestra que hay un
menor volumen de ventas en relacién con los objetivos
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previstos (un 25% menos en comparacion con la tem-
porada anterior).

* Las posibles causas:

La competencia ha ajustado precios.

Las tarifas todavia son demasiado elevadas en relacion
con la competencia en el mismo mercado.

La promocién ha sido insuficiente o se ha hecho mal.

e Las medidas correctivas:

Una intervencion inmediata en la politica de precios.
Un paquete de promocion para familias.

Una mejora de las comisiones a la red de distribucion
(agencias de viaje, etc.).

Una mejora del posicionamiento en redes sociales.
Etc.

Estas medidas correctoras pueden hacer que las ventas
se incrementen al final de la temporada y se restablezca el
equilibrio.
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Conclusiones

Es importante desarrollar un apartado de conclusiones
que permitan reforzar el mensaje global del plan.

El objetivo es convencer al destinatario del plan de nego-
cio para que realice aquello que se espera de €l.

Hay que tener en cuenta:

* ¢Cual es el perfil del destinatario?

¢ ¢Cual es su forma de actuar?

* ¢Cuales son sus intereses?

* Qué beneficios tiene con aceptar la propuesta?
* Etc

Las conclusiones pueden ser diferentes o resaltar distintos
elementos del plan en funcién del destinatario.
Estas conclusiones deben incluir:

e Un analisis general de la situacion actual (factores politi-
cos, sociales, econémicos y legales que pueden influir en
la estrategia del plan de negocios).

* La factibilidad de éxito del negocio.

* El futuro a corto, medio y largo plazos de la empresa.

* Los posibles riesgos.

* Etc
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Como soporte al desarrollo de las conclusiones, es reco-

mendable utilizar la tabla siguiente, que permite analizar algu-

nos de los factores clave del plan.

Oportunidad 4, Presenta unaventaja com petitiv a defendible ?

Validez 5, Hipdtesis realistas —Objetivos, recursos? j Calidadde la
informaci dnobtenida en el mercado?

Factibilidad s, Recursos adecuados ? 4, Voluntad de realizacion?

Coherencia ;Conel entomo ? 4 Entrelos elementos del plan ?

Vulnerabilidad

s Riesgos y factores que detemminan éxito o fracaso ?

Flexibilid ad

4, Que adaptacidn tiene a los cambios ?

Rentabilidad

4, Rertabilidad adecuada ?
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Anexos

Anexo 1. Elementos de ayuda para el desarrollo
y presentacion del plan

Una vez que hayas completado el plan de negocio, repa-
salo con amigos, empresarios, con profesionales, con centros
de servicio para empresas, con instituciones, etc.

Haz presentaciones de prueba.

Esto te obligara a «vender» el plan y te permitira recibir
feedback.

Es preferible que el plan sea expuesto por el emprendedor
del negocio, acompafiado de su equipo principal.

ILa persona que va a «compram el plan quiere conocer al
equipo que lo hara realidad.

El plan sufrira modificaciones de manera continua.

El plan de negocio es un documento flexible que debera
cambiar al producirse modificaciones en la demanda, la ofer-
ta, la tecnologia, el equipo, el mercado, etc.
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Las tablas siguientes no se presentan en el plan

de negoctos.

Permiten evaluar si el emprendedor del negocio tiene

identificadas las razones de su presencia en el mercado.

Motivaciones

Se trata de reconocer las motivaciones que le permiten

reconocer cual es el impulso que te lleva a desarrollar tu

negocio.

Motivacion

;Cémo puede explotarse
ese interés en beneficio
de los clientes y de la
empresa?

(Cual es la fuerza de ese
argumento hoy?

No existe un negocio
similar, quiero generar
una nueva actividad

Otros argumentos

Talento

Intereses y talento del emprendedor

Detalle

¢Soy una persona con iniciativa?

¢Soy una persona con capacidad de empatia?

¢;Estoy acostumbrado a tomar decisiones?
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Intereses y talento del emprendedor

Detalle

¢(Estoy acostumbrado a trabajar bajo presién?

{Qué es lo que me gusta hacer con mi tiempo?

¢Qué habilidades de gestion he desarrollado?

¢Qué habilidades técnicas he aprendido o
desarrollado?

Otros

Descrepcion del negocio

Preguntas

Respuestas

(En qué consiste, cémo se define el negocio que
le interesa empezar o que se esta desarrollando
ya?

¢Es practica la idea, realmente satisface una
necesidad?

¢Cual es la vision de la empresa? ;En qué quiere
convertirse o ser?

¢Cual es la misién, coémo va a hacer o hace el
negocio?

{Qué habilidades y experiencia aporta usted o
sus socios al negocio?

{Qué caracteristicas debe tener el personal y
cémo conseguir al mejor equipo?

¢Qué servicios o productos se ofrecen?

¢A qué sector del mercado estaran dirigidos los
servicios o productos? Tipos de clientes

¢Quiénes conforman la competencia del
negocio?
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Preguntas Respuestas

(Cual es la ventaja del negocio sobre otras
empresas existentes?

¢La empresa puede proporcionar un servicio de
mejor calidad?

;Qué espacio del mercado se atiende
actualmente? ;Qué espacio se piensa ocupar?

¢Se puede crear demanda para este negocio?

(Quiénes deben ser los proveedores deseables en
calidad y precio?

¢Con qué actores del sistema financiero se debe
trabajar?

¢Cudl sera la estructura legal, o es adecuada la
actual?

{Qué equipos o suministros se necesitan?

¢{C6émo se remuneraré a los socios que trabajan
en la empresa?

¢Cudles son los recursos de inicio con los que se
cuenta o el actual capital de trabajo y solvencia
de la empresa?

¢ Qué financiacién necesitara?

¢Dénde se ubicara el negocio o debe reubicarse?

Estudio del mercado

¢;Cudles son los valores formales del producto? ;Tiene o
tendra marca registrada, licencias u otros?

¢Cudles son los valores agregados que incluiran sus
productos?
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¢Cual es la contribucién a las ventas que se estima por
producto?
Producto 1
Producto 2
Producto 3
Producto 4
Producto 5

(Cual es el tamafio del mercado?

¢Cudles son las tendencias del mercado al que se dirige?

¢{C6émo segmentara su mercado?

¢{Coémo conseguir que los productos y la marca tengan
un espacio en las decisiones de los clientes?
¢Cual es el posicionamiento del mercado?

(Cual es el estimado de ventas a un afio?, ;y al sequndo
afo?, jy a tres afios?

¢(Cudles seran o son los competidores directos?

¢Existen competidores indirectos (empresas que pueden
ofrecer productos sustitutos)?

¢Existen competidores potenciales (empresas que
podrian entrar en su mercado a medio plazo del
extranjero o nacionales que hoy no estan compitiendo)?

Caracteristicas de los productos de sus principales
competidores:

Descripcién de los productos

Marca

Reconocimiento en el mercado

Segmentacion

Servicios agregados

Precios

Promocién

Distribucién

Tecnologia

Costes

Proveedores
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Estrategia y plan de marketing

;Qué estrategia?

- Diferenciacién de producto

- Liderazgo por costes

- Enfoque (explotar un nicho de mercado nuevo)

Factores criticos de éxito
- Ventas

- Recursos humanos

- Plazo de entrega

- Otros

Método de ventas

Ventas con red de distribucion
Ventas directas

Ventas por internet

Promocion

Catalogos, newsletters

Publicidad en medios de comunicacién
Redes sociales

Venta personalizada

Eventos de lanzamiento

Ferias, exposiciones

Distribucion

Desarrollo de la produccion

;Cudl es el estado del desarrollo de los productos o
servicios que se van a ofertar?

¢(Cudles son las tareas pendientes de desarrollo de
productos a corto, medio y largo plazo?

¢(Esta resuelto el proceso de produccién que se va a
seguir?

Describir el proceso de produccion del bien o servicio

¢Estan identificados los cuellos de botella del proceso?
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¢Se requiere adquirir nueva tecnologia? ;Qué tipo de
tecnologia?

Adjunte a este documento un dibujo simple del érea
que requiere ocupar la planta o la oficina del negocio

¢(Cudles son los requisitos del tipo de personal que se
va a emplear?

¢Se tiene previsto el perfil del personal de produccion?

¢ Qué método de control de calidad se va a utilizar?

{Qué garantias ofrece el método que se va a utilizar?

Direccion y organigacion de la empresa

Porcentaje de acciones o de la propiedad de la empresa

Descripcién breve de las caracteristicas de los
emprendedores

Descripcién breve de las caracteristicas de los directores

Descripcién del organigrama basico

¢Quién dirigira la empresa?

Descripcién de las caracteristicas de los principales
ejecutivos y asesores (anexar curriculo)

Servicios externos que contratara la empresa
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Finanzas

Recursos e inversiones que realizar

¢;Cual es el coste necesario en el desarrollo
de producto?

Registros legales (inscripcion, licencias de
funcionamiento y de marca)

Activos fijos (maquinaria y equipos, instalaciones,
inmuebles)

(Cudl es el coste de la seleccion, la capacitacion y el
entrenamiento de personal que se requiere invertir?

Capital de trabajo (operaciones, creacion de
inventarios minimos, funcionamiento de oficina)

Investigacién de mercado, gastos de promocién
y distribucién

Otras inversiones

¢(Cudles son los requisitos totales del capital que sera
necesario invertir?

Plan financiero

Balance general, hoja de activos, pasivos propios
y ajenos

Hoja de resultados. Ingresos y gastos

Punto de equilibrio de la empresa

Flujo de dinero en efectivo

Periodo en el que se recuperard la inversion

Valor actual neto

164




© Editorial UOC

Anexos

Tasa interna de retorno

Impacto de sensibilidad, ;qué impacto tendria

que se modifiquen los supuestos sobre variables
controlables o no controlables?

Precio, producto, logistica, promocién
Competencia, clientes, entorno econémico, politico

Riesgos que tomar en cuenta y peso, importancia de
€sos riesgos

(Cual es el plan de capitalizacién o de aumento del
patrimonio de la empresa?

- Proveniente de accionistas

- De instituciones

- De capital de riesgo

Fuente: © Integration GmbH. Francfort.
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Anexo 2. Resumen ejecutivo. Ejemplos

Resumen ejecutivo: empresa Electro-Textil

Introduccion

Electro-Textil desarrolla y comercializa nuevas soluciones
en textiles inteligentes (textrénica, una combinacion de tec-
nologfa textil y tecnologia electrénica).

ILa tecnologia se basa en el uso y la aplicacion de tintas
electronicas (transmiten datos, electricidad, emiten luz y emi-
ten calor) y tintas inteligentes (fotocrémicas, termocrémicas,
etc.), asf como en el uso y la aplicaciéon de tejidos luminicos.

Descripcion del producto. Tecnologia de Electro-Textil

La tecnologia de tejidos inteligentes de Electro-Textil pro-
porciona la posibilidad de integrarse con otras tecnologias,
aportando soluciones especificas en distintos sectores.

Caracteristicas tecnologicas:

* Capacidad sensitiva:Sensores de presion, tension, torsion,
electrodos textiles, sensores de uso médico.

* Emision de luz: Tejidos luminicos

* Incremento de temperatura: Tejidos calefactables.

* Tintas inteligentes:Cambio de color, emisién aromas.

LLa tecnologfa de Electro-Textil se integra en cualquier tipo
de tejido. Puede ser aplicada utilizando procesos estandares
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de impresion, recubrimiento y/o impresion, manteniendo las
propiedades textiles habituales, como posibilidad de ser lava-
do, flexibilidad, elasticidad, confortabilidad, etc.

Aplicacion de la tecnologia

La tecnologifa de Electro-Textil proporciona soluciones
que tienen numerosas aplicaciones en el mercado.

El producto final es electrénica completamente integrada
en el textil (textronica, electronica con extremada flexibilidad,
clasticidad, capacidad de lavado, etc.). Estas nuevas propieda-
des permiten encontrar un gran numero de aplicaciones.

Algunos ejemplos de su aplicacion:

¢ Capacidad sensitiva: Sensores de presion
— Alfombras para control de entradas/salidas, control de
presencia, etc., activadas por la pisada.
— Teclados y mandos en tejidos textiles: teclados indivi-
duales, en prendas de vestir y en tapicerfa.
— Butacas sensitivas para control de aforos.
— Etc

* Emision de luz: Tejidos luminicos
— Ropa de seguridad con iluminacién (equipos de protec-
ci6on individual, policfa, bomberos, etc.).
— Decoracién del hogar (cortinas, etc.).
— Etc

* Incremento de la temperatura: Tejidos calefactables
— Ropa deportiva calefactable (esqui, alta montana, etc.)
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— Ropa calefactable para entornos industriales complejos
(camaras frigorificas, etc.)
— Etc.

Caracteristicas distintivas de los productos y la tecnologia
de Electro-Texttl

* Utilizaciéon de una sola capa de tinta, lo que hace el tejido
mas ligero, delgado, flexible y barato que otras soluciones
tecnoldgicas.

* Posibilidad de combinar distintos materiales con distintas
propiedades —presion, luz o temperatura— en el mismo
tejido.

* Utilizacién de técnicas y maquinaria estandar en el sector
textil, lo que permite el uso de mualtiples fabricantes y faci-
lita mayores producciones, mejores tiempos de respuesta
y disminucién de costes.

* Maxima flexibilidad en el disefio de circuitos: En el caso
de la aplicaciéon de tintas electronicas, la tecnologia de
Electro-Textil no esta limitada a un determinado proceso
ni maquinaria que limite el disefio de los circuitos.

Competencia
Al ser un producto innovador, no se ha encontrado en el

mercado tecnologia en competencia directa.
Hay soluciones con tecnologfas alternativas (cables).
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Mercado potencial

LLa tecnologia de Electro-Textil proporciona soluciones en
diferentes segmentos. Esto le permite un enfoque de merca-
do global (territorio y sector de actividad).

LLas innumerables aplicaciones de la tecnologia de Electro-
Textil hacen dificil la evaluacién del mercado potencial.

Con la tecnologia de Electro-Textil se han identificado
varios sectores de mercado:

* Accesorios de dispositivos electronicos portables.
* Decoracion de interiores y exteriores.

e Arquitectura y construccion.

* Moda y accesorios de moda.

¢ Seguridad laboral y alta visibilidad.

¢ Automocion.

e Retail.
* Deporte.
e FEtc.

En varios de ellos ya se esta trabajando con clientes (nacio-
nales e internacionales) en la adaptacion de la tecnologia de
Electro-Textil a sus productos finales:

* Adaptacion del sensor de presion a alfombras de monito-
rizacion de aforos (retail).

* Adaptacion del sensor de presion al mobiliario (control de
posiciones) (automocién y mobiliario).

Electro-Textil trabaja junto con sus clientes para adaptar la
tecnologia a sus productos finales.
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Objetivos de negocio

* Primera fase: Lanzamiento de la nueva tecnologia en el
mercado nacional.

* Segunda fase: Lanzamiento de la tecnologia en el mercado
internacional (Europa y Estados Unidos).
Proyeccién de ingresos y gastos:

20xx 20xx 20xx 20xx

Ingresos

Gastos

EBIT

Equipo

Electro-Textil ha sido fundada por un equipo multidiscipli-
nar —de los sectores textil y electronico— expertos en el desa-
rrollo de nuevas tecnologias y su aplicacion en el mercado.

Electro-Textil cuenta, ademas, con socios expertos en ges-
tibn de empresa y en el mercado internacional.

Estos dos grupos proporcionan a la empresa la estructura
necesaria para desarrollar el plan de negocio con un objetivo
de crecimiento, internacionalizacion y rentabilidad.

Patentes

La tecnologia de Electro-Textil dispone de patentes inter-
nacionales.
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Recursos necesarios: Necesidades financieras

Para llevar a cabo un plan de introduccion y expansion en
el mercado de la tecnologia de Electro-Textil, las necesidades
financieras son las siguientes:

* RR. HH.: valor estimado 7 €. Las oportunidades que ofre-
ce la tecnologia de Electro-Textil hacen que sea impres-
cindible la colaboracién de varias personas expertas en
distintos campos (I+D, comercializacion de la tecnologfa,
gestion).

* Propiedad industrial y desarrollo tecnologico: y €. Se esti-
ma solicitar varias patentes a nivel mundial.

* Accién comercial: g €. Acciones para la promocién de la
tecnologia y productos de la empresa, asistiendo a distintas
ferias a nivel mundial.

* Infraestructura: / €.

Necesidades financieras y destino de los fondos para la
expansion de la empresa:

Destino partida Coste total
RR. HH. n€
PROPIEDAD INDUSTRIAL Y DESARROLLO

TECNOLOGICO g€

PLAN COMERCIAL z€
INFRAESTRUCTURA h€

TOTAL m€
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Resumen ejecutivo: empresa Olvidate de todo

Descrepcion del proyecto

Olvidate de todo es una empresa de servicios que tiene
como objetivo facilitar a las pequefias y medianas empresas la
externalizacion de los servicios de apoyo a sus trabajadores,
coordinando todo lo relacionado con los desplazamientos, la
mudanza, la documentacioén necesaria, la gestion de necesidades
del desplazado, etc., en cualquier rincén del mundo. También
busca convertirse en el aliado perfecto de los profesionales en
sus desplazamientos, temporales o definitivos, al extranjero.

Descripcion del cliente objetivo

En una sociedad cada vez mas globalizada, aumenta el nime-
ro de pequenas y medianas empresas que empiezan a abrir dele-
gaciones en el extranjero y que recurren a los empleados de la
casa matriz para asumir puestos de responsabilidad en el exterior.

En los cinco ultimos afios, el porcentaje de pymes que
externalizaron profesionales aumenté un 25%, especialmente
entre aquellas que cuentan con 25-50 empleados y que perte-
necen al sector industrial.

Descripcion de nuestra propuesta de valor ariadido
Con Olvidate de todo, la empresa contratante ganara en:

¢ Comodidad, porque podra desentenderse de toda la logfs-
tica relacionada con el desplazamiento del trabajador.
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* Productividad, ya que ni profesional ni empresa tienen que
destinar tiempo ni esfuerzo a ninguna gestion extra.

¢ Simplicidad, porque con una unica llamada nos encarga-
mos de toda la gestiéon imaginable (mudanza, viajes, visa-
dos, permisos, traslados, seguros médicos, colegios, nueva
vivienda).

* Costes, debido a que la gestion es mas eficaz.

e (alidad de servicio.

Es un servicio integral de apoyo en la externalizacién de
empleados.

Presentacion del equipo promotor

El equipo promotor tiene una experiencia contrastada en
la gestion de viajes transoceanicos y en el marketing de gran-
des lineas de consumo.

La directora, Eva Primero, es licenciada en Empresariales
y MBA en Gestion de empresas por la Escuela de Negocios
Knowland, y lleva mas de diez afos en puestos de direccion en
empresas relacionadas con el transporte y la logfstica internacional.

Adan Segundo es licenciado en Publicidad y Marketing
por la Universidad de Knowland y durante quince afos ha
ejercido diferentes puestos de responsabilidad en multinacio-
nales de gran consumo.

Descripcion de los recursos elementales
Ya se han puesto en marcha negociaciones con provee-

dores de servicios locales en varias zonas geograficas (paises
emergentes, Estados Unidos, Unién Europea, Europa del
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Este y algunos paises de Africa y Suramérica), hemos cerrado
acuerdos exclusivos con algunas de las principales empresas
de transporte internacional y ya estin muy avanzadas las
conversaciones con los mayoristas de viajes mas importantes.

Para la puesta en marcha del negocio es necesario crear dos
sedes principales, en Madrid y Barcelona, y otras sedes locales
que actuaran de intermediatios y gufas en los lugares de destino.

En un principio, contamos con abrir un total de diez sedes:
junto a las dos principales, habra sede en Washington, Parfs,
Londres, Berlin, Moscu, Pekin, Shanghai y Nueva Delhi.

Las delegaciones locales contaran con una tnica persona,
pero dispondran de la infraestructura tecnolégica mas avanza-
da para poder realizar las gestiones en el menor tiempo posible.

Previsiones financieras

Proyeccion de ingresos y gastos:

20xx 20xx 20xx 20xx

Ingresos

Gastos

EBIT

Inversion necesaria y su recuperacion
Para la correcta gestion de esta red internacional de sedes

hemos desarrollado un software que facilita y agiliza cualquier
tramite, salvando los desfases horarios.
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La inversiéon necesaria prevista alcanzard los x.XXX.XXX
euros, repartidos de la siguiente manera:

* Adquisicion y habilitacién de los locales de la sede princi-
pal: N euros

* Habilitaciéon y equipamiento de los locales regionales: M
euros

* Equipamiento informatico: P euros

* Sostenimiento y desarrollo del software: § euros

* Gastos de personal: R euros

¢ Otros: T euros

Los servicios se organizaran en cuatro paquetes de tarifas,
que oscilaran entre los 2.500 y los 7.500 euros.

Nuestro publico potencial, empresas con 25-50 emplea-
dos que externalizan profesionales, se compone de 528.000
empresas segun los ultimos datos del DIRCE.

Ya hemos recibido solicitudes de informaciéon de 325
companias y calculamos alcanzar las 2.500 en el primer afio
de actividad. Con esta prevision, y con la tarifa mas basica,
obtendriamos un retorno de K euros.

En el panorama mas desfavorable, la inversion inicial se
recuperaria en cinco afios.

Los socios promotores se comprometen a recomprar las
acciones de los inversores transcurridos esos cinco afos de
margen. (Promesa de recompra para el capital riesgo).

Fuente: www.emprendedores.es.
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Anexo 3. Analisis PESTEL

Elanalisis PESTEL, denominado también STEP, PESTLE,
STEEPLE, etc., es una herramienta estratégica que te ayudara
a entender los cambios del mercado, su crecimiento o decte-
cimiento, su relacién entre los diferentes elementos que ana-
liza y la implicacion que estos cambios tienen en el mercado,
en tu empresa y en ti personalmente.

LLos cambios que se estan produciendo en el mercado cada
vez son mas frecuentes y mas profundos.

Q | Cambios

)
)

~~— \/J \ t

Esto implica una mayor capacidad de reacciéon, ya que el
tiempo para la toma de decisiones se contrae.

En el grafico siguiente vemos que si la curva de cambios
es la A, para una cantidad de cambio Q hay un tiempo 17
sin embargo, si la curva de cambio es la B, el tiempo para la
misma cantidad de cambio es 17.

176



© Editorial UOC Anexos

Si tu criterio, por no realizar una analisis adecuado del
mercado, es que el cambio se estd produciendo como en la
curva A, y piensas que tienes un tiempo 1” para tomar una
decision (1-tiempo que crees que tienes), la realidad te pondra
en su sitio inmediatamente si el cambio se esta produciendo
como en la curva B, ya que tu tiempo de decision se habra
reducido a T” (2-tiempo que realmente tienes).

Cambio @ Tiempo que crees que tienes

@ Tiempo que realmente tienes

Cantidad de cambio Q

_M Cantidad de cambio Q
@ T Tiempo

El analisis PESTEL es una herramienta util para conocer
cual es la situacion en los diferentes medios que pueden afec-
tar a la empresa:

 Politico: Analiza las actuales y futuras presiones que pue-
den afectar a la empresa desde el punto de vista politico.

* Econdémico: Analiza el impacto econémico tanto a nivel
local como nacional e internacional.
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* Social: Analiza los cambios en la sociedad que pueden
afectar a la empresa.

* Tecnolégico: Analiza los cambios que pueden producir
las nuevas tecnologias, especialmente las tecnologfas dis-
ruptivas.

* Entorno ambiental: Analizalos problemas locales, naciona-
les o internacionales relacionados con el medio ambiente.

* Legal: Analiza los efectos de la legislacién local, nacional
o internacional.

Aspectos politicos

Politica: Hay que tener en cuenta las elecciones, las tenden-
cias politicas, el poder sindical, la proteccion del consumidor,
las relaciones entre paises, la guerra (si hay peligro de que
se produzca), el terrorismo, el liderazgo gubernamental, los
niveles de gasto del Gobierno y las estructuras de gobierno.

Condiciones economicas

LLas condiciones econémicas influyen en la facilidad o difi-
cultad de tener éxito, ya que afectan tanto a la disponibilidad
de capital y costes, como a la demanda.

Se incluyen aqui las tendencias econdémicas de crecimien-
to en la economia general y en los paises en los que se va
a operar, la fiscalidad, la renta disponible, el crecimiento
del empleo/desempleo, los tipos de cambio, las tarifas, la
inflacién, el indice de confianza del consumidort, los indices
de importacién/exportacion, el PIB, la renta per capita y los
niveles de produccion, los costes laborales, influenciados por
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la inflacién y por las tendencias generales en otros sectores y
también por el poder de los sindicatos, etc.

LLas condiciones econémicas también pueden estar influen-
ciadas por la politica. Por ejemplo, la pertenencia o no a la
Unién Europea y la aceptacion del euro como moneda unica.

Condiciones sociales

LLas empresas deben ser conscientes de los cambios demo-
graficos, de la estructura de la poblacion por edades, de los
niveles de riqueza de la poblacion, etc., ya que pueden tener
una influencia importante en la demanda general y en la
demanda de productos y servicios de la empresa.

El mercado de trabajo refleja la disponibilidad de habilida-
des y perfiles especiales a nivel nacional y regional. LLos nive-
les de formacion del pais pueden proporcionar los perfiles
necesarios para disponer de los recursos necesatios, incluso
los de un elevado perfil tecnolégico.

Hay que tener en cuenta los datos demograficos (edad,
sexo, tamafio de la familia, etc.), los cambios de estilo de vida,
los cambios en la poblacion, la educacion, las tendencias, las
modas, la diversidad, la inmigraciéon/emigracion, la salud, el
nivel de vida, las tendencias en el uso de la vivienda, la moda,
las actitudes respecto al trabajo, el tipo de ocio, etc.

179



© Editorial UOC Tu business plan jen un pim pam!
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Fuente: www.federalreserve.gov.

Condiciones tecnologicas

Nuevos inventos, nuevos descubrimientos, niveles de
investigacion, las comunicaciones, las tasas de obsolescencia,
la tecnologia de la informacion, internet, la biotecnologfa, la
genética, la agricultura, etc.

Este es uno de los aspectos mas influyentes y delicados, ya
que una nueva tecnologia puede sacarte del mercado.

Los cambios tecnolégicos, ademas, influyen en los cam-
bios econémicos, en los cambios sociales y también en los
cambios legales.

180


http://www.federalreserve.gov

© Editorial UOC Anexos

Entorno medioambiental

ILa tendencia a proteger el medio ambiente y tener pro-
ductos y procesos mas respetuosos con el medio afecta a la
demanda y crea oportunidades de negocio.

Entorno legal

Hay que tener en cuenta las leyes y normas locales, nacio-
nales e internacionales.

Como ejemplo de la importancia de este punto tenemos
el de una empresa que quiso montar una escuela de surf en
Barcelona.

¢ Todos los elementos apuntaban a la bondad del proyecto:
una ciudad con un nimero elevado de personas que prac-
tican deporte, unas playas accesibles tanto en transporte
privado como publico, un importante numero de habitan-
tes y potenciales clientes, unas instalaciones disponibles,
etc.

Sin embargo, todos estos elementos positivos, que
empujaban a montar el negocio, no tuvieron en cuenta el
entorno legal.

Curiosamente, el Ayuntamiento de Barcelona tiene una
disposicién legal con un articulo en la ordenanza de con-
vivencia (articulo 67.1) que autoriza a la guardia urbana a
sancionar a aquellas personas que no respeten las indica-
ciones y sefializaciones de las playas.

Cuando hay olas, que es cuando los surfistas pueden
disfrutar del mar, normalmente hay bandera roja con la
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prohibicién de bafiarse. Por tanto, los surfistas no pueden
acceder a la playa.
Resumiendo: se acab6 el negocio.

éDonde puedo encontrar esta informacion?

Para un analisis PESTEL puede ser esencial analizar estu-
dios de mercado, informes de analistas, etc., incluyendo:

e Periddicos, revistas, libros, etc.

* Otrganizaciones de comercio.

¢ Agencias estatales.

* Publicaciones generales y especializadas.

¢ Noticias.
* FEtc.
Conclusion

Para que la empresa entienda en qué tipo de ambiente
tiene competir en un futuro proximo, se requiere que iden-
tifique y comprenda las fuerzas que daran forma al cambio

El analisis PESTEL es apropiado para proporcionar una
imagen global de la situacién en la que va a operar la empre-
sa. Este analisis proporcionara una informacion global sobre
el entorno en el que va a operar la empresa y alimentara el
DAFO (SWOT).

Este analisis es dinamico y debe realizarse cada vez que se
intuya un cambio en el horizonte.

Hay que tener en cuenta que un cambio en un entorno
puede provocar cambios encadenados en otros entornos.
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CAMBIO [ Fecha TMPLICACION TMPLICACION EMPRESA TMPLICACION PERSONAL
POLITICO
ECONOMICO
socIAL

TECNOLOGICO

ENTORNO
AMBIENTAL

LEGAL

Documento de apoyo para realizar el analisis PESTEL
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Anexo 4. Definicion de petrfiles RR. HH.

EMPRESA, S. A.
PERFIL DEL PUESTO DE:

Perfil del puesto de trabajo

Nombre del puesto:
Unidad de trabajo
Fecha de la descripcion

Motivo del andlisis Contratacién

Informador Comité director

I. Requerimientos del puesto de trabajo

Edad minima Edad maxima
Edad preferida:
Sexo preferido: () Hombre () Mujer () No relevante

Procedencia geografica aceptable: Procedencia geografica no aceptable:

Il. Aspectos organizativos

Disponibilidad:
Indicar si se requiere un candidato con especial dedicacion:
Dedicacién especial () No () Si

Licencia de conducir () No requiere
[ Ja [_Ja2 [ ]t [_JB2 [_Jot [_Je2 [_Joz [_]E

Vehiculo propio:
Indicar si es preciso que el candidato posea vehiculo propio:
() sl () NO

(Banda retributiva estimada como idénea para el puesto):

lll. Formacién

Formacion basica requerida: Naturaleza y alcance de los conocimientos generales requeridos
para el correcto desempefio del puesto. Tipo de formacién general que se precisa como base para
que el ocupante sea capaz de dar un rendimiento completo.

Colegio Bachillerato
Francés Inglés Licenciatura
Otros (describir) Especialidad Especialidad

marketing finanzas
finanzas MBA o PDG
Administracion
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Formacion técnica requerida: Naturaleza y alcance de los conocimientos técnicos requeridos por
el puesto. Conocimientos concretos de tipo profesional que deben ser del dominio del ocupante y
sin los cuales es imposible el rendimiento eficaz:

Muy Alta Media Baja Muy baja| |Sin
alta especializaci especializac especializacié especializac especializaciéon
on ion n ion

Idiomas requeridos: Aquellos que son imprescindibles para el correcto desempefio del
puesto. Nivel de dominio necesario.

|Inglés | |Francés | |Alema'n | IOlros

Nivel () Pleno dominio en conversacién técnica y de negocios
Requerido: ( ) Dominio alto para la interaccién profesional

( ) Manejo medio. Lectura y comprension general

() Manejo elemental

V. Experiencia requerida para el puesto de trabajo
Experiencia previa requerida por el puesto de trabajo:

Grado de desarrollo de la experiencia necesaria para el puesto :

Muy Bastante Bajo Muy bajo | | Sin experiencia
desarrollada desarrollada desarrollo desarrollo

V. Responsabilidad

Relaciones: Tipo, frecuencia y alcance de las relaciones interpersonales que el candidato debe
haber desarrollado o debe tener aptitudes para desarrollar. Describir:

Mando:

Numero de subordinados directos: Caracteristicas del trabajo de los subordinados:
Profesionales en sus areas

Gerentes de areas
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VI. Requerimientos del entorno social del puesto y otros factores

Describir las caracteristicas que debera poseer el candidato para enfrentarse con éxito al entorno
social donde debera desempeiiar su funcion.

Para adaptarse al jefe |Para adaptarse a los|Para adaptarse a los|Para adaptarse a los
clientes mas frecuentes | compafieros y colegas |proveedores mas
e importantes importantes

VII. Aspectos ejecutivos

Describir las caracteristicas del comportamiento que debe reunir el candidato para el puesto, en
funcién de los procesos de toma de decisiones a los que debe responder en el ejercicio de su
puesto de trabajo

Frecuencia Importancia Normativa Alcance econémico de
vigente estas

VIIl. Competencias

NG | Competencia: describir Nivel de requerimiento

1 Negociaciéon

2 Liderazgo participativo
3 Integridad

4 Consistencia

5 Visionario

6 Confianza en si mismo
7

8

9

1

Sensibilidad social

Compartir conocimientos (entrenador)
Trabajo en equipo

0 Orientado al cliente
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IX. Perfil motivacional requerido por el puesto

Elementos del perfil motivacional: Grado de requerimiento:

Necesidad de logro (reto):

Necesidad de afiliacion:

Necesidad de influencia sobre los demas:
Grado de autoconfianza:

Sentido innovador:

Grado de compromiso profesional:
Expectativas de promocion:

Expectativas de desarrollo profesional:

X. Resumen de conclusiones sobre el perfil del candidato idéneo

Describir en un resumen las caracteristicas principales que deberia reunir el perfil de un candidato
idoneo para este puesto de trabajo:

Fuente: Grupo Kaizen.
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Anexo 5. Acuerdo de confidencialidad (ejemplo)

XXXX y ZZZZ

DE UNA PARTE D. ssss, en nombre y representacion de
xxxx con domicilio social en cccc.

C.ILE. B-0000, cuya representacién ostenta en virtud de
escritura publica de constitucién otorgada el dia ante el nota-
rio de , con num. de protocolo

DE OTRA PARTE D. mmm, en nombre y representacion
de zzzz con domicilio social en tttt.

C.LLE. B-0001, cuya representacion ostenta en virtud de
escritura publica de constitucion otorgada el dia ante el nota-
rio de , con nim. de protocolo

Todas las partes, reconociéndose mutuamente las capaci-
dades juridica y de obrar necesarias para otorgar el presente
contrato, y puestas previamente de acuerdo,

EXPONEN

I. Que yyyyy y zzzz estan interesados en intercambiar
informacién oral o escrita en cualquier medio o soporte,
de naturaleza estratégica y confidencial. En adelante yyyyy
y zzzz seran Transmisora o Receptora segun el origen de la
informacion.

II. Que todas las partes van a intercambiarse la informa-
cion pertinente con el fin de llevar a buen término la colabo-
racién y el desarrollo conjunto de proyectos.

III. Que, de acuerdo con lo expuesto, cada una de las
partes se comprometen durante un periodo de tiempo de dos
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afios, desde la fecha de la firma del presente documento, al
cumplimiento de las siguientes clausulas.

CLAUSULAS

6) La Receptora se compromete a tratar con absoluta confi-
dencialidad la informacién entregada por la Transmisora.

7) La Receptora restringira la utilizacién de la informacion
exclusivamente para aquellos empleados que tengan nece-
sidad de conocerla y solo en la extension que fuera necesa-
ria para lograr la finalidad anteriormente declarada.

8) La Receptora advertira a dichos empleados de sus obli-
gaciones respecto a su confidencialidad, velando por el
cumplimiento de esta y llevando a cabo todas las accio-
nes necesarias para que dicha obligacion sea respetada y
haciéndose responsable de cualquier eventual incumpli-
miento de esta.

9) La Receptora se compromete a no duplicar, copiar, utilizar
o revelar la informacién en todo o en parte para terceros
salvo que la Transmisora lo autorice por escrito.

10)La Receptora indemnizara a la Transmisora de todos los
dafos y perjuicios que se deriven del incumplimiento de la
obligacion de confidencialidad que este documento regula,
tanto por parte de la Receptora, como de cualquiera de sus
empleados.

11) La Receptora se compromete, a peticion de la Transmisora,
a devolver todos los originales entregados, sus copias,
resimenes, asi como cualquier otra reproducciéon total
o parcial, de la informacién entregada; o a certificar su
destruccion.
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12)Salvo que otro acuerdo escrito firmado por las partes
asi lo estableciera, la Transmisora no garantiza en modo
alguno el valor o la exactitud de la informacion entregada.
Asimismo, entiende que la informacién revelada puede
afectar a productos o procesos que se encuentran en desa-
rrollo o previstos para un futuro desarrollo.

13)Cada una de las partes se compromete respecto a la otra
a abstenerse de realizar, permitir, solicitar de terceros o
colaborar con terceros en el anuncio o divulgaciéon por
cualquier medio del posible interés de la otra parte en la
operacion y de la existencia de cualquier reunion, negocia-
cién o acuerdo entre ambas partes, sin el previo consen-
timiento por escrito de la otra parte. En particular, cada
una de las partes se compromete expresamente a tratar
como estrictamente confidencial toda la informaciéon que
se suministren, directa o indirectamente, parcial o total, de
forma oral o escrita en cualquier soporte relativa a las con-
versaciones y/o negociaciones tendentes a la conclusion
del/de los proyecto/s y/o al presente acuerdo.

14)La Receptora no podra ceder en todo o en parte los
derechos asumidos en el presente acuerdo a un tercero
sin el previo consentimiento escrito de la Transmisora.
El incumplimiento de esta obligacién determinara la
resolucion del presente acuerdo y la posibilidad de que la
Transmisora pueda exigir los dafios y los perjuicios que de
él se detiven.

15)La entrega de la informacion a la Receptora no constituye
una publicacién o divulgacion de esta.

16)Nada de lo contenido en este acuerdo sera interpretado
como cesion o transferencia de derecho alguno.
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17)En el caso de que la Receptora estuviera interesada en
hacer uso de la informacién fuera del ambito de relacion
estipulado entre la Transmisora y Receptora en un petio-
do inferior a los dos afos desde la firma del presente
acuerdo, la Receptora debera pedir autorizacion escrita a
la Transmisora.

18)Para cualquier controversia o discrepancia que pudiera
surgir en orden a la interpretacion, ejecucion y cumpli-
miento del presente acuerdo, ambas partes, con expresa
renuncia del fuero que pudiera corresponderles, se some-
ten a la jurisdiccion y competencia de los juzgados y tribu-
nales de Barcelona.

19)De todo ello dan fe y lo suscriben por duplicado el ejem-
plar y a un solo efecto

XXXX ZZZZ
D. ssss D. mmmm
En:

A:
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Anexo 6. Recomendaciones

La informacion del plan de negocio debe de cumplir los
siguientes requisitos:

* Estar redactada de forma clara para los destinatarios.
* Explicar los aspectos clave del negocio.

* Ser cierta y comprobable.

* Estar actualizada.

* Abarcar todos los aspectos del proyecto.

Estos requisitos han de considerarse los indispensables.

Los datos han de ser fiables y ajustados a la verdad.

Cualquier duda al respecto provocara que tu plan de nego-
cio acabe en la basura.

Recuerda que la ética a largo plazo es rentable.
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Anexo 7. Referencias de ayuda al desarrollo del plan
de negocio

Barcelona Activa
http://www.barcelonanetactiva.com/barcelonanetactiva/es/
index.jsp

Centro de recursos para el emprendedor. Junta de Castilla y
Leon
http:/ /www.emprendiendo.com/

Ministerio de Industria y Turismo
http:/ /www.ipyme.org/es-ES/Paginas/Home.aspx

http://www.enisa.es/

Ministerio de Ciencia e Innovacion
http:/ /www.cdti.es/index.asp?MP=7&MS=24&MN=3

Emprendiendo
http:/ /www.emprendiendo.com/

Emprendedor XXI
http:/ /www.emprendedorxxi.es/

Revista Emprendedores
http://www.emprendedores.es

Camara de Comercio. Valencia
http:/ /www.camaravalencia.com/
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Canada Business Support Centre
http:/ /www.cbsc.otg/ibp/home_en.cfm

SBA
http:/ /www.sba.gov/starting_business/startup/basics.html

BPlans.com (recomendado por SBA)

http:/ /www.bplans.com/sp/businessplans.cfm
http://www.soyouwanna.com/site/syws/bizplan/bizplan.
html

Step by step Business Plan
http:/ /www.morebusiness.com/business-plans

Counselors to America Small Businesses
http:/ /www.score.org/template_gallery.html

Center for Business Planning
http:/ /www.businessplans.org/businessplans.html

Business Link
http://www.businesslink.gov.uk/bdotg/action/layer? topi-
cId=1073869162

Entrepreneur.com
http://www.entrepreneur.com/Your_Business/YB_

Node/0,4507,109,00.html

Software para planes de negocio
http:/ /www.planware.org/
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Anexo 8. Referencias de ayuda de inversion de la
Administracién publica al proyecto de empresa

Nota: Las condiciones de estas ayudas pueden variar de
acuerdo con las condiciones establecidas por los organismos

correspondientes.

Neotec

para el Desarrollo

’/cn" Tecnoléglco Industrial iﬁ‘i R

Qué es NEOTEC

Qué es NEOTEC

La INICIATIVA NEOTEC del Centro para el Desarrollo
Tecnolégico Industrial (CDTI) tiene como objetivo el apoyo
a la creacion y consolidacion de nuevas empresas de base
tecnoldgica en Espafia.

Una empresa de base tecnoldgica (EBT) es una empresa
cuya actividad se centra en la explotaciéon de productos o
servicios que requieran el uso de tecnologfas o conocimientos
desarrollados a partir de la actividad investigadora. Las EBT
basan su estrategia de negocio o actividad en el dominio
intensivo del conocimiento cientifico y técnico.
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Solo pueden ser beneficiarias de las ayudas NEOTEC
las nuevas EBT con categoria de pequefia empresa y con
menos de seis afios de antigiedad. Estas ayudas cumplen los
requisitos de las ayudas a empresas jévenes e innovadoras del
Marco comunitario sobre ayudas estatales de investigacion y
desarrollo e innovacion.

Hay dos tipos de ayuda o instrumentos NEOTEC dife-
renciados en funcion de la edad o fase del ciclo de vida en el
que se encuentra la EBT:

Fase Instrumentos Beneficiarios
I. Creacién de empresa NEOTEC | EBT de 0 a 2 afios
II. Consolidacién de empresa NEOTEC Il EBT de 2 a 6 afios

Las caracterfsticas de estas fases y los instrumentos de finan-
ciacion de cada una de ellas se detallan a continuacion.

L. Fase Creacion de empresa

ILa empresa que solicite ayuda para la Fase I debera tener
menos de dos aflos en el momento de la solicitud. El estudio,
la evaluacién y la aprobacion de la propuesta por parte de
CDTI pueden realizarse superados los dos anos de vida de
la empresa.

El CDTI financia iniciativas empresariales surgidas a partir
del conocimiento generado en el dmbito universitario y/o
de centros de investigacion, asi como aquellas otras surgidas
de emprendedores con experiencia profesional en el ambito
empresarial, todas ellas con una estrategia de negocio basada
en el desarrollo de la tecnologfa.

196



© Editorial UOC Anexos

Las nuevas EBT que soliciten ayuda NEOTEC I deberan
presentar un plan de empresa a cinco afos, de los cuales
CDTI podra financiar como maximo los dos primeros desde
la fecha de solicitud de la ayuda. El presupuesto minimo
asociado estara en torno a los 240.000 €, incluyendo como
costes elegibles: inversiones en activos fijos, gastos de per-
sonal, materiales, colaboraciones externas, gastos de salida al
Mercado Alternativo Bursatil y otros costes. En ningan caso
se financian gastos e inversiones anteriores a la solicitud, asi
como tampoco edificaciones.

CDTI proporcionara, tras una exhaustiva evaluacion,
un crédito semilla o ayuda NEOTEC de hasta el 70% del
presupuesto del plan de empresa aprobado, con un importe
maximo general de 350.000 €, pudiendo llegar a 400.000 €
en casos de ruptura tecnoldgica, y a 600.000 € en el ambito
de la biotecnologfa. El crédito es a tipo de interés cero y sin
garantias adicionales.

CDTT anticipa a la empresa, a la firma del contrato que
regula la ayuda NEOTEC, entre el 40 y el 60% de la ayuda
aprobada. El resto se entregara a la empresa a la finalizacion y
justificacion técnica y econémica del proyecto-plan de empre-
sa aprobado.

La empresa devolvera la ayuda a CDTI segun vaya
generando cash-flow positivo. Para ello, la empresa se com-
promete a facilitar a CDTI anualmente las cuentas anuales
cerradas. La cuota anual de devolucién sera de hasta un 20%
del cash-flow positivo generado hasta la amortizacion total del
crédito.
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I1. Fase Consolidacion de empresa (NEOTEC 11)

Para solicitar ayudas para la Fase II, la empresa debera
tener mas de dos afios de edad. El Reglamento Comunitario
(CE nam. 800/2008), en relacién con las ayudas a las empre-
sas jovenes e innovadoras, estipula que la antigiiedad de la
pequena empresa en el momento de recibir la ayuda debe ser
inferior a los seis afios. Por tanto, las empresas que soliciten
ayuda para NEOTEC II deberan tener en cuenta que, a la
edad de la empresa en el momento de realizar la solicitud
telematica de la ayuda, se le debera afadir el tiempo necesario
para el estudio, la evaluacion y la aprobacion de la propuesta,
y la suma de todos ellos no debera superar los seis afios de
vida de la empresa.

Las nuevas EBT que soliciten ayuda NEOTEC II debe-
ran presentar un plan de empresa a cinco afios, de los cuales
CDTI podra financiar como maximo los dos primeros desde
la fecha de solicitud de la ayuda. El presupuesto minimo
asociado debera tener un presupuesto minimo en torno a los
240.000 €, incluyendo como costes elegibles: inversiones en
activos fijos, gastos de personal, materiales, colaboraciones
externas, gastos de salida al Mercado Alternativo Bursatil y
otros costes. En ningin caso se financian gastos e inversiones
anteriores a la solicitud.

La ayuda NEOTEC II podra ser de hasta el 70% del pre-
supuesto aprobado, hasta 1.000.000 de euros. El crédito es, al
igual que en NEOTEC I, a tipo de interés cero y sin garantias
adicionales.

Las ayudas recibidas entre NEOTEC I y NEOTEC II
no podran superar 1.000.000 de euros, por tanto, las empre-
sas que previamente han obtenido una ayuda NEOTEC I
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podran ver minorada la ayuda NEOTEC II para no superar
este limite.

CDTT anticipara a la empresa, a la firma del contrato, el
25% de la ayuda aprobada. El resto se entregara a la finaliza-
cion y justificacion téenica y econdmica del proyecto-plan de
empresa aprobado.

Aligual que en NEOTEC I, la empresa devolvera la ayuda
a CDTTI segun vaya generando cash-flow positivo. Para ello,
la empresa se compromete a facilitar a CDTI anualmente las
cuentas anuales cerradas. La cuota anual de devolucion sera
fija de un 20% del cash-flow positivo generado hasta la amor-
tizacion total del crédito.

En ambas fases, NEOTEC I y NEOTEC 11, las empresas
solicitantes deberan tener en cuenta lo siguiente:

* El objetivo de estos instrumentos es apoyar a empren-
dedores noveles, no apoyar la diversificaciéon de otras
empresas existentes independientemente del tamafio, o
la diversificacion de empresarios establecidos. Por ello se
analizara con detalle la estructura accionarial de la nueva
empresa. Solo se financiaran proyectos presentados por
empresas de tamafo o categorfa «pequefia empresa», por
lo que no se financiaran por esta linea nuevas empresas
participadas por otras, independientemente de su tamano,
en un porcentaje igual o superior al 25%.

* La participacion accionarial de los emprendedores o pro-
motores de la empresa debera superar el 50%.

e EL CDTI financia un plan de empresa, no un solo proyec-
to de I+D. Por tanto, se deben presentar todas las lineas
de actividad que la empresa tenga previsto acometer en los
cinco afios contemplados. No obstante, los gastos asocia-
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dos a las actividades de I+D deberan ser la mayor parte
del presupuesto del proyecto presentado.

* 4. Las empresas asumiran con fondos propios al menos el
30% del presupuesto-plan de empresa que presenten. Para
ello, si es necesario, los socios se comprometeran a realizar
las oportunas ampliaciones de capital con aportaciones
dinerarias.

e 5. De acuerdo con el marco comunitario, se solicita un
certificado de un auditor externo que acredite que los
gastos de I+D de la empresa superan el 15% del total de
sus gastos de funcionamiento durante al menos uno de los
tres aflos previos, o en el ejercicio fiscal en curso si es una
empresa de nueva creacion.

(Contacto:Departamento de Coordinaciony Dinamizacion.
Direcciéon de Tecnologfa. CDTI)

NEOTEC Capital Riesgo

CDTI pone a disposicion de las empresas tecnologicas
en etapas tempranas de su vida la posibilidad de que puedan
financiarse mediante Capital Riesgo. Para ello se disend el
programa NEOTEC Capital Riesgo, donde colaboran el
propio CDTI (que posee un extenso conocimiento sobre las
tecnologias innovadoras y la financiacién de proyectos tecno-
logicos) y el FEI, Fondo Europeo de Inversiones (que cuenta
con una amplia experiencia en la industria del capital riesgo
en Buropa).

Para lograrlo, se han constituido dos fondos de capital
riesgo, un fondo de fondos y un fondo de coinversion. El
objetivo es dinamizar el mercado de Capital Riesgo nacio-
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nal aportando capital a fondos en constitucién y firmando
acuerdos de coinversiéon con fondos que ya estén operando,
siendo en este ultimo caso los fondos extranjeros potenciales
candidatos.

CDTI no decide los proyectos empresariales en los que los
fondos con que se hayan firmado acuerdos deben invertir. De
hecho, los fondos son soberanos en la toma de decisiones,
y el tnico requisito que se exigira por parte de NEOTEC
Capital Riesgo sera el cumplimiento de las clausulas contrac-
tuales, que tratan de garantizar la disponibilidad de capital
para financiar proyectos tecnologicos en sus primeras fases
de desarrollo.

El listado de entidades de capital riesgo con las que se han
formalizado acuerdos constan en la siguiente pagina: ECR
participadas o en coinversion. En este enlace se puede encon-
trar la direccion de contacto de cada una de las entidades a la
que remitir el proyecto, en caso de considerar que el fondo en
cuestion se adecua a las caracteristicas de la empresa.
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GOBIERMG  MINISTERICH C G GENERAL DF
E N I s A DE ESPARA DE INDUSTRIA TURGHC D6 LA PEQUERLA,
(I ¥ MEDUANA EMPAESA.

ENISA: Linea de Empresas de Base Tecnologica
(Linea EBT)

Beneficiarios

Para pymes que lleven a cabo proyectos cuyo resultado sea
un avance tecnolégico en la obtencién de nuevos productos,
procesos o servicios, o la mejora sustancial de los ya existentes.

Instrumento financiero
Préstamo participativo
Caracteristicas generales

*  Vencimiento: maximo siete afos.

e (Carencia: maximo cinco afos.

* Tipo de interés en funcion de los resultados de la empresa
beneficiaria, con un minimo y un maximo:

— Minimo: determinado por Euribor a un afio +0,5%.

— Maximo: en funcién de la rentabilidad de la empresa,
de hasta seis puntos porcentuales por encima del tipo
de interés minimo arriba mencionado.

— Todos los intereses son deducibles del impuesto sobre
sociedades.
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e Importe: entre 100.000 y 1.500.000 euros.
* Sin garantias.

Comiisiones

e Apertura: equivalente al 0,5% del importe del préstamo.
* Amortizacién anticipada: 2% de la cantidad amortizada.

Condiciones para acceder a la financiacion

* Ser pyme con forma societaria, conforme a la definiciéon
establecida en la Recomendacion de la Comision de la
Unién Europea de 6 de agosto de 2008.

* la financiacion de ENISA estara vinculada a la estructura
financiera y econémica de la empresa asi como a su solvencia.

e Estar enmarcada en cualquier sector de actividad, excepto
el inmobiliario y financiero.

 Calidad y viabilidad del proyecto empresarial, que ofrecera
una rentabilidad adecuada al riesgo.

* Profesionalidad de la gestion: experiencia empresarial en el
sector, capacitacion técnica y cobertura de todas las areas
gerenciales de la empresa.

* Contar con estados financieros auditados y/o cuentas
depositadas en el registro, en el caso de no ser una empre-
sa de nueva creacion.

Tramitacion

FEnviar el Formulario de solicitud.
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ENISA: Linea para jévenes emprendedores

Objetivo

Estimular la creacion de empresas promovidas por jove-
nes empresarios, facilitando el acceso a una financiacion
preferente con la Gnica garantia de su proyecto empresarial.

Inversiones financiables

* Adquisicién de activos fijos.
* Activo circulante necesario para el desarrollo de la activi-

dad.
Beneficiarios

* Todas aquellas pymes que cumplan los siguientes requisi-
tos:

— Ejercer su actividad y realizar la inversién objeto del
préstamo, en el ambito territorial espafiol.

— La constitucién de la sociedad como maximo en los
dieciocho meses anteriores a la presentacion de la soli-
citud.

— El plan de empresa debera incluir aspectos innovado-
res, bien relacionados con el producto y/o servicio, su
produccion, comercializacion, gestion, etc.

— Firma de los promotores como compromiso e implica-
cion del empresatio en su proyecto empresarial.
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— Ser pyme con forma societaria, conforme a la defini-
cion establecida en la Recomendacion de la Comision
de la Unién Europea, de 6 de agosto de 2008.

— Estar enmarcada en cualquier sector de actividad,
excepto el inmobiliario y el financiero.

Instrumento financiero
Préstamo.
Condiciones financieras

¢ Importe maximo del préstamo: 50.000 €.

* Tipo de interés: Euribor + 1,5%

¢ Comisién de apertura: 0,5%

*  Gastos de estudio: 0%

* Coste de las garantfas: no precisa aval.

* El promotor debera aportar con recursos propios al
menos un 15% del plan de inversion, pudiendo ser dine-
rarias o no, siempre y cuando estas ultimas no superen el
50% de la inversion.

* Periodo maximo de amortizacién: cinco afos.

e (Carencia: seis meses.

+  Ambito temporal: 2010-marzo 2011

* Sujeto a disponibilidad de fondos.

Importe de la linea

e l.a linea estara dotada con 25 millones de euros.
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Tramzitacion

* A través de la web enviando el Formulario de solicitud.
* A través de las Asociaciones de Jovenes Empresarios.

Nota: Es posible que durante la edicion y distribucion del
libro, hayan cambiado las condiciones de Neotec y Enisa.
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Anexo 9. Propiedad intelectual (PI). Analisis
de situacion

El tema de patentes, en el caso de nuevas tecnologias con
posibilidad de ser patentadas, siempre es una preocupacion
del emprendedor por dos razones:

 Para proteger el invento.
* Porque en caso de protecciéon por una patente, la valora-
cion de la empresa suele ser mucho mayor.

Respecto a la primera, la protecciéon por medio de una
patente puede ayudar desde el punto de vista legal y puede
dar un cierto grado de tranquilidad, pero no es suficiente.

Piensa en que si una empresa de un pafs donde las leyes
de protecciéon no se respetan, copia tu producto, va a ser muy
dificil que dispongas de los recursos y el tiempo necesarios
para defender tu patente. En este caso, incluso tendras que
demostrar que tu fuiste el primero en sacar el producto al
mercado. Ahi esta, en este caso, el valor de la patente, demos-
trar que son los otros los que han copiado.

El proceso de patentar un producto no es ni facil ni bara-
to, asi que tienes que estar preparado.

La patente tiene un cierto grado de proteccion en deter-
minados paises, pero esto no es suficiente. Es posible que
tomando como base tu producto la competencia introduzca
mejoras que dejan a tu producto obsoleto.

Para evitarlo, has de apoyarte continuamente en la inno-
vacion.
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Innovar sin descanso te va a permitir estar por delante de
la competencia, aunque te copien. Cuando ellos han copiado
tu version 1.0, ta debes estar como minimo en la version 2.0
de tu producto.

A continuacién encontraras informacién sobre la propie-
dad intelectual, desarrollada por la Organizaciéon Mundial de
Proteccion Intelectual (OMPI), que puede ser de gran ayuda.

Como se puede integrar la propiedad intelectual en el
proceso de planificacion?

ILa redaccion de un plan de negocios requiere una prepara-
cién adecuada. Antes de redactar su plan de negocios, debera
plantearse una serie de cuestiones. Debera saber a qué tipo de
negocio se refiere; qué recursos seran necesarios para alcanzar
sus objetivos comerciales; cuales son los mercados en los que
desea introducir sus productos o servicios; qué viabilidad y
qué potencial de crecimiento presenta la empresa, etcétera.
También debera identificar la importancia comercial de los acti-
vos de propiedad intelectual, ya sean activos de titularidad pro-
pia o activos a los que usted tiene autorizado el acceso, asi como
los recursos necesarios para obtener y mantener esos activos.

A continuacién se resumen algunos puntos fundamentales
en materia de propiedad intelectual que usted debe plantearse
a la hora de preparar su plan de negocios. La importancia de
los distintos aspectos dependera de su situacién y negocio
particulares. Ademas, no se trata de una lista exhaustiva y
posiblemente tenga que considerar muchas otras cuestiones,
dependiendo de su situacién. No obstante, la respuesta a estas
preguntas podra ayudarlo a integrar los activos de propiedad
intelectual en el proceso de planificaciéon de su empresa.
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sQué activos de propiedad intelectual posee?

* Identifique su cartera de propiedad intelectual y clasifique
su contenido. Incluira sin duda informacioén confidencial/
secretos comerciales, uno o varios nombres comerciales y
una o varias marcas, asi como, posiblemente, nombres de
dominio, disefios industriales, derechos de autor y dere-
chos conexos y, en algunos casos, modelos de utilidad y
patentes para invenciones.

e ¢Qué otros activos de propiedad intelectual intangibles
posee? En esta esfera, incluya los contratos de franquicia,
licencia y distribucién, los derechos de publicacion, los
acuerdos de no competencia, la informacién de sus bases
de datos, los programas de sistemas informaticos, el perfil
de comercializacion, la experiencia en materia de gestion,
la red de distribucion, la capacidad técnica, etcétera.

sQué caracteristicas tiene su cartera de propiedad
intelectual?

¢ ¢Dispone de un sistema para identificar los activos de pro-
piedad intelectual que posee? ¢Tiene una cartera de pro-
piedad intelectual? :Cuando fue creadar ;Quién la cred?

* De los activos de propiedad intelectual que posee, scua-
les se pueden registrar? ¢Estan ya registrados o deberian
registrarse? ¢Estan también registrados en otros paises/
mercados de exportacion? ¢Se va a renovar su registro? En
caso afirmativo, scuando?

* ¢Lleva usted a cabo evaluaciones de su propiedad intelec-
tual o tiene previsto llevarlas a cabo? En caso afirmativo,
¢quién las realiza(ra) y con qué frecuencia?
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2Qué medidas prevé para proteger los activos
de propiedad intelectual que posee?

* En caso de que comercialice (internamente o con un
socio) los activos de propiedad intelectual que posee, ¢dis-
pone de acuerdos para garantizar la propiedad o copropie-
dad de esos activos?

* Sirecurre a la contratacion de servicios externos para algu-
nas actividades de su negocio, ¢ha establecido contratos
para garantizar la proteccion de sus derechos de propiedad
intelectual sobre el trabajo subcontratado y prohibir que
otros saquen provecho de su producto o lo comercialicen
sin acuerdo previo?

» ¢Cuan facil o dificil resulta la adquisicién o duplicacion por
medios adecuados de la informacién secreta de su empre-
sa por terceros? JQué medidas ha tomado para preservar
el caracter secreto de la informacién confidencial de su
empresa? ;Dispone para sus activos fisicos y electronicos
de una politica y un plan de seguridad integrados? En caso
de comercializar (internamente o con un socio) los activos
de propiedad intelectual que posee, scuenta con acuerdos
para proteger la confidencialidad de la informacion secreta
de suempresa? ;Ha incluido clausulas de confidencialidad o
de no divulgacién y clausulas de no competencia en los con-
tratos de sus empleados clave y de sus socios comerciales?

* Se ha cerciorado de que la informacion confidencial o los
secretos comerciales de su empresa no estan disponibles
en su sitio web o perdidos a causa de su difusion en éI?
¢No contiene ninguno de los encabezamientos del URL de
su empresa informacion confidencial? ¢Ofrecen sus pagi-
nas web enlaces a paginas con informaciéon confidencial?
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2Qué importancia tienen los activos de propiedad
intelectual para el éxito de su empresa?

* ¢En qué medida esta usando actualmente los activos de
propiedad intelectual que posee y cual es su utilidad o falta
de utilidad potencial para su empresa?

e ¢Depende el éxito comercial de su empresa de los activos
de propiedad intelectual que posee, se trate de activos de
titularidad propia o de activos obtenidos por conducto de
una licencia? ¢De qué tipo de activos de propiedad inte-
lectual depende?

* ¢Posee nuevos productos o procesos que representen una
ventaja competitiva excepcional? De ser asi, svan a revolu-
cionar alguna rama de la industria? ;Pueden obtenerse los
derechos de propiedad intelectual correspondientes para
diferenciarse de los competidores e impedirles la entrada
en el mercado?

¢ ¢Qué ventaja competitiva representan sus activos de pro-
piedad intelectual (ya sean de titularidad propia u obte-
nidos por conducto de una licencia) para su empresa?
Analice y exponga la forma en que la propiedad intelectual
puede representar un valor o un valor afiadido para sus
clientes y contribuir al desarrollo de una ventaja competi-
tiva sostenible.

* ¢Son los secretos comerciales, las patentes, las marcas,
las obras protegidas por derecho de autor y los disefios
industriales que posee suficientes para proteger adecuada-
mente los aspectos de su empresa que determinan el éxito
de estar?
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SEs propietario de todos los activos de propiedad
intelectual que precisa o se ve obligado a recurrir
a los activos de propiedad intelectual de terceros?

* ¢Es usted el propietario de todos los activos de propie-
dad intelectual que esta usando? ¢Puede demostrarlo?
¢Dispone de los registros, las inscripciones, los contratos
y demas pruebas que pueda solicitarle un inversor, un
socio comercial o un tribunal? ¢Es posible que un terce-
ro le reclame una parte de su propiedad intelectual (por
ejemplo, empresas patrocinadoras o clientes que lo hayan
contratado para realizar una investigacion)?

* :Esta seguro de que no viola los derechos de propiedad
intelectual de terceros? ¢Puede demostrarlo (por ejemplo,
ha realizado busquedas de patentes, marcas comerciales o
disenos industriales)? ¢Se ha asegurado de que los emplea-
dos de primera importancia de su empresa que hayan tra-
bajado para un competidor en el pasado firmaron acuer-
dos vinculantes de confidencialidad o de no competencia
impuestos por su empleador o empleadores anteriores al
dejar su empleo o empleos anteriores? iNecesita acceder a
la propiedad intelectual de terceros para explotar su idea?
¢Le han sido concedidas la licencia o licencias necesarias
para usar la propiedad intelectual de la que usted no es
titular?

* ¢Ha firmado un acuerdo de no divulgacién o de no com-
petencia con el personal clave, los subcontratistas, los
consultores y otros proveedores externos que ceden a su
empresa cualquier propiedad intelectual que desarrollan al
trabajar para usted?
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e Al usar a contratistas externos para redactar y disefiar su
material de comercializaciéon y de promocioén o su sitio
web/paginas web, ¢especifica en sus contratos quién serd
el titular de la propiedad intelectual que se cree? Si son sus
empleados los que realizan estas actividades, ¢se incluye
esta labor en su empleo individual? De no ser asi, cha espe-
cificado por escrito quién sera el titular de los derechos de
autor y otros derechos de propiedad intelectual pertinen-
tes? ¢Dispone de los permisos necesarios para usar en su
sitio web o a cualquier otro fin el material escrito, los gra-
ficos, las fotografias, la musica o cualquier otro elemento
que haya sido creado por terceros?

e ¢Figuran en su sitio web metaetiquetas, hiperenlaces o
marcos con enlaces profundos a otros sitios web? ¢Estan
debidamente autorizados por las terceras partes en cues-
tion?

gSabe lo suficiente acerca de las estrategias y de las
carteras de propiedad intelectual adoptadas por la
competencia?

* ¢Ha previsto un plan para llevar a cabo un seguimiento de
la competencia? ¢Ha reunido o tiene pensado usar infor-
macién/bases de datos en materia de propiedad intelectual
para realizar un seguimiento de la competencia? Las bus-
quedas en los registros de patentes, marcas comerciales y
disefos industriales permiten obtener informaciéon deta-
llada de caracter juridico, técnico y comercial acerca de las
operaciones y productos de un competidor. Puede usar
dicha informacién para evaluar las posibilidades de entra-
da de sus productos en el mercado. Asimismo, una bus-
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queda en materia de propiedad intelectual es un medio de
verificar si usted puede proteger su propiedad intelectual,
si esta infringiendo la propiedad intelectual de terceras
partes y si estas estan infringiendo o son susceptibles de
infringir los derechos de propiedad intelectual de los que
usted es titular.

* :Existen obstaculos en materia de propiedad intelectual
que impiden la entrada de sus productos en el mercado de
su competidor, por ejemplo patentes, marcas comerciales
o disefios industriales que apuntalan la fidelidad del clien-
te a la imagen empresarial del competidor, a sus marcas,
etcétera?

éDispone de una politica y de una estrategia
de propiedad intelectual para su empresa?

* :Como suele identificar, proteger, explotar y gestionar los
activos de propiedad intelectual de su empresa?

e ¢Qué planes ha puesto en marcha para sacar el maximo
valor de la comercializacion de sus activos de propiedad
intelectual?

* ¢:Dispone de una estrategia de comercializaciéon especial?
¢Tiene previsto exportar? En caso afirmativo, ¢ha usado o
planea usar un sistema de presentacion de solicitudes o de
registro regional o internacional, tal como el Tratado de
Cooperacion en materia de Patentes, el Sistema de Madrid
o el Arreglo de LLa Haya, para la solicitud de patentes y el
registro de marcas comerciales o disefios industriales?

* ¢Ha evaluado el potencial que ofrece la comercializacion
de una parte o de la totalidad de los activos de propiedad
intelectual de su empresa, mediante la concesién total o
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parcial de licencias y franquicias o la venta directa de los
activos?

¢ ¢Hallevado a cabo evaluaciones periodicas e independien-
tes de los activos de propiedad intelectual de su empresa?
¢Se ha realizado una valoraciéon de dichos activos? ¢Fue
llevada a cabo de forma independiente?

* ¢En qué medida ha tenido en cuenta las cuestiones impo-
sitivas y los incentivos asociados a la comercializacion de
la propiedad intelectual de su empresa? Pueden existir
requisitos de caracter impositivo, tales como la inscripcion
registral, para la comercializacion de la propiedad intelec-
tual. El tratamiento fiscal de los ingresos y gastos deriva-
dos de la comercializacion de la propiedad intelectual de
su empresa puede variar mucho con respecto al trato con-
table. Pueden existir medidas gubernamentales de ayuda
financiera relativas a los activos de propiedad intelectual y
a su comercializacion.

* ¢Planea usar los activos de propiedad intelectual que posee
como fianza o garantia para un préstamo o para crear un
titulo comercializable en el mercado de valores? ;Cuales
son las posibilidades de titularizaciéon de los futuros flujos
de ingresos vinculados a su paquete/cartera de activos de
propiedad intelectual?

¢ ¢Cuenta con un programa de formacion del personal que
trate de la gestion y la proteccion de los activos de propie-
dad intelectual de su empresa?

Fuente: OMPI (Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual).Capitulo XIV
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