Capitulo 4.
Estructuray elementos clave de un
plan de negocios

Las ideas concebidas en abstracto pueden ser muy buenas, pero si no
se tiene claro como transformarlas en realidad, pueden no encontrar apoyo,
derrumbarse ante los problemas o quedar olvidadas en el tiempo. B plan de
negocios integra en un documento Unico toda la informacion necesaria para
andlizar, evaluar y presentar un proyecto o negocio, asi como los lineamientos
generales para ponerlo en marcha.

B propdsito de este capitulo es ofrecer un panorama completo de
dicha informacion, visto a través de la estructura y los elementos clave que
conforman este importante y Gtil instrumento de andlisisy de trabgjo.

4.1. El proceso de elaboracion de un plan de
negocios

La elaboracion de un plan de negocios redunda en un proceso iterativo
de obtencién y procesamiento de informacion, de andlisis y redaccion.
Los requisitos en cuanto a contenido y tamafio del plan aumentan gradual
y progresivamente hasta que dan como resultado un plan completo y
contundente que cumple con los requisitos de dlaridad, calidad y consistencia.

Antesde comenzar su elaboracion 1o mejor esorganizar lainformacion
disponible, detectar cud es la informacién faltante y determinar como la
conseguiras, ademés de pensar s estés en condiciones de redizarlo solo, o
s necestarés la participacion de otras personas 0 equipos (responsables de
areas, abogados, contadores, etcétera).

Durante la elaboracion del plan debes tener en cuenta qué se quiere
lograr con él (¢gonseguir dinero?, ¢é@probacion de una idea?, gin buen andlisis
para si mismo?, etc.), asi como cud es lainformacion que le interesa a quien
lo recibird y de qué e le intenta convencer, cuidando que tu vision persona no
reste el sustento objetivo alainformacion presentada.

Laamplitud en el tratamiento de los elementos clave estd determinada
por la importancia que se le desee plasmar a contenido a partir de dichas
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consideraciones (objetivo persona 'y audiencia). Deberés mantener un balance
aproximado entre los diferentes elementos, conservando en mente el maximo
permitido con respecto alaextension total.

4.2. El contenido de un plan de negocios

A pesar de muchas diferencias, todos los planes de negocios tienen
ciertos elementos en comun gue todos los inversionistas potenciales esperan
encontrar (ver figura9).

1. Resumen geautivo

Descripadn del concepto de
negoao

Descripcion del producto / senvido
Misién y vision de la nueva empre
Equipo enprendedor

Andliss del mercado patencial
Andlisis ce laindustriay la
campetencia

Plan de mercadotecniay ventas
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9. Sistemade negocio y organizadd

10. Programa de inplementacion
11. Oportunidades y riesgos
12. Proyecciones finanderas y medid

de desenpefio financiero

Figura 9. Elementos clave de un plan de negocios.

Adicionalmente aestoselementos, frecuentemente se incluyen anexos
con informacién que sustenta las conclusiones, las cuales muchas veces son
presentadas en forma de tablas o gréficas.

Dentro de esta estructura, el plan de negocios se adecuard a las
necesdades de cada caso en particular. Al principio solo trabgarés en unos
cuantos elementos clave y tépicos individuales. Sn embargo, en cada paso
hacia el detale se irdn agregando nuevos elementos y los tépicos previos
se enriqueceran hasta que, gradualmente, el plan complete su contenido.
Al final, los andlisis individuales por topico o seccién formaran un todo
en interrelacion.



4.3. Resumen ejecutivo

Bl resumen ejecutivo presenta sucintamente la esencia de un proyecto.
Es, en suma, una sinopsis 0 version resumida de todo el plan, disefiada para
generar el interés de quienestoman las decisiones.

En consecuencia, este resumen debe proporcionar al lector un
entendimiento correcto de los aspectos mas importantes del plan de
negocios. Después de leer el resumen ejecutivo, el lector deberd tener
una comprension relativamente solida de lo que se presentara con mayor
detalle en el resto del plan.

a) ¢Por qué escritico hacerlo correctamente?

B resumen ejecutivo eslo primero que lee el receptor del proyecto, y
en ocasiones, por fatade tiempo, lo Gnico.

Loscapitalistasde riesgo primero ven dicho resumen aunque usualmente
silo lo examinan ligeramente. La calidad del resumen por si solano promete
gue dichos capitalistas de riesgo inviertan en tu negocio, aunque si puede
convencerlos de que no lo hagan.

Muchos capitalistas, inversionistas o prestamistas afirman que no es
raro descartar una propuesta sin leer mas ala del resumen ejecutivo. Por lo
tanto, un resumen gjecutivo debe conseguir generar uninterésinmediato. Asi es
gue preparatu resumen con muchismo cuidado, esto podriaser decisivo para
gue el resto de tu plan quiera ser leido por los inversionistas.

b) Caracterigticas del resumen ejecutivo

El resumen ejecutivo es un elemento independiente de tu plan de
negocios. no lo confundas con la introduccion o el abstracto de tu concepto
de negocio en la pagina titular. S bien se ubica a comienzo del plan, es
conveniente redlizarlo al final, después de haber analizado todos los puntos.

H objetivo de este resumen es captar laatencion del lector y facilitar la
comprension de lainformacion que el plan contiene, por lo que se debe prestar
especia atencién a su contenido, extensdn, redaccion y presentacion.
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En particular, el contenido del resumen ejecutivo debe destacar:

* El producto o servicio.

* El valor al cliente.

* Los mercados mas relevantes.

* El equipo emprendedor.

* Los requerimientos financieros.

* La posible recuperacién de la inversién.
* Las conclusiones generales.

La extension es clave: no mas de tres pagnas, preferentemente sdlo dos.
Recuerda, unadescripcion clara, objetivay concisade como planeas comenzar
tu negocio, la cual también sea fécil de comprender, especialmente por
personas que No necesariamente posean conocimientos técnicos, demostrara
gue conoces bien tu negocio.

Observa tu resumen ejecutivo con ojo critico —repetidamente—
especidmente después de que todos los demés aspectos del plan hayan
sido completados. Pregintate s has descrito tu idea de negocio tan clara,
competente y concisamente como has podido, s tu redaccion y ortografia
estan libres de fatas, y s la presentacion es visualmente atractiva

Tus lectores deberan poder leer y comprender el resumenen 5 6 10
minutos. Por ello, reiteramos, todos estos aspectos son importantes (atractiva
organizacion visual, coherenciay secuenciainterna, unapulidaredaccion y una
excelente ortografia). jPruébalo! Dale tu resumen aaguien que no tengaprevio
conocimiento de tu concepto de negocio o de sus bases técnicas o cientfficas
paracomprobar que éste es f&cil de leer y totamente comprensible.



Preguntas de reflexién para desarrollar el

resumen ejecutivo

[}

¢ Cudl es tu concepto de negocio?, ;de qué manera cumple el criterio de
autenticidad?

¢Quiénes son tus clientes objetivo?

¢ Cudl es el valor de tu concepto de negocio para esos clientes?

¢Qué volumen de mercado y qué medida de crecimiento pronosticas?

¢,Cudl es el medio ambiente competitivo que enfrentas?

[y Sy [y Sy |

¢Qué etapas de desarrollo adicionales son requeridas para tu producto o
servicio?

¢ Cuanta inversién es necesaria (estimada)?

¢ Qué metas has establecido a largo plazo?

¢ Qué tan altas estimas tus necesidades financieras?

¢Cual es la situacion de ventas, costos y ganancias?

¢ Cuales son las etapas mas importantes en el camino hacia tu meta?
¢ Qué canales de distribucién usaras?

¢Qué socios te gustaria que participaran?

¢Qué oportunidades y riesgos enfrentas?

. Como delegaras las tareas empresariales?

¢ Cuanta capacidad de produccion es necesaria?

. Como serd organizada la implementacion de tu concepto de negocio?

Iy [y v A

Recapitula los resultados de tu planeacion de negocios detallada, asi como

el estado de tus necesidades financieras exactas.

o

Enlista, concretamente, tus préximos pasos.

4.4. Producto o servicio

El plan de negocios se deriva de un producto o servicio innovador y de
su valor a cliente final. Por ello, esimportante indicar en qué se diferencia tu
producto de aguellos existentes o que saldran a mercado actual.

Asimismo es necesario considerar un andlisis detallado de la actividad
desarrollada por laempresaen términos de los productos/ servicios aofrecer.
Unabreve descripcion de qué tanto ha progresado el desarrallodel producto (o
Servicio), y qué necesidades requiere todavia, es esencial.

En suma, esta seccién del plan de negocios debera contemplar:
* La definicién del producto / servicio.

* La justificacion del producto / servicio a ofrecer (valor al cliente).
* Las caracteristicas distintivas y las principales ventajas competitivas.
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* Las etapas del desarrollo técnico del producto / servicio y la
presentacion tipo del mismo.

a) Descripcion del producto / servicio de cara al cliente

No tiene sentido iniciar un nuevo negocio a menos que el producto
0 servicio sea superior a las ofertas del mercado. Asegurate de discutir
detaladamente la funcién que cumple el producto o servicio y el vaor que
el cliente ganara con él.

Describir las funciones de un producto o servicio significa partir de
una optica del mercado y no de la produccién. Por lo tanto, la atencion
debe centrarse en la funcion desempefiada por el producto / servicio para la
satisfaccion de una necesidad del consumidor.

S existen en el mercado servicios o productos de la competencia
comparables con el tuyo, deberés establecer, convincentemente, el valor
agregado que tusclientesrecibirdn con lapuestaen marchade tu negocio. Para
ello, sera il que te ubiques en el lugar del cliente y evalles, cuidadosamente,
las ventgjas y desventajas de tu producto con respecto a los ya existentes,
aplicando el mismo criterio paratodos ellos.

S estés ofreciendo varios productos o servicios innovadores,
categorizalos en &reas logicas de negocio de acuerdo con el producto o
el cliente. Define las areas de negocio con detalle para evitar erroresy
posiblestrasiapes.

b) Esado de desarrollo del producto o servicio

Para explicar este aspecto, imagina que te encuentras con el capitalista
de riesgo que financiard tu proyecto, quien, por supuesto, querra que su
participacion en el negocio corralosminimosriesgos. Asi, pues, tratade mitigar
esa preocupacion incluyendo los detalles técnicos de tu producto o servicio,
describiéndolos tan smple como sea posible.

Un prototipo terminado demostraré a tu inversionista potencial que
entiendesy estas listo para los desafios técnicos implicados.

S deseas mayor comprenson de tu producto o servicio, incluye una
fotografia o boceto en tu plan de negocios. (Sera mejor aln s cuentas con un
cliente piloto que ya haya usado tu producto o servicio.)



Asimismo, deberas explicar la naturaeza de la innovacion en si misma
y €l cido de vida del producto con respecto alos competidores. Aqui deberés
retomar el temade losmecanismosde proteccion paratu producto o servicio,
afin de que no sea duplicado o imitado. S existen problemas o puntos a ser
cubiertos con respecto a desarrollo del producto, aseglrate de mencionarlos
y de decir como intentaras salvar esas dificultades.

Losrequerimientoslegalesu oficialeste colocan en otro tipo de riesgos.
Sefiala claramente cualquier licencia o permiso que hayas obtenido con
anterioridad, que solicitarés posteriormente, o que deberas tramitar en algin
momento, y con qué organismo regulador lo deberés gestionar.

/R "\
/ Preguntas de reflexiéon para desarrollar la
/
-

—

seccion de producto / servicio

¢A qué clientes finales te dirigiras?

[m]

O ¢ Cuales son las necesidades de los clientes?

O ¢ Qué valor al cliente proveera tu producto / servicio?
[m]

¢, Cual es la naturaleza de tu innovacion?, ¢ cuél es el estado corriente del
desarrollo técnico?

[

¢, Qué asociaciones comerciales son necesarias para cubrir con éxito el valor al
cliente?

¢ Cuales son los productos competidores existentes o que estan en desarrollo?
¢ Tu producto o servicio esta permitido por ley?

¢, Cuales son los prerrequisitos para desarrollarlo y producirlo?

¢Qué etapa de desarrollo ha alcanzado tu producto o servicio?

¢ Tienes patentes o licencias?

¢ Qué pasos adicionales tomara tu plan?, ;a qué etapa debera llegar?

|y oy S S oy

¢ Qué versiones de tu producto o servicio estan disefiadas, para qué grupos
de clientes y con qué aplicaciones?

¢ Qué patentes / licencias tienen los competidores?

¢ Deberas obtener licencias y si es asi, de quién y cual sera el costo?

¢, Qué clase de mantenimiento al servicio ofreceras?

¢ Qué garantias otorgara el producto o servicio?

UO0ODDDD

Compara las fortalezas y debilidades de otros productos (o servicios) con el
tuyo.

[m]

¢,Qué recursos (tiempo, personal, materiales) requeriras para cada desarrollo
subsecuente?

O ;Qué porcentaje de ventas esperas de tus diferentes productos / servicios?,
(si la respuesta es aplicable) ¢ por qué?
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4.5. EqQuipo emprendedor

La seccién del equipo emprendedor es con frecuenciala primeraparte
del plan de negocios que los inversionistas retoman después de haber leido
el resumen ejecutivo, ya que lo que ellos quieren saber es si verdaderamente
un equipo determinado sera capaz de operar un negocio prometedor.
Los emprendedores frecuentemente subestiman este cuestionamiento y
cometen el error de saltar este contenido o de conformarlo con frases
de poco significado.

Tomate el tiempo suficiente para describir muy bien a tu equipo de
trabgjo. Es importante considerar que, en muchas ocasones, la experiencia
profesiona y los sucesos pasados pesan més que los grados académicos.
Ahorabien, s aglin puesto clave es otorgado a personas Sin experiencia, sera
necesario explicar el porqué de esa decision.

Visién comun: todos quieren que suceda.

Metas y valores compartidos.

Complementariedad de atributos y fortalezas.

Equipo emprendedor Tamafio adecuado (no menos de tres y no mas de

seis personas).

Fortaleza aun cuando haya contrariedades:

reagruparse y hacer una segunda o incluso una

tercera tentativa para clarificar el obstaculo.

Figura 10. Caracteristicas de un equipo emprendedor con potencial.

Al describir a tu equipo gerencia deberéas asegurarte de enfatizar
aquellas caracteristicas (conocimientos, habilidades, actitudes, etc.) que
lo hacen particularmente importante para la implementacion del plan de

Negocios.

Asimismo seraindispensable explicar como serén asignadas o delegadas
las responsabilidades, asi como indicar qué posiciones gerencialesrequeriran de
apoyos externos que complementen los atributos del equipo gerencial.

No vaciles en nombrar a tus mas importantes consejeros 0 asesores.
Mas de uno tendrélas cudidades y la experiencia profesional o laboral necesaria
gue buscas paratu negocio.



¢Qué buscan losinversionisas en un equipo emprend edor?

* (Los integrantes del equipo ya han trabajado juntos con anterioridad?

* ¢(Los miembros del equipo tienen experiencia en el negocio?

* ¢Conocen sus debilidades y estan dispuestos a superarlas?

* ¢(Estan conformes con sus roles futuros y sus réditos fijados?

* (Estan de acuerdo en una meta comun o existen diferencias de
opinién?

* (Los integrantes del equipo completaran el proyecto o hay una
distincion entre el equipo que desarrolla el plan y el que ejecutara
el negocio?

Por otro lado, aunque la conformacion real del equipo emprendedor
sera puntual hasta el apartado de organizacion del negocio, es recomendable
gue empieces a buscar compafieros tan pronto como sea posible para
bosquejar la integracion de tu equipo. De igua manera es importante que
valores la distincion entre el equipo emprendedor que desarrollaré el plan de
negociosy el que gjecutara el negocio. Hablar y discutir conjuntamente respecto
al concepto de negocio estrascendental parael éxito futuro del negocio, pero
ello requiere un gran esfuerzo de tiempo y cuidado.

Preguntas de reflexién para desarrollar la
seccion del equipo emprendedor

4

0 ;Quiénes son los miembros del equipo gerencial y qué los distingue?
(Educacion, experiencia profesional, sucesos pasados, pertenecen al
mundo de los hegocios, etcétera).

O ;Qué experiencias o habilidades posee el equipo, utiles para la
implementacién de concepto de negocio y la puesta en marcha del
negocio?

0 ;De qué experiencias o habilidades carecen?, ;qué brechas deberan
cerrarse?, 4 por quién?

Q ;Qué propdsitos persiguen los integrantes del equipo con la puesta en
marcha del negocio?, ¢qué tan grande es la motivacién de los integrantes
del equipo?

N
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4.6. Mercado y competencia

Conocer tu mercado es un elemento critico y esencia para el éxito de
tu empresa. Bl entendimiento de tus clientesy sus necesidades seralabase de
un negocio prometedor porque son los que dan alaempresa su razon de ser.
Y d final, comprando o no tu producto o servicio, ellos decidiran S y qué tan
exitosa seralaempresa

SHlo aguellos clientes convencidos de que estan obteniendo con
tu producto o servicio un gran valor (mas del que obtendrian de otro
competidor o que no encontrarian de otraforma), lo compraran y te sequiran
con lealtad.

a) Identificacion del cliente / usuario potencial

Dado que el objetivo de la empresa es satisfacer las necesidades y
deseos de sus clientes, resulta primordia obtener tanta informacién como
sea posible acerca de ellos (quiénes son, cuantos son, cuales son sus gustos,
preferencias, edad, sexo, ingresos promedio, etc.) y, en este sentido, puede
ser necesario llevar a cabo estudios de investigacion de mercado para ubicarlos
y describirlos.

Un aspecto que no se debe olvidar dentro de este rubro es la
determinacion con respecto as el cliente o usuario tiene un alcance meramente
naciond o s se extiende a &mbito internacional.

b) Caracterizacion del diente o usuario

Una vez indagadas todas aquellas especificidades del cliente (gustos,
preferencias, edad, sexo, etc.), se puede lograr una caracterizacion mas
aproximada observando como es que dicho cliente decide qué comprar. Para
tal efecto, es necesario analizar la forma en que los compradores pasan a
través de las etapas que conducen a una decison de compra de un producto
0 servicio en particular.

Para un cliente bien informado dicho proceso comienza con una
necesidad, a lo cual procede la bldsqueda de informacion, la identificacion y
evaluacion de alternativas, y laeleccion de unamarcao senvicio (ver figurall). Este
proceso puede variar dependiendo del producto y situacion, sn embargo cabe
decir que, ademésde facilitar unacaracterizacion del cliente o usuario, también
podra brindar unaaproximacion d andisis de lacompetencia.



Busqueda de Identificacion y evaluacion
Necesidad q Az A
informacion. de alternativas.
Decision de Eleccién de una marca o
compra, servicio.

Figura 11. Proceso de decison de compra.

¢) Tamario del mercado y crecimiento

Se puede esperar un incremento en el valor de la empresa si el
mercado tiene potencia de crecimiento. Bl tamafio del mercado debe ser
presentado respecto a nimero de clientes, unidades de ventas y el total de
pesos en ventas.

Tusexpectativas de crecimiento del mercado son criticas. Debesindicar
qué factores, principalmente, influencian o podran influenciar el segmento dela
industria: muestra cudes de ellos afectaran el desarrollo (tecnologia, iniciativas
legales, etc.) y qué relevanciatienen en tu negocio.

Algunos lineamientos basicos para proyectar

1° Definir las variables que realmente afectaran el crecimiento.

2° Frarquizar qué variables son criticas sobre dicho crecimiento y
descartar aquellas que tienen un impacto secundario.

3° Establecer supuestos generalesy hacerlos explicitos.

4° Definir escenarios (lo peor y lo mejor).

5° Haborar laproyeccion de la ofertay lademanda para cada producto.

Trabaja en orden de objetivos paraahorrar esfuerzo y energia: elabora
hipétesis, haz una lista de preguntas que quisieras responder, identifica qué
informacion necesitaras para hacerlo y dénde podrés encontrarla. Esto te
ayudaraaevitar recopilar informacion o hacer andlisisque resulten irrelevantes
paratus argumentos principales.

Los datos externos necesarios para un andlisis son més féciles de
obtener de lo que crees. S creativo y determinante; haz uso de todas las
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fuentes posibles, incluyendo literatura de negocios (revistas, periodicos,
estudios de mercadotecnia, ensayos), directorios industriales, asociaciones
y agencias gubernamentales (oficinas de estadisticas, camaras de comercio,
oficinas de patentes), bancos para el fomento de la industria, bases de datos,
la Internet, y, por supuesto, entrevisas. Para esto Ultimo puedes hacer uso
de una discusiéon resumida, previamente disefiada. Esto incrementard tu
eficiencia y productividad, asi como la voluntad de tu equipo para obtener
informacion.

No obstante lo anterior, estacoleccion de datosindividuales dificilmente
provee una respuesta directa a tus preguntas; tendras que bosquejar
conclusiones bien fundadas en datosy en estimaciones firmes.

Cuando hagas una estimacion, debes observar lo siguiente:

* Congruye un fundamento solido.  Habramuchasincognitasen las
gue se basen tusconclusonesy/o aproximaciones, pero si confiasen cantidades
facilmente verificables tu estimacion sera més dificil de derribar.

* Piensa ldgicamente. Una estimacion tiene que ser una conclusion
I6gica, es decir, no deberatener “sdtos’, presentar incoherencias internas, o
depender de suposiciones ambiguas.

* Compara tus fuentes. Verifica tus datos y hechos (como por
ejemplo las declaraciones vertidas en una entrevista) con diferentes fuentes
s esposible.

* Sé creativo. Ladistanciamas cortaparallegar alametano sempre
eslalinearecta. Ad, por ejemplo, cuando unavariable sea desconocida, busca
unavariable sugtituta que se relacione con aguella que necesitas.

* Verificala credibilidad.  Paracadaestimacion pregintate ati mismo:
“ este resultado reamente tiene sentido?

d) Segmentacion del mercado

Para poder llevar hasta el fin tus explicaciones generales con respecto
atu seleccion del cliente objetivo y el éxito planeado en el mercado (volumen
de ventas, rédito de ventas, participacion en el mercado y utilidades),
deberas segmentar el mercado, es decir, dividirlo en categorias por tipos
de clientes.



Define el ingreso de las ventas potenciales por segmento en un tiempo
definido. Toma en consideracion tu estrategia de ventas y el comportamiento
de lacompetencia.

Para la eleccion de criterios de segmentacion (ver tablas 1y 2)
debes considerar que el nimero de clientes de cada segmento, asi como
su comportamiento, puedan ser determinados, y que los clientes dentro
de cada segmento pueden ser alcanzados por medio de la misma estrategia
de mercadotecnia

Tabla 1. Posbles criterios de segmentacion de clie  ntes para mercados
de bienes de consumo.

* Variables geogréficas o de La subdivision del mercado se presenta en areas geogréficas:
localizacién densidad poblacional urbana o rural, ciudad, estado, pais,
continente. Sin embargo, el término puede referirse, incluso, a

la variable climatica: areas templadas, tropicales, etcétera.

* Variables demograficas Elmercado puede ser dividido por caracteristicas
demogréficas especificas como poblacion, nimero de
hogares, nimero de personas por edad, raza, sexo,
educacion o profesion, tamarfio de la empresa, etcétera.

* Variables psicogréaficas Las variables consideradas dentro de este rubro tienen que
ver con el comportamiento del consumidor: necesidades,
estilo de vida, valores, gustos e intereses.

* Variables socioeconémicas Algunas de las variables que se toman en consideracion en
este caso son: ocupacion, ingreso, clase social.

* Variables de habitos de Incluyen la manera como los consumidores utilizan un
compra producto: frecuencia de uso, aplicacion, preferencia de marca,
conciencia de precio y los motivos para adquirirlo.
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Tabla 2. Posbles criterios de segmentacion de clie  ntes para mercados
de bienesindugtriales

* Variables geogréficas o de Valen las mismas consideraciones anteriormente expuestas
localizacién respecto a bienes de consumo.
* Variables demogréaficas Tamafio de la empresa, clasificacion industrial, tipo de

actividad, cantidad de socios, localizacion, etcétera.

* Variables operativas Tipo de tecnologia empleada (por ejemplo, digital, analoga),
actividad continua o estacionaria, etcétera.

* Variables de habitos de Poder adquisitivo centralizado o descentralizado, criterios de
compra poder adquisitivo, negociacion con proveedores.
* Variables situacionales Urgencia de la necesidad, tamafio de la orden, frecuencia de

las 6rdenes de pedido, motivacion de compra (costo, calidad,
confiabilidad y servicio, etcétera).

* Variables financieras Tamario de las cuentas, evaluacion de los créditos, formas de
pago, etcétera.

e) Competencia

Anteriormente mencionamos laimportanciade andlizar lacompetencia
dentro de sus dos vertientes: la directa y la indirecta. Es claro que los
principales competidores existentes deben ser estudiados, sin embargo,
también es importante identificar alos competidores potenciales que puedan
llegar aescena.

Pronosticar competidores potencialesno esunatareafécil, pero pueden
ser frecuentemente identificados a partir de los siguientes grupos:

* Empresas que no estan en la industria pero que podrian vencer las
barreras de entrada, particularmente reduciendo precios.

* Empresas para las que existe una sinergia natural de pertenecer ala
industria.

* Empresas para quienes la competencia en la industria es una obvia
extenson de laestrategia corporativa

* Clientes o proveedores que podrian generar lamarcha atras o hacia
delante en el negocio.

* Posibles fusiones o adquisiciones.



Define lasfortalezasy debilidades de tus competidores. Parahacer esto es
necesario evaluar atus principalescompetidoresusando paratodoslos mismos
criterios, como pudieran ser:

El volumen de La rentabilidad El crecimiento.
ventas. (precios).

El costo de La linea de El apoyo a los
posicionamiento. productos. clientes.

La participacion Los clientes Los canales de
en el mercado. objetivo. distribucién.

Figura 12. Posbles criterios para evaluar lasfort  alezas
y debilidades de la competencia.

Con el proposito de ser breve en tus conclusiones, evita el uso de
demasiados detalles. Evalla a tu propia empresa acordando siempre los
mismos criterios, y haz una comparacion de qué tan sustentables seran tus
ventajas competitivas.

f) Poscionamiento competitivo

JPor qué un cliente potencial debe comprar tu producto y no el de
la competencia?

Porque el tuyo ofrece un valor mas grande que los productos
competidores, porque es objetivamente o emocionalmente “el mejor” o,
como dirian los expertos en mercadotecnia, porque has desarrollado una
mejor propuesta de valor paratu concepto de negocio.

Formular esta propuesta de valor vy fijarla firmemente en la mente
del cliente es la principal tarea de la comunicacion de mercadotecnia. Los
expertos en mercadotecnia hablan del posicionamiento de un producto, marca,
0 negocio. Los productos con posicionamiento en el mercado dejan en los
clientes unaimpresion particular cuando se piensaen ellos.
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La clave mésimportante para el posicionamiento es, por tanto, mirar a
producto desde el punto de vistadel cliente. La clave radica en encontrar una
“mejor necesidad” (es decir, una necesidad apremiante para el cliente), y no
presentar los atributos de un nuevo producto.

Asimismo, la ventaja para el cliente, representada a través de este
producto o servicio, deberd ser inmediatamente clara, memorable (facil
de recordar y dificil de olvidar) e importante para él. Al mismo tiempo, su
posicionamiento debe ser distintivo ante el producto o servicio competidor.
Slo entonceslos clientes podréan relacionar la propuestade vaor que ofreces
con el nombre de tu producto o negocio, y luego decidir comprarlo.

Las siguientes pautas pueden ayudar:

* |dentifica problemas o necesidades relevantes para el cliente.
* Define claros segmentos de clientes y de tamano suficiente.
* Disefa una linea atractiva de productos o servicios.

* Hazte Unico a través de la diferenciacién de la competencia.
* Dirige la percepcién subjetiva del cliente.

* Asegura la satisfaccién del cliente, atin después de la compra.

Debido a que el posicionamiento es critico para el éxito del mercado,
y por consiguiente para el éxito alargo plazo de tu negocio, debes ponerle
particular atencion. El posicionamiento persuasivo no aparecerade inmediato,
éste seraresultado de un esfuerzo intenso y necesitarade revisionesfrecuentes
paraobtener el maximo efecto. H punto de partida para lograr posicionamiento
en el mercado es el producto mismo.

Es posible que elementos adicionales de penetracion en el mercado
puedan ser encontrados durante el desarrollo de refinamiento y modificacion
del producto, o cuando asi responda a nuevas revelaciones como resultado
de encuestas alos clientes.



Preguntas de reflexiéon para desarrollar la

secciéon de mercado y competencia
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¢Como estéa desarrollandose la industria?

¢Queé factores son decisivos para el éxito de tu negocio dentro de la industria?
¢Qué papel juegan la innovacion y los avances tecnolégicos?

¢Como segmentaras el mercado?

¢Qué volumen del mercado tiene cada segmento, ahora y en el futuro (estimacion
aproximada)?

¢Quiénes seran tus grupos de clientes objetivo?

JQué ejemplo de cliente puedes dar?

¢Cuales son tus mas grandes competidores que ofrecen servicios o productos
similares?

¢Qué nuevos desarrollos pueden ser esperados de la competencia?

¢Qué volumen del mercado (valor y cantidad) estimas para cada segmento del
mercado en los préximos cinco afos?

¢Cual serd la influencia de crecimiento en los segmentos del mercado?

¢Cual es tu estimado de utilidad corriente y futura para cada segmento individual
del mercado?

¢Qué parte del mercado dominaras en cada segmento del mercado?, ;qué
segmentos son tu objetivo?

¢Quiénes son tus clientes de referencia?, ;como cubrira tu plan a los clientes de
referencia?

¢Qué papel juegan el servicio, la consulta, el mantenimiento y los ingresos de
venta?

¢En qué proporcion dependes de grandes clientes?

¢Cuadles son los factores clave de compra para los clientes?

¢Coémo opera la competencia?, ;qué estrategias son implementadas?

¢Cuales son las barreras de entrada al mercado y cémo pueden ser superadas?

¢ Qué participacion tiene tu competencia en los diferentes segmentos del mercado?

¢Qué grupos objetivo liderean o dirigen tus competidores?

¢Co6mo se benefician tus competidores?

¢Cuales son las estrategias de mercadotecnia de tus competidores?

¢Qué canales de distribucion usan tus competidores?

¢Coémo reaccionaran los competidores al lanzamiento de tu negocio en el
mercado?, ;como responderas a esta reaccion?

A manera de repaso, compara las fortalezas y debilidades de tus mas grandes

competidores con las tuyas.
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4.7. Mercadotecniay ventas

Un buen concepto de negocio requiere una buena planeacién
de actividades de mercadotecnia y ventas. Para desarrollar un plan de
mercadotecniavdido se requiere haber adquirido todaunaserie de informacion
del mercado, tanto del lado de la demanda como del lado de la oferta

Es importante que recuerdes que en un plan de negocios no se
requieren grandes detalles, sino concretar los aspectos més relevantes. Asi,
pues, centratu atencion en los siguientes puntos.

* {En qué se basa la diferenciacién de tu producto o servicio?
* {Cémo se fijara el precio?

* {Cuales seran los canales de distribucién y venta?

¢ {Cual es el esquema de promocién y publicidad?

Un marco de referencia a seguir para ello son las denominadas cuatro
palancas de mercadotecnia: (1) producto / sendcio, (2) precio, (3) canales de
distribucion y venta, (4) promocion / publicidad.

a) Producto / servicio

La idea original de tu producto es un punto de partida. Después de
un andlisis minucioso de las necesidades de los clientes, debes evaluar s tu
producto cubre las expectativas 0 en qué grado requiere de adaptaciones.

Esto hace emerger la pregunta de s debes manufacturar un solo
producto paratodoslossegmentoso s quieresdiferenciar y ajustar el producto
para satisfacer las necesidades de cada segmento.

b) Precio

La base de un precio acanzable eslavoluntad del cliente para pagar la
cantidad solicitada. Esto contradice la sabiduria convencional de que el precio
se deriva del costo. Por supuesto, el costo es un factor condderable, pero la
razon costo-precio Olo llega a ser critica cuando el precio solicitado no logra
cubrir loscostos en un futuro previsble. En este caso es aconsejable salirse del
negocio tan pronto como sea posible o, mejor ain, nuncaentrar en él.

B precio que puedes solicitar depende enteramente de qué tanto
apreciael cliente el valor de tu producto. Yahas definido, y quizés cuantificado,
el valor d cliente en el concepto de negocio o en ladescripcion del producto.



Ahora define un precio soporte basado en la cuantificacion del valor a
cliente que ofrece tu producto. Para el efecto, puedes verificar y redefinir tus
pretensiones a través de discusiones con clientes potenciales.

La estrategia de precios que elijas dependeréa de tu meta: guieres
penetrar en el mercado répidamente por medio del establecimiento de un
precio bajo (estrategia de penetracion)? ¢ quieres generar las més altas
ganancias desde el principio (estrategia de espuma)?

Las nuevas empresas generamente persguen estrategias de espuma
por las siguientes razones:

* Un nuevo producto se posiciona como “mejor” que las opciones
disponibles, por lo que los precios atos pueden ser justificados.

* Los precios altos generalmente llevan a margenes mas altos, y
permiten alanuevaempresafinanciar su propio crecimiento. Asi, las
nuevas inversones pueden ser financiadas internamente a partir de
las ganancias y no necesitan de grandes inversionistas externos.

* A diferencia de la estrategia de espuma, la estrategia de penetracién
generalmente requiere de una ata inversion inicia para estar en
condiciones de proveer la satisfaccion de una dta demanda. Este
elevado riesgo de inversion es ago que losinversionistas usuamente
prefieren evitar.

No obstante lo anterior, ciertamente las siguientes situaciones hacen
de la estrategia de penetracion la megor eleccion:

¢ Colocar un nuevo modelo. Por ejemplo, la compafiia Apple siguid
una estrategia de espumay perdid la oportunidad de establecer la
Macintosh como un nuevo modelo.

* Costos fijos elevados. LOS negocios con costos fijos elevados estan
forzadosaencontrar amplias audienciastan pronto como seaposble
parahacer que esoscostos valgan lapena. Asl, por ejemplo, loscostos
de Federa Express, paratransporte aéreo y facilidades de surtido,
son fijos en una ata proporcién, es decir, no dependen del volumen

de entregas.

* Competencia. S las barreras de entrada son bajas y la competencia
dificil, probablemente una estrategia de penetracion es la mejor
manera para ser mas rdpidos que la competencia y lograr una
amplia participacion en el mercado. En tales casos también surge la
pregunta: sgste tipo de negocios es apropiado para comenzar?
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¢) Canales de digribucion y venta

De aguna manera tu producto o servicio tendra que llegar a cliente
fisicamente. Aunque esto puede sonar simple, involucra otra decision
monumental de mercadotecnia: gle qué manera, por medio de qué viao cand
de distribucién quieres entregar y vender tu producto?

Laeleccion del cana de distribucion y venta esta influenciada por varios
factores, tales como: guantos clientes potenciades tendras?, ¢son empresas o
individuos?, gomo prefieren comprar? ¢l producto requiere explicacion?,
diene un precio soporte elevado o bgjo?, etcétera

Basicamente tendras que considerar si tu empresa manejara la
distribucién por si misma (hacer el servicio de distribucién), o s unaoperacion
especidizadalamanejarapor ti (comprar el servicio de digtribucién). Estaclase
de decision de “hacer o comprar” tendra un impacto significativo tanto en la
organizacion como en el sisema de negocio de tu empresa. La eleccion del
canal de distribucién estd, entonces, muy relacionada con otras decisones de
mercadotecniay en su momento afectaratambién a otras medidas.

De manerageneral, ladistribucién y venta puede ser clasificada de dos
formas: directa o multi-canal.

Los desarrollos tecnolégicos, particularmente en tecnologia de la
informacion, han expandido grandemente el espectro de los canales de
distribucién con respecto d de afios pasados.

He aqui una seleccion:

Tabla 3. Canales de digribucion y venta.

Minoristas Los productos se venden por via de los minoristas, los cuales
tienen facil acceso a los clientes potenciales. Esta via es
importante para adquirir una buena posiciéon en el mercado
(que obviamente también es buscada por la competencia) y por
consiguiente es cara. El producto también debe ofrecer a los
minoristas una ganancia atractiva si ellos la consideran alcanzable
dentro del margen total de ventas y utilidades.

Agentes externos | Empresas especializadas que actian como agentes de distribucion
de varios productos y/o de diferentes productores. Ellos toman
la funcion de “vendedores en casa” (conocidos también como
vendedores de puerta en puerta). Los agentes externos son
relativamente caros pero, desde la perspectiva de ventas,
concluyen exitosamente su cometido y no obtienen comision si
no venden el producto. Esto los hace un canal muy atractivo para
las nuevas empresas porque el riesgo es limitado. Los buenos

agentes, sin embargo, no son siempre faciles de encontrar.




Tabla 3. Canales de digribucion y venta. (Continua  cion)

Franquicias

Un concepto de negocio se puede poner en practica aunque
para ello una franquicia tenga que pagar los derechos de licencia
y mantenga, por tanto, el control de las politicas del negocio
(McDonald’s es un ejemplo de esto). La franquicia posibilita el
rapido crecimiento geografico mientras asegura el control del
concepto de ventas sin una fuerte inversion personal.

Mayoristas

Puede ser dificil para una empresa pequefia mantener contacto
con un gran numero de minoristas. Un mayorista que tenga
buenos contactos en el comercio al por menor puede apoderarse
de esta actividad. Asimismo puede ayudar a mejorar la
penetracion en el mercado y disminuir los costos de distribucion.
Por otro lado, los mayoristas frecuentemente demandan una parte
de las ganancias por sus esfuerzos.

Tiendas

Vender en tiendas es una buena opcion cuando el disefio del
poder adquisitivo esté centrado en el producto y sélo es necesario
un pequefio nimero de tiendas para cubrir el mercado. Las
tiendas independientes requeriran de inversion, pero también
permitiran un control mas grande sobre la distribucion.

Propio personal
de ventas

Agentes de ventas son desplegados sobre todo cuando el
producto es complejo (por ejemplo, bienes de capital) y requiere
un vasto conocimiento del mismo para la venta “cara a cara”, asi
como cuando el nimero de clientes es medianamente pequefio.
Tener tu propio personal de ventas como canal de distribuciéon
es relativamente costoso y sélo vale la pena para productos
involucrados.

Correo directo

Clientes selectos reciben correspondencia por medio del servicio
postal. Las direcciones pueden comprarse a través de empresas
dedicadas al manejo de bases de datos y pueden ser clasificadas
de acuerdo con el criterio deseado. El éxito de la correspondencia
directa depende de que el lector se sienta atraido inmediatamente
(de otro modo terminara en el bote de basura).

Centro de
llamadas

Por medio de publicidad los clientes son invitados a ordenar
un producto por teléfono. Los productos simples pueden ser
distribuidos a muchos clientes de esta forma sin necesidad de
poner tiendas en todas las regiones de venta. También puedes
contratar servicios de operadores de centros especializados.

Internet

Este es, relativamente, un nuevo canal de mercadotecnia a
través del cual un mercado global puede ser alcanzado a un
costo minimo.

[o)]
[N

CAPITULO 4



(o))
N

GUIA PARA ELABORAR UN PLAN DE NEGOCIOS

d) Promocién y publicidad

Antes de que un cliente potencial pueda apreciar tu producto, primero
debe escuchar acercadel mismo, y parallevar acabo esto tienesque anunciarlo.
Es decir, atraer la atencion, informar, persuadir, e inspirar confianza. Estos son los

objetivos de la comunicacion de mercadotecnia

La comunicacion debe explicar el valor del producto o servicio a tus
clientes y convencerlos de que tu producto satisface sus necesidades mejor
gue lacompetenciao las soluciones aternativas.

Existen varias formas de ganarse la atencién de los clientes:

* Publicidad clasica: periddicos, revisas, publicaciones comerciaes,
radio, television, cines.

* Mercadeo directo: correo directo aclientes selectos, mercadeo por
teléfono, Internet.

* Relaciones publicas: articulos impresos acerca de tu producto,
negocio o de tu persona, escritos por ti o por periodistas.

* Exhibiciones o ferias comerciales.

* Visitas a clientes.

La comunicacién es costosa asi que sacale provecho. Calcula
exactamente cuantos anuncios puedes producir por venta, y elige tusmensajes
comunicativos de conformidad al medio. Céntrate en losmejoresrendimientos

de comunicacion.

Cuando te dirijas atus clientes, enfécate en la gente que toma o tiene
lamejor influencia en la decision de compra.



Preguntas de reflexion para desarrollar  la

seccion de mercadotecnia y ventas

O
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¢, Qué precio de venta final quieres cobrar (estimado)?, ¢qué criterio usaras para
llegar a ese precio de venta?, ¢qué tan alto es el margen de utiidades
(estimado)?

¢, Qué volumen de ventas e ingresos de ventas estas estimando?

¢En qué segmentos del mercado haras tu introduccion parcial al mercado?,
¢coOmo expresara tu plan este “pequefio dominio” como parte de un negocio
significativo?

¢, Qué volimenes de ventas son tu objetivo (detalla los datos por segmento del
mercado)?

Describe el proceso tipico de ventas de tu producto o servicio. ¢Quién, entre tus
compradores, toma la decision de compra?

¢, Qué grupos objetivo cubrirds y por qué medios de distribucion?

¢ Quieres penetrar al mercado rapidamente con un precio bajo, u obtener un
ingreso alto desde el comienzo? Explica tu decisién.

¢, Coémo atraeras la atencion de los grupos objetivo a tu producto o servicio?

¢, Coémo conquistaras a los clientes referidos?

¢,Cuanto, en tiempo y recursos, costara adquirir un cliente?

¢, Qué materiales publicitarios usaras para hacerlo?

¢ Qué parte juega el servicio, el mantenimiento y las lineas dedicadas o hotlines?
¢, Coémo dificultara esto y/o qué costara crear, al fin y al cabo, cliente leales?

¢, Qué otros pasos de planeacién es necesario aumentar para el lanzamiento de
tu producto o servicio? Bosqueja un programa con los puntos medulares mas
importantes.

¢, Qué demandas (nimero de empleados, cualidades y equipamiento) debe reunir
la operacion en el orden de una efectiva implementacion de la estrategia de
mercadotecnia?, ¢cuéles son tus gastos estimados para esta area?

¢Coémo seran difundidos el volumen de ventas y los resultados de operacion
entre los varios canales de distribucion (estimacion)?

¢, Qué porcién del mercado capta tu plan por canal de distribucion?

¢, Cudles son tus gastos? En la introduccién al mercado y mas adelante.

¢, Qué precio cobraréas por tu producto o servicio, por cada grupo objetivo y canal
de distribucion?

¢, Qué politicas de precio deberas establecer?
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4.8. Sistema de negocio y organizaciéon

Toda tarea empresaria esta formada por la interaccion de un nimero
de actividades individuales, muchas de ellas acotadas en el terreno de la
mercadotecnia, otras mas en el ambito de la produccién, y algunas més en el
terreno deinvestigaciony desarrollo, por citar algunas. Cuando son presentadas
sisteméaticamente unaa otra, resultaun sisema de negocio.

El modelo del sissema de negocio traza el plan de las actividades

necesarias parapreparar y entregar un producto / servicio final a cliente.

Para su claridad, dichas actividades estan agrupadas dentro de
componentes o blogues funcionales. La agrupacion de actividades de acuerdo
con lasfunciones de un negocio manifiestalo que laempresahace tipicamente:
su esencia, lo que éstarealiza, alo que se dedica.

En cada empresa los componentes tienen el mismo propdsito
fundamental: cada uno debe desempefiar su propia funcién, mientras trabaja
de comin acuerdo con los demas. Idear un sisema de negocio es una buena

manera para entender las actividades de negocio de una empresa, piensa en
ellas como un todo sstemético y exhibelas con transparencia

a) Descripciéon y componentes del sstema de negocio

La siguiente figura muestra un sstema de negocio genérico, comun
amuchasindustriasy empresas:

Investigacion [> Produccion j) Mercaddtecria j) Vertas j) Senido
y desarrdlo

Figura 13. Sistema de negocio genérico.

En la figura ha parecido l6gico agrupar las actividades en bloques
como investigacion y desarrollo, produccion, mercadotecnia, ventas y
servicio; mismos que, en conjunto, forman el sistema de negocio. Sn
embargo, no en todos los negocios aparecen estas mismas denominaciones
funcionales. En primer lugar las funciones no son de orden general: en las
empresas manufactureras se emplean componentes como “produccién’,



“ventas’ y “finanzas’; las compafiias distribuidoras desarrollan actividades
como “compras’, “ventas’ y “finanzas’; y asi podriamos mencionar otros
ejemplos més.

Una segunda razén de que dichos bloques no sean comunes a todas
las empresas es que, con frecuencia, las actividades basicas difieren en
importancia.

No hay reglas generales o esténdares para un sistema de negocio. Lo
importante en cualquier caso es que, dependiendo de la industria en la cua
Se opera, y por supuesto del negocio en si mismo, el sisstemay sus inherentes
componentesreflejen con exactitud laactividad genera de laempresa.

Usael modelo antesejemplificado como punto de referenciaparadisefiar
tu propio sisema de negocio. Necesitarés adaptarlo a tu propia situacion y
concretarlo para poder ponerlo en préctica. Tu sistema de negocio debera
ser 16gico, completo y til desde la planeacion (no dejes que se complique
demasiado).

b) Etapas del sstema

Un sstemaestaformado por componentes funcionales que interactlan
para el logro de metas comunes. Asimismo, dichos blogues o componentes
pueden ser desagregadosen etapastambién de caracter funciona paraacanzar
dichameta

Para un productor, por ejemplo, puede ser Util subdividir la categoria
de produccion en etapas separadas, tales como compras, procesamiento de
materias primas, componentes de manufacturay ensamble. También, en este
caso, la categoria de ventas podria ser subdividida en logistica, distribucion al
por mayor, y ventas a por menor (ver figura 14).
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Compras.

<

Ingenieria I
s
Procesamiento de materias primas.
Produccion I <
Conyonentes de manufactura.

Ensamblado.
.
é Logistica.
Ventas/
comercializacion ), Ventas al mayoreo.
l Ventas al menudeo.
-

)

Figura 14. Ejemplo de un sstema de negocio y etapa  sque lo componen.

¢) Andlissde ventajas competitivas

Unavez que hayas determinado qué actividades conforman tu sissema
de negocio, concéntrate en las actividades prioritariasy elige aguellas que puedas
gjecutar mejor que nadie.

Jinto con tu equipo piensa cuidadosamente acerca de qué actividades
reamente crean algo nuewo. La clave esfocdizar en “donde estala esencia del
negocio” y, en ese sentido, tdy tu equipo emprendedor pueden aprovechar
el tiempo para crear el mas ato vaor para los clientes y adelantarse a la
competencia.

Latendencia alaespecializacion puede observarse en muchasindustrias
y esparticularmente importante paralos nuevosnegocios, mismos que deberéan
concentrar toda su energia en solo unas cuantas actividades seleccionadas
del sistema de negocio: aquellas que marcaran una ventaja competitiva
importante.




Organizacion

Una empresa estd compuesta por individuos que trabajan en estrecha
coordinacion hacia el logro de una variedad de metas. No todas las personas
tienen las mismas habilidades ni los mismos conocimientos para llevar a cabo
las funciones requeridas paraofrecer el producto o servicio a cliente. Por ello
€s necesario agrupar, segun las especializaciones requeridas, a persona en
diversos grupos.

Asimismo, parata efecto, es esencia que disefies una organizacion
simple con pocos niveles. Las necesidades restantes seran determinadas
durante la operacion. Tu organizacion debe ser flexible y siempre adaptable a
las nuevas circunstancias. Debes estar preparado parareorganizar tu empresa
constantemente durante los primeros afios de tu negocio.

a) ldentificacion y asgnacién de funciones y regpo nsabilidades
por area funcional

Decide quién es responsable de qué en cada area de negocio
(delegeacion de tareasy responsabilidades). Tan pronto como tengasarmadaslas
diversasfunciones interdisciplinarias, tales como direccion, recursos humanos,
finanzas y administracion, estaraslisto y en marcha

S mantienes una organizaciéon smple cada miembro del equipo sabra
qué responsabilidades debe cumplir y redlizar independientemente. Por otro
lado, todos deberén estar en posicion de suplir a un miembro del equipo por
un corto periodo s asi se hace necesario.

Direccion General
Héctor P.
|
| | | | |
Investigacion y Desarrollo Produccion Mercadotecnia Finanzas Recursos Humanos
RubénL. Jorge B. Karla M. Carlos R. y Administracion
Rebeca L.

Figura 15. Ejemplo de organizacion en un negocio in icial.

b) Ubicacién del negocio

Describe brevemente la eleccion de la ubicacion de tu negocio. Se
recomiendano entrar en acuerdos de aquiler alargo plazo, ya que el negocio
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probablemente tenga que mudarse a otro Stio en respuesta a crecimiento
anticipado. Puede que este cambio se tenga que redizar més répidamente de
lo imaginado.

¢) Alianzasy subcontratacion de funciones

Una vez que hayas determinado la esencia de tu negocio y hayas
bosquejado el sstema de negocio necesario, tendrés que pensar respecto a
quién serd el mejor parallevar acabo las actividades individuales.

Al respecto es importante considerar que con un equipo conformado
por 3 6 5 personas muy probablemente no seraposible cubrir todas lastareas
empresariaes, yaque el equipo emprendedor podriano poseer el conjunto de
habilidades requeridas o faltaria la eficiencia necesaria para obtener benéficos
resultados.

dinto con tu equipo define cuidadosamente qué actividades pueden
gjecutar y cudles deberan ser transferidas a apoyos externos (outsourcing).
En definitiva las actividades externas visuaizadas deben ser manejadas por
terceras personas; sin embargo, las actividades de soporte dentro de la nueva
empresano necesariamente tienen que ser realizadas por ti (o por tu equipo
emprendedor).

Ante estadisyuntiva, el equipo puede optar por subcontratar servicios
profesionales (por ejemplo, de contabilidad, consultoria en procesos o
recursos humanos) o subcontratar proveedores (de materia prima o insumos),
por ejemplo. Para cada actividad, la pregunta a responder es, do hacemos
nosotros?, o ay alguien més que lo haga?, esto es, habrés de decidir entre
“hacer o comprar”.

Otraopcién comun alaque con frecuenciarecurren muchosnegocios
se tratade las denominadas alianzas estratégicas o alianzas corporativas .
Estas ofrecen la ventaja de permitir que cada empresa contintie de manera
independiente, mientras comparte el riesgo del nuevo negocio.

Lasdecisonesde “hacer o comprar” necestan ser decisonesconscientes
tomadas después de sopesar las ventgjas y desventgjas: la sociedad de
proveedores, por ejemplo, no puede ser disueltade un diaparaotro, y algunos
socios no pueden ser facilmente reemplazados si por algunarazon yano estan
digponiblesméstiempo. Cuando se consider an decisionesde “hacer o comprar”
es posible apoyarse en los siguientes criterios:



* Significado estratégico. Aquellos aspectos de funcionamiento
gue hacen una mayor contribucion a tus ventgjas competitivas son
de importancia estratégica para tu negocio y, por tanto, deben
permanecer bajo tu control. Una empresa de tecnologia dificilmente
podria renunciar a la investigacion y el desarrollo, en tanto que un
productor de bienesde consumo podrianuncadivulgar susactividades
de mercadotecnia

* Conveniencia, adaptabilidad. Toda actividad de negocio demanda
habilidades especificas que pueden no estar disponibles dentro del
equipo emprendedor. Por consiguiente, tu equipo debe considerar s
es capaz de llevar acabo unatareaparticular, 0 s serdmejor entregar
latareaaunaempresaespecializada. Los especidistas pueden no solo
estar en posibilidades de redizar de maneraidonealatarea, sino que
también pueden ser capaces de ofrecer una ventgja de costo gracias
avolimenes mas dtos de produccion.

* Disponibilidad. Antes de que tomes la decision de “comprar”,
necesitasaveriguar si el producto o servicio estadisponible enlaforma
o con lasespecificaciones que requieres. Negocia, cuando seaposible,
con diferentes proveedores. Usualmente encontrarés los mejores
términos de esta manera, y aprenderas mas acerca del servicio que
estas comprando. Asmismo, de estaforma, amenudo podrésayudar
al proveedor a mejorar su desempefio. 9 no puedes encontrar a
alguien que provealo que tU necesitas, puedes, en cambio, encontrar
a un socio del negocio que esté dispuesto a adquirir las habilidades
necesarias para hacerlo.

En este sentido, la pregunta de un emprendedor que inicia un nuevo
Negocio es: guanto quiero cooperar con otras empresas?Cada sociedad tiene
sus ventgjas y desventgjas en este rubro.

* Sociedades informales. Unasociedad Sn compromiso no representa
grandesobligaciones por ninglin lado. Ambas partes pueden terminar
lasociedad répiday facilmente. Las sociedades casuales son lastipicas
para la produccion en masa, para servicios comunes “de todos los
dias’, y paracomponentes estandarizados paralos cuaes también los
compradoresy los vendedores son facilmente encontrados.

* Sociedades cerradas. Estas son caracterizadas algunas veces por un
ato grado de interdependencia. Tipicamente son aquéllas dedicadas a
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productoso serviciosatamente especidizadoso de grandesvolimenes
comerciaes. En esta situacion es usualmente dificil para ambos
lados cambiar de socios, o comprar o vender grandes cantidades de
partes especiales dentro de un corto periodo. La ventgjaparaambos
lados es la seguridad de una relacion responsable y la posibilidad de
concentrarse en las propias fortalezas mientras se beneficia de las
fortalezas de los socios.

Para que una sociedad se desarrolle como una relacion de negocios
exitosa debe darse una serie de factores

* Situacién “ganar—ganar”. Ambos lados deben ganar una ventaja
justade larelacion. Sn un incentivo para ambos lados una sociedad
no puede ser sostenida.

* Riesgo e inversiones. Unasociedad involucrariesgosque usualmente
son dejados de lado cuando el negocio marcha bien. Un proveedor
con un acuerdo de exclusividad puede, por ejemplo, terminar en
una situacion dificil si el comprador de repente baja la produccion
y adquiere menos componentes. Esto es especiamente cierto s el
proveedor haadquirido herramientasespecializadas de produccion que
no pueden ser inmediatamente usadas paraotrosgirosy compradores.
Alainversa, un comprador puede mostrar dificultadessi un proveedor
mayor deja de abastecer (bancarrota, incendio, huelga, etc.). Tales
riesgos y posibles consecuencias financieras deben, sin embargo, ser
consideradas desde el principio y quizas reguladas por contrato.

* Disolucién. Como una relacién interpersonal, la relacion de
negocios puede también sufrir tensiones y resultar en diferencias
irreconciliables. Aseglrate de puntudizar detalladamente bagjo qué
condiciones un socio puede retirarse de la sociedad.

Cuando trabajes en tu plan de negocios no es demasiado pronto
para empezar a pensar con quién quieres cooperar y qué forma tomara esta
cooperacion. Las sociedades permitirdn a una compafiia joven beneficiarse
de las fortalezas de las empresas ya establecidas, para entonces enfocarse en
desarrollar suspropiasfortdezas. Usudmente, atravésde las sociedadespuedes
crecer mas rapidamente de lo que podrias por cuenta propia.



d) Naturaleza juridica del negocio y proceso de con  gitucion de
una empresa en México

Antes de optar por unaforma de congtitucion legal paratu negocio, es
recomendable que te asesore y oriente un especiadista (abogado en derecho
mercantil, preferentemente), ya que tendras que redlizar y cubrir una serie de
tramites para que laempresa sea considerada legamente constituida.

De igua manera es importante que estés preparado en agunos
aspectos, como son:

* El nimero de socios de tu empresa.

* El capital social (aportaciones de los socios) con el que cuentan.

* Los gastos de constitucién de la empresa.

* Las obligaciones laborales que por ley se adquieren: contrato de trabajo,
IMSS SAR (sistemade ahorro parael retiro), INFONAVIT, etcétera

* Las obligaciones fiscales que se deberan afrontar: entre ellas cabe
destacar el Registro Federal de Contribuyentes (RFC).

La constitucion de unaempresa, entre otras formas, puede ser:

* Sociedad anénima. Grupo de personasfisicaso moralesque “ existe
bajo unadenominacion social y se compone exclusvamente de socios
cuya obligacion se limita a pago de sus acciones’ .

Esto dltimo significa que paraque pueda existir la sociedad anénima
es necesario que el capital social, o por lo menos una parte del mismo,
esté previamente desembolsado. La sociedad an6nima es una sociedad de
capitales, y por lo tanto fundamenta su existencia en las aportaciones de
los socios.

* Sociedad de responsabilidad limitada. Grupo empresarial “con
denominacion o razén social, constituido entre socios, mismos que
solamente estén obligados a pago de sus aportaciones, sin que las
partes sociaes puedan estar representadas por titulos negociables’ .2

! Ley Generd de Sociedades Mercantiles, Art. 87.
2 Ley Generd de Sociedades Mercantiles, Art. 58.
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Para que la sociedad de responsabilidad limitada funcione es necesario
gue los socios hagan una aportacion inicial. Esta aportacion es una obligacion
de los socios, y el monto de la misma debe predeterminarse en los estatutos
de la sociedad. H capital de la sociedad de responsabilidad limitada esta
dividido en partes sociales, no en acciones. Las partes sociales de la sociedad
de responsabilidad limitada no son titulos negociables.

A continuacion se mencionan algunos organismos y tramites legales
gue deberas considerar en este proceso:

Tabla 4. Algunos organismosy tramites legales para la congtitucion
de una empresa en México.

Notario piblico. Protocoliza el acta constitutiva de la sociedad.

Registro Plblico de la Propiedad y del Inscribe el acta constitutiva de una sociedad.

Comercio.

Secretaria de Desarrallo Urbano. Autoriza d uso del stelo, asi como los servicios rdacionados
conel mismo.

Registro ante Camaras (CONCAMIN Ademés de ser una exigencia por ley, te brinda la posibilidad de

GONCANACO, etc.). resdver posibles problemas a los que te pudieras enfrentar en
este anhito.

Secretaria de Releciones Exteriores. Otorga € permiso para constituir unasociedad o persona moral.

Secretaria de Comercio y Fomento Qtaga las patentes, marcas registradas, disefios industriales y

Indugtrial (SECOFI). mocelos de utilidad, y el registo de nombres comerciales,
logotipos y slogans.

Direcdion General de Inspeccion y Otorga las licencias sanitarias atendiendo al Cédigo Sanitario de

Licencias Sanitarias de la Seaetaiad e | México, para € caso de todos los establecimientcs estipulados

Salud enel mismo.




Preguntas de reflexion para desarrollar la

seccion de sistema de negocio y organizaci  6n

0 ;Cudles son los componentes y etapas del sistema de negocio para tu
producto / servicio?

O . Qué actividades quieres manejar por ti mismo?

O /A donde se orienta la atencion de tus propias actividades?

U ;Qué funciones del negocio reGine tu organizacién, y cémo esta
estructurada?

U ;Qué recursos necesitas (cuantitativos y cualitativos) para crear tu
producto / servicio?

U ;Qué tan alta es tu necesidad de insumos técnicos (materias primas,
materiales para crear tu servicio)?

U ;Qué harés, qué compraras?

0 ;Con qué socios trabajaras?, ¢cuéles son las ventajas de trabajar juntos,

para tiy para tus socios?

O

¢Donde se localizara tu negocio?

O

¢Qué capacidad de manufactura de producto y produccién de servicio
planeas (nimero de unidades)?

¢,Cuanto costara la produccion y distribucién de tu producto / servicio?
¢,Como, y a qué costo, puedes ajustar tu capacidad en el corto plazo?

¢ Qué medidas de control estan planeadas para asegurar la calidad?

Si necesitas un almacén, ¢c6mo organizaras tu inventario?

¢ Qué cantidad de tu producto tiene que ser puesto en almacenaje?

| I SN W S W

¢A cuanto ascienden tus costos de construccion (fijos, variables)?

4.9. Calendario de implementacion

Los planes identifican los recursos necesarios y especifican los medios
gue deben utilizarse para alcanzar los objetivos de unaempresa. A su vez, la
programacion especifica itinerarios para la realizacion de dichos planes

En un plan de negocioslosinversionistas desean saber como se visudiza
el desarrollo de tu negocio através de una programacion que contemple seis
elementos considerados, tipicamente, como los indispensables:

~
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¢ Calendario de implementacién a través de la grafica de Gantt.
* Fecha de inicio de ingresos.

* Puntos de inversién.

* Puntos de contratacién de personal clave.

* Etapas medulares del negocio.

* Conexiones importantes e interdependencias.

Pondras en peligro tu negocio s en tu intento por acanzar tusobjetivos
muestras erroresy, sobre todo, una planeacion excesvamente optimista.

a) Gréfica de Gantt

Unagr&ficade Gantt esquematiza, por medio de diagramasde barra, los
pasos que se van a seguir en un proyecto y especifica el tiempo necesario para
terminar cada paso.

Cabe hacer mencion que existe un software disponible paratal efecto;
ejemplo de esto es el programa informético denominado project, mismo que
podra facilitar la elaboracion de toda tu programacion sin que ello implique
demasiado trabajo o esfuerzo.

Bosguejatu calendario de implementacion concentrandote en las etapas

medularesy en los eventos interdependientes mas importantes.

b) Etapas de implementacion

Usuamente (dependiendo de laindustria ala cua deseasincorporarte)
una programacion realista de cinco afios inspirara credibilidad entre los
inversionistas y socios del negocio. Ademés, esto ayudara al emprendedor a
pensar en ladiversidad de actividades e interdependencias existentes.

Para ayudarte afocalizar las etapas de implementacion de tu plan
de negocios, remitete al capitulo 1 y analiza nuevamente las Etapas tipicas
en el proceso de desarrollo de una nueva empresa. Traspola dichas etapas
adecuandolas a las necesidades de implementacion de tu propio negocio.
Recuerda que es importante establecer etapas que puedan definirse y
evaluar se facilmente.

¢) Conexiones importantes
Unavez identificadas|as etapas de implementacion, es preciso determinar

las actividades més relevantes en el desarrollo de la empresa, integrarlas y
ordenarlas por secuenciay fechas en que se prevé que sucedan.



Paracello, se recomienda:

1. Redlizar un listado con todas las actividades necesarias. Para facilitar
esto se sugiere hacer listados independientes por area funciona (s
elaboras diagramas de Gantt detallados por area funciond, puedes
incluirlos en un anexo).

2. Integrar y ordenar las actividades anteriores en forma secuencial, es
decir, clasficando cudles van primero y cudes después.

3. Determinar qué actividades se pueden llevar acabo smultaneamente,
esto es, actividades en paralelo.

4. Asignar tiempos de duracion a cada actividad y responsables de su
cumplimiento.

5. Grédficar las actividades (actividad contra tiempo) y sus conexiones
parallevar un control visual completo del plan de trabgjo.

6. Caendarizar (establecer fechas de inicio y de finalizacion) de las
actividades.

En el desarrollo de una nueva empresa se consideran actividades
relevantes, por ejemplo, los acuerdos de financiamiento, el desarrollo del
prototipo, la investigacion de mercado, el comienzo de las operaciones, el
inicio de las ventas, alcanzar larentabilidad previstad inicio de las operaciones
de expansion, etc. Lo que es importante o no depende, sin embargo, de la
naturaleza del negocio.

d) Principales hitos en paralelo

Loshitosidentifican los principales acontecimientos, internosy externos,
gue se contemplan paraelamente a las actividades programadas. Entre éstos
identificamos: los puntos de inversiones y los requerimientos de personal.

* Puntosde inversones . La planeacion de inversion y depreciacion
incluye todas las inversiones que pueden ser capitalizadas y el
correspondiente pago de la deuda.

La aproximacion de la depreciacion depende del servicio de vida
planeado para el negocio. Usuamente el negocio cubre su deuda
completamente entre los4 ylos10 afios de vida, en cantidadesiguales
distribuidas anuamente (método de linearectao sraight-line).

~
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No olvides incluir en tu calendario de implementacién estos
acontecimientos.®

« Contratacion e incorporacion gradual de personal . Enla
medida en que tunegocio crezca, laplaneacion ssteméticade persond
llegara aser masy mas indispensable. Dicho crecimiento requerira
reclutar nuevos empleados, quienes tendran que ser entrenados e
integrados atu negocio.

Conservar los limites de una estructura simple te ayudara a
describir claramente las diferentes tareas que se requieren y
buscar, en consecuencia, a los empleados adecuados. Mantén en
mente que una fuerza de trabajo cdlificada y especializada puede
ser dificil de encontrar, aun en tiempos de adto desempleo. Estos
acontecimientos deberan, también, ser sefidados en tu calendario de
implementacion.*

Preguntas de reflexién para desarrollar la

seccion del calendario de implementacioén

O

¢ Cudles son las etapas mas importantes para el desarrollo de tu negocio y
cuando deberan ser alcanzadas?

¢ Cémo se estructura tu plan de trabajo para alcanzar esos objetivos?

¢ Qué tareas y etapas son interdependientes?

¢ Para qué tareas / etapas anticipas obstaculos (o cuellos de botella)?

0OO000d

¢ Cuantos nuevos empleados necesitaras en las areas de negocio en los
préximos cinco afios?, ¢ cuanto costara?

¢ Cuanto capital real es necesario para llevar a cabo las ventas iniciales?
Enlista tu plan de inversiones a corto plazo.

Enlista tu plan de inversiones a largo plazo (3 - 5 afios).

¢ Qué inversiones seran requeridas para cual etapa a alcanzar?

00000

¢ Qué tan alta es la depreciacién anual para cada inversién?

3 Nota para la seccion de proyecciones financieras  : las inversiones tienen que ser
incluidas en el célculo del flujo de efectivo, y la cantidad total de pagos anuales (de recuperacion)
deberaedar listada en la planeacion del estado de resultados.

4 Nota para la seccion de proyecciones financieras  : incluye costos en tu planeacion
de personal de manera metddica a fin de llegar a costo total de recursos humanos (saarios y
costos laboraes indirectos) para el estado de resultados de tu plan de negocios. El costo de
persona depende de un nimero de factores taes como la industria, calificaciones profesionales
del empleado y edad. Adicionamente, los costos laborales indirectos pueden estar por encimade
una cantidad equivalente d 50% del salario.



4.10. Oportunidadesy riesgos

“Todo plan de negocios debe contener ciertas piezas de evidencia
relativas a contexto y sus oportunidades. Primero, el emprendedor debera
demostrar un elevado conocimiento del contexto de lanuevaempresay como
éste ayudarao dificultarasus propositosespecificos. Segundo, y mésimportante,
deberd demostrar que esta consciente de que el contexto de su negocio
cambiara inevitablemente y, en consecuencia, necestara describir como esos
cambios pueden afectar a negocio. Adicionamente, el plan de negocios debera
explicar detalladamente qué direccion de un acontecimiento puede hacer que
el contexto crezcadesfavorablemente. Finalmente, el plan de negocios debera
explicar los caminos en los cuaes la direccion del negocio puede afectar a
contexto en unaforma positiva’.®

El objetivo de este ejercicio es identificar un posible margen de
error para el inicio del nuevo negocio a partir de tus suposiciones. Esto
es posible con un poco de esfuerzo, paralo cual es aconsejable bosquejar
o disefiar escenarios del “mejor caso” y del “peor caso”, involucrando
ciertos parametros clave. Aqui es donde el emprendedor identificara las
oportunidades y los riesgos del nuevo negocio. Asimismo, estos caculos
permitirdn a un capitaista de riesgo juzgar cuan realistas son los planes y
estimar los riesgos de su inversion.

Discusion de fuentes de incertidumbre (identificac on de niveles
de incertidumbre)

Existen procedimientos y pasos a seguir para identificar y reducir al
minimo la vulnerabilidad de un negocio. Uno de estos procedimientos es
reflexionar e identificar los riesgos con anticipacion y apartir de ello:

1. Identificar y desglosar los problemas o riesgos en partes pequefias,
de fécil manejo.

2. Clasificar en primer lugar las actividades de mayor riesgo o
incertidumbre.

3. Generar posbles escenarios alternativos.

4. ldentificar los escenarios mas relevantes y Utiles, y asignacion
cualitativade probabilidades que se presenten (escenarios discretos, continuos,
incertidumbre total).

5. Hlaborar un prondstico basado en el peor de los casosy anticipar las
estrategias y pasos para afrontarlo.

5 Harvard Business Review, How to write a great business plan, julio-agosto, 1997.

~
~

CAPITULO 4



~
[e¢]

GUIA PARA ELABORAR UN PLAN DE NEGOCIOS

6. Redlizar un andlisis de sensbilidad. Cambia varios parametros en los
escenarios (como pueden ser el precio o losvolimenesde ventas) parasimular
en qué medida un cambio, en ciertas condiciones, afectatus nimeros clave. H
proposito es identificar las principales variables que afectan a negocio: S son
externas, paradarles un seguimiento cuidadoso; y, s soninternas, paraenfocar
los esfuerzos en ellas.

7. ldear estrategias paramanejar los riesgos (decisiones de disefio que
fortalezcan el negocio y acciones que se tomarian s se da el escenario).

8. Actuar con unaactitud o posicion consecuente.

9. Definir indicadores que reflejen las variables més relevantes del
negocio, y vigilar y reaccionar de inmediato ante las variaciones.

Preguntas de reflexion para desarrollar la

seccion de oportunidades y riesgos

O

¢ Qué riesgos basicos (mercado, competencia, tecnologia) enfrenta tu
negocio?

¢ Qué medidas tomaras para contrarrestar esos riesgos?

¢ Qué oportunidades (o posibilidades) extraordinarias ves para tu empresa?

¢ Cémo podria ayudar un incremento a tu base de capital?

0O00O0

iComo se vislumbra tu planeacién para los préximos cinco afios

financieros bajo la consideracién del mejor y el peor escenario?

O

¢, Qué efecto tendra esto en tus necesidades de capital y su recuperacién?

O

Desde tu punto de vista, ; qué tan realistas son esos escenarios?

4 ;Qué consecuencias tendran en la planeacién de tu negocio?

4.11. Planeacion financiera y financiamiento

Laplaneacion financierate ayudaaevaluar si tu concepto de negocio
serarentable y puede ser financiado. En esta seccion losresultados de todas
las secciones anteriores deben ser compilados y consolidados; como por
ejemplo el crecimiento proyectado de losresultados de inversion, del flujo
de efectivo planeado o de tu negocio operativo. Estosdatos son reveladosa
travésde un plan deliquidez (flujo de efectivo oflujo de caja), mismo que también
provee informacion para diferentes necesidades financieras. La situacion
rentable de tu negocio puede ser vista en el estado de resultados, mismo
gue también es necesario de acuerdo con laley de impuestos comerciales.



Cabe mencionar que existen diversas formas de presentar los niimeros
de tu planeacion financiera. En el apéndice de esta guia se presentan agunos
formatos.

Minimo requerido para la planeacion financieradet  u plan
de negocios

* Un célculo del flujo de efectivo (plan de liquidez), del estado de resultados,
y del balance general.

* Un prondstico que cubra de tres a cinco afos, o por lo menos un afio
més alla del punto de estar en posibilidades de salir del negocio sin
ganar ni perder, esto es, més allade la generacion de un flujo de efectivo
positivo.

* Una planeacién financiera detallada para los primeros dos afios
(mensual o cuatrimestraimente), y de alli en delante de manera
anual.

* Todos los nimeros deben estar basados en supuestos razonables (sélo
los prioritarios necesitan ser descritos en el plan).

a) Preparacion de estado de resultados

Determinar qué activo de la empresa crece o disminuye depende
del punto neto de fin de afio. H esado de resultados puede ayudarte a
pronosticar esto.

En contraste con el plan de liquidez (plan de efectivo circulante), una
declaracion de utilidades se enfocaen el temade si las transacciones guian aun
incremento (ingreso) o aunadisminucion (gasto) en el valor del precio neto de
tu negocio (definido como lasumatota de sus activos menos deudas).

Analizacompletamente tu plan de negociosy decide si tus supuestos
guiaran ala obtencion de ingresos o a la erogacion de gastos, y, S es asi,
qué tan atos seran (en cualquier caso). S tienes duda con respecto ala
cantidad exacta de costos en que incurrira el negocio, redne cotizaciones
y haz estimaciones. No olvides cubrir tus costos personales. En el caso de
una empresa de responsabilidad limitada, esto sera el sueldo del director
general.

Enlista las cancelaciones de deuda en tu plan de inversidn y depreciacion. El
costo de lasinversiones, por si mismo (por ejemplo, el precio de comprade la
inversion), no estaincluido en el estado de resultados porque el monto pagado
no guiaun cambio en el valor neto del negocio.

~
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Loscostosmaterialescomprenden todoslosgastosrelativosamaterias
primas, auxiliares, suministrosy bienesy servicios de compra. Tu plan de gastos
de recursos humanos incluye salarios, prestaciones, contribuciones del seguro
socia e impuestos, y estan listados dentro de los costos de personal.

Con el propdésito de smplificar, lacategoriactroscostosestratadacomo
un tema colectivo, incluyendo, entre otras cosas, renta, seguros, suministros
de oficina, franqueo, publicidad y consultoria legal (para gastos observados
estrictamente por regulaciones legales o en el caso de cesion de ganancias
individuales).

Finamente, calculaladiferenciaentre todoslosréditosy gastosen un
afio financiero y, mediante dicho cédculo, llegaras aun neto anual de utilidades/
pérdidas. Esto te brindara una panoramicadel resultado de operacion , pero
no asi una estimacion confiable de tu nivel de fondos liquidos. Por esta razon,
necestaréas una planeacion de liquidez.

Las ventas de tu producto o servicio pueden ser libradas en un
afio financiero corriente, aungue el pago no ocurre sino hasta el proximo;
necesitarés entonces listar las ganancias de las ventas, aun cuando el dinero
no haya sido depositado todavia en tus cuentas. Lo mismo es vélido paralos

gastos.

B estado de resultados generalmente esplaneado en intervalosanuales.
Para redzar la precision de tu planeacion para el primer afio, deberés hacer
prondgticosmensualmente. Parael segundo afio, cuatrimestrales, y parael tercer,
cuarto, y quinto afio contintia haciendo proyecciones anuales.

b) Preparacion del flujo de efectivo

Tu empresa debe tener una cierta cantidad de efectivo en mano para
evitar la insolvencia econdmica, la cual dirige hacia la bancarrota, y esto
significarialaruinafinancierade tu negocio. Unaplaneacion detaladade liquidez
ayudara a asegurar un flujo de caja positivo. Bl principio es smple: las entradas
son comparadas directamente con los desembolsos.

Por favor observa que escribir o recibir una factura no significa que el
dinero esté yaen tu cuentao quetitengas que pagarla Laplaneacion de liquidez
es congruente con lafecha de pago de cuando entra o sale dinero en efectivo.
Por lo tanto, la planeacion financierainvolucrasdlo esastransacciones, mismas
gue causan un cambio en tus reservas de cgja. La depreciacion, el pasivo y los
productos no vendidos (non-market output) no estan incluidos.



Extiende la cuenta y la medicion del tiempo de todos los pagos que
esperas. Tu empresaes solvente cuando, en cualquier momento, lasumadetus
entradas es mayor que la suma de tus desembolsos.

Tendrés que producir capital para esos momentos en que la planeacion
no cubratodoslosgastos. Lasumade todosestospagosindividuales equivaldra
al capital total requerido paraese intervalo de la planeacion.

Entre mas lejos veas a futuro, més incierta seré tu planeacion.
Entonces, dependiendo del tipo de industria en la cua se ubique tu negocio,
la planeacion de liquidez debera llevarse a cabo cada mes durante el primer
afo, cuatrimestralmente para el segundo afo, y solo anuamente parael tercer,
cuarto y quinto afio.

¢) Proyeccion del balance general

Los capitalistas de riesgo estan interesados en observar como tus
activos prometen crecimiento. Esto es presentado en laformade un balance
proyectado . Aqui, el tipo y el valor de los activos estén colocados del lado
de los activos del baance, esto es, del otro lado de las fuentes del capital
(pasivos). Al igual que unadeclaracion de utilidades, existen formatos contables
estandarizados, requeridos por ley, para el balance general.

Los balances son preparados en intervalos anuales.

d) Necesdades financieras

La planeacion de liquidez te permite determinar la cantidad de capital
gue necestarédsy cudndo lo necesitaras, pero esto no indicael como se leshara
frente a esas necesidades.

Basicamente distinguimos entre capital propio contra el capital de
préstamo, el cua es tomado de fuentes externas. Selecciona la mezcla
correcta para tu negocio de las maltiples fuentes de financiamiento
disponibles (ver figura 16).

[ee]
[

CAPITULO 4



[o¢]
N

GUIA PARA ELABORAR UN PLAN DE NEGOCIOS

Figura 16. Fuentestipicas de capital en lasdivers  asetapasde desarrollo.

Fase simiente Inicio Crecimiento Establecimiento
Ahorros personales.
Préstamos familiares.
Individuos (“angeles de
negocios”).
Capitalistas de riesgo. EEER

Hipotecas. EEEEEEN

Arrendamientos. EEEEEER

Préstamos bancarios.

Intercambios
comerciales.

Tu familia puede preguntar un poco con respecto alas ganancias de la
ayuda financiera, pero los prestamistas profesionales son mas demandantes.
B equipo emprendedor puede ofrecer inversonistas para la obtencion de
dinero, pero esto mas bien es una promesay no exactamente una buena
posicién para negociar. No obstante, tienes una buena oportunidad de éxito
financiero s tu negocio va por el camino correcto, porgue los inversionistas
profesonalestambién tienen interés en un ato funcionamiento del equipo. &
claro con respecto atus necesdades y expectativas, asi como en lo alusvo a
las necesdadesy expectativas de tus inversionistas.

S estés buscando un compromiso alargo plazo y estés satisfecho con
unapequefiaempresa, probablemente yahayas pensado en hacer uso de fondos
familiares y préstamos de amigos y bancos. En este caso, estarés reteniendo
a un accionista mayoritario, pero a mismo tiempo estaras restringiendo
significativamente tus oportunidades de crecimiento.

S, a pesar de eso, decides una répida expansion, entonces deberas
procurar obtener capital de riesgo.

Los capitalistas de riesgo generamente esperaran obtener una gran
participacion en la empresa; puedes, de hecho, tener que abandonar la
posicién mayoritariadel capital patrimonial o capital propio. Los inversionistas
profesonales, sin embargo, no estén interesadosen administrar el negocio con
tal de que tu cumplas tus objetivos, aun s ellos son accionistas mayoritarios.
Hlos tienen, después de todo, cubierto a equipo emprendedor para dirigirlo
al éxito. Asimismo, apoyaran tu actividad con sus habilidades administrativas y
contribuirén con conocimientos especiaizados, tales como experiencialegal o
mercadotecnia, y contactos.



Hacer un trato puede ser muy complicado. Por ello, siempre es
aconsejable contactar a emprendedores experimentados y obtener asesoria
experta de administradores, consejeros de impuestos y abogados. Puedes
también reunir las ofertas provenientes de varios inversonistas.

No debes posponer los arreglos complicados. Usualmente hay razones
legitimas que losjustifican, como, por ejemplo, cambios de impuestos, control
de fondosinvertidos, etc. Asegirate absolutamente, sin embargo, que entiendes
todos los detalles del trato.

e) Célculo de la recuperacién de la inversion

Los inversionistas evallian el éxito de una inverson por la ganancia o
rédito que obtienen del capital invertido. Larecuperaciéon anticipada  deberd,
entonces, ser aparente en una hojeada del plan de negocios.

En un caso de estudio, por ejemplo, losinversionisas ponen un total de
4.7 miles de pesos para los primeros tres afios de laempresa (1.7, 2.0, y 1.0
milesde pesos). Despuésde cinco afios, y atendiendo a intercambio comercial,
losresultados realistas son de aproximadamente 48 mil pesos. L ué tan dtaes
larecuperacion en este caso?(Ver gréfical).

Gréfica 1. Calculo de la recuperacion

Afios
Serie de flujo de caja
0 1 2 3 4 5
47.6
0
—I—’_|_|_Iﬂl
1.7 -2.0
Factor de descuento 1.00 0.58 0.34 0.20 0.11  0.07
Inversién descontada del
flujo de caja con wa TIR @
del 72% -1.70 -1.16 -0.34 0 0 3.20

Desde el punto de vista del inversionista, todos los fondos que
contribuyan alanuevaempresaresultaran, primero, en flujos de caja negativos.
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Después el negocio pasaaun punto de equilibrio; los flujos de caja positivos no
seran inmediatamente reflejados en la forma de dividendos, primero seran
usados parareforzar el balance general.

H efectivo sera recuperado a los inversonistas en la realizacion del
negocio. Debido a que los flujos de caja ocurrirdn después de algunos afios,
éstosdeben ser descontados, es decir, calculados de pasado apresente (interés
y cdlculo del interés compuesto).

Losfactoresde descuento paravariosafios pueden ser obtenidos usando
lasiguiente formula

Factor de descuento = 1 /(1 + )T

Donde r = al factor de descuento en porcentgiey T = d afo en el
cual el flujo de cajatoma lugar.

Para calcular larecuperacion es usado el método de tasa interna de
retorno (TIR). Latasainternade retorno eslarazon de descuento obtenidade
lasuma de todos los flujos de caja positivos y negativos, el descuento presente
resultaen cero (0). Latasainternade retorno de nuestro ejemplo esde 72%.
Eso significa que los inversionistas obtienen una recuperacion anua de 72%
de su capital. Esta es una recuperacion razonable, considerando los riesgos
involucrados.

La mayoria de las caculadoras y hojas de célculo tiene una funcién con
lacua se caculalaTIR (en Excel estafuncién eslaTIRo IRR, por sus siglas en
ingés). Sn embargo, también puede ser calculada amano.

La valuacion de una empresa (cuando se hace publica alabolsa) es un
arte por s misma. Unasimple y pequefiareglaes que el vaor debe ser de seis
aocho veces el flujo de cagja 0 ganancia neta (después de pagar impuestos) del
negocio en el afo de laoferta pdblicainicid. En el ejemplo fue usado un factor
de seis multiplicado por la ganancia neta en el quinto afio (7.93 mil pesos), lo
cual resultaen un valor de 48 mil pesos.

S no tienes experiencia en planeacion financiera, es altamente
recomendable consultar a asesores o expertos (por ejemplo, consultores de
impuestoso contadores). En particular discute losbeneficiosde losmovimientos
de ventasy el impuesto sobre larenta, mismos que han sido simplificados aqui.



Recuerda: la mayoria de los negocios de riesgo fracasa debido a la fata de
planeacion financiera. jS no tienes a aguien con las habilidades necesarias en
tu equipo, empieza a buscarlo!

Preguntas de reflexion para desarrollar la
seccién de planeacién financiera 'y

financiamiento

¢+ Coémo se desarrollaran tus utilidades, gastos e ingresos?

,Coémo se desarrollard tu flujo de efectivo?, jcuando esperas salir sin
ganar ni perder (= la suma de todos tus réditos debe ser mayor que la suma
de todos tus gastos)?

¢Qué tan alta es tu necesidad de financiamiento basado en tu planeacién
de liquidez?, ;cuanto efectivo necesitarias en el caso del peor escenario?

¢ Qué suposiciones sustentan tu planeacién financiera?

¢Qué fuentes de capital estan disponibles para cubrir tus necesidades de
financiamiento?

¢ Qué trato estas ofreciendo a los inversionistas potenciales?

¢ Qué recuperacion o ganancia pueden esperar?

¢ Cbémo adquiriran ganancias (opciones de salida)?
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